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ABSTRACT



Cette these s'inscrit dans le domaine de I’internationalisation de la distribution. Son
objectif est d’expliquer les facteurs de succes ou d’échec de la filiale étrangere du
distributeur international. L’analyse de la littérature met en évidence I’existence d’une
large palette de perspectives théoriques divergentes. Afin de construire un cadre
conceptuel cohérent, notre travail se fonde sur un modéle intégré d’origine industrielle
combinant les approches SCP (« Structure-Conduct-Performance »), RBV (« Resource-
Based-View ») et la théorie des capacités dynamiques de la firme, que nous adaptons

aux spécificités de la distribution.

Le modele est construit et présenté a partir du concept central de « compétences-clés »,
appliqué au distributeur, il s’agit de comprendre de quelle manicre les compétences clés
de la filiale internationale de distribution influencent ses choix stratégiques et sa
performance. Cette recherche nous conduit a clarifier une série de notions ayant un lien
¢troit avec les compétences-clés. Nous pouvons observer indirectement les
« compétences-clés » du distributeur international au travers des activités et capacités

distinctives de sa filiale dans un pays donné.

Le terrain choisi est la Chine, qui, tant par sa taille que par sa vitesse de développement
¢conomique et commercial, représente un véritable laboratoire des transformations a
I’ceuvre dans les pays émergents. En termes de méthodologie, nous avons retenu une
approche qualitative basée sur la « Grounded Theory ». Les résultats, obtenus par
I’analyse des entretiens de vingt un dirigeants de filiale étrangere font apparaitre d’une
part, que la typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international
repose sur deux types de compétences: les compétences de base et les compétences
architecturales, d’autre part, le modele intégré emprunté au domaine industriel est validé
dans le domaine de la distribution sachant que les facteurs environnementaux jouent

dans ce dernier cas un réle plus important.

Mots-clés: Compétences-clés, compétences de base, compétences architecturales,

internationalisation de la distribution, « Grounded Theory ».
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Introduction

Le contexte de la recherche

Cette thése est centrée sur le réle des compétences-clés dans la formulation de la
stratégie opérationnelle et la performance de la filiale étrangére d’enseigne
internationale. L’intérét porté a ce sujet résulte de 1’évolution historique et théorique du

domaine de I’internationalisation de la distribution.

Aprés un mouvement précurseur dans les années 1970, l’internationalisation des
entreprises de distribution a connu une accélération dans le milieu des années 1990
(Dupuis et Fournioux, 2005). De 2001 a 2006, plus de quarante neuf distributeurs sont
entrés sur quatre-vingt dix nouveaux marchés (ATKEARNEY, 2006). Nombre de
distributeurs internationaux figurant parmi les leaders réalisent une proportion
significative de leur volume de ventes a I’international. CARREFOUR, par exemple,
présent dans 30 pays, réalise plus de 52% de son chiffre d’affaires hors de France
(source : rapport annuel de CARREFOUR 2007). WAL-MART détient 3065 magasins a
I’étranger a la fin 2007 (source : site officiel de WAL-MART).

Cette accélération de I’internationalisation connait cependant des succes inégaux ; en
effet, le processus d’internationalisation de la distribution est long, risqué, complexe,
coliteux, non linéaire, et les échecs sont nombreux. Ainsi, au début des années 2000, on
a assisté a une série d’engagements et de désengagements internationaux parmi les
fleurons de la distribution européenne : MARKS & SPENCER, AHOLD et, plus
récemment, CARREFOUR (Dioux et Dupuis, 2005). Pour la seule année de 2005, les
distributeurs internationaux ont quitté dix sept marchés étrangers. Beaucoup d’autres
font face a des pertes d’exploitation sur leurs activités internationales (ATKEARNEY,

2006).

Dans ce contexte, les thémes de recherche sur I’internationalisation de la distribution

tendent a évoluer ; apres s’étre centrés sur la motivation et le mode d’entrée (Neil
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Wrigley et Currah, 2003), les chercheurs se penchent de plus en plus sur ’explication
des facteurs de succes et d’échecs des opérations internationales du distributeur. Ils
tentent ainsi de répondre au questionnement des dirigeants en portant leur attention sur
les facteurs internes (les compétences-clés, la maitrise des nouvelles technologies, le
savoir-faire, I’expertise, la disposition de capitaux abondants, le format, etc.) (Alexander,
1997; Alexander et Myers, 1999; Dupuis et Fournioux, 2005; Goldman, 1981; Goldman,
2001; Hollander, 1970; Kacker, 1988; Vida, Reardon et Fairhurst, 2000; Williams, 1991;
Yuen Shan Au-Yeung, 2003) et externes (les attentes du consommateur local, le role des
infrastructures, les structures compétitives de la distribution, I’intervention des pouvoirs
publics etc.) (Alexander et Myers, 1999; Burt, Dawson et Sparks, 2003; Colla, 2004;
Crosby, Evans et Cowles, 1990; Doherty, 1999; Dupuis et Prime, 1996; Gielens et
Dekimpe, 2001; Goldman, 1981; Goldman, 2001; Kacker, 1988; Kearney, 2004;
Sternquist et Jin, 1998; Neil Wrigley, Coe et Currah, 2005). Cependant, si I’intérét porté
aux recherches sur [I’internationalisation de la distribution va croissant, les
connaissances théoriques et empiriques restent encore limitées et comportent peu
d’implications pour les dirigeants en charge des performances des filiales étrangeres et
du développement international (Burt, et al., 2003; Dupuis et Fournioux, 2005; Gielens

et Dekimpe, 2001).

Limites de la littérature existante

La littérature existante portant sur I’internationalisation de la distribution présente trois

types de limites :

En premier lieu, on dispose d’une large palette de perspectives théoriques, parfois
divergentes, qui font ressortir ’absence d’un cadre cohérent permettant d’analyser et
d’expliquer la source des avantages concurrentiels et de la performance du distributeur
international sur les marchés internationaux (Vida, 2000). Les explications des facteurs
internes proposées par les chercheurs sont parfois unilatérales (par exemple, les savoir-
faire, la technologie, le concept d’enseigne, le format, la culture d’entreprise, les

compétences-clés, etc.).
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En second lieu, la plupart des études adoptent comme unit¢ d’analyse le groupe de
distribution ; ce choix rend difficile ’identification et I’isolation des antécédents spécifiques
de performance des stratégies mises en ceuvre par chaque enseigne appartenant au portefeuille
d’activités et conduit fréquemment a une analyse trop abstraite. C’est pourquoi le domaine
d’activité stratégique (DAS)' requiert I'attention des chercheurs en tant qu’unité d’analyse des
phénomenes relatifs a I’internationalisation de la distribution (Neil Wrigley, 2000). Comme
nous le verrons, chaque enseigne dans un pays étranger recouvre généralement un domaine

d’activité stratégique.

En troisieme lieu, la majorité des travaux existant est de nature descriptive et générale.
D’ou I’intérét théorique et managérial de réaliser des recherches a partir d’une étude en

profondeur de cas concrets (Whitehead, 1992).

Objectif et problématique de la recherche

Dans ce travail, nous nous sommes arrétés sur un triple choix théorique et méthodologique.

Tout d’abord, afin de construire un cadre conceptuel cohérent, notre recherche se fonde
sur un modele intégré d’origine industrielle combinant les approches SCP (« Structure—
Conduct—Performance »), RBV (« Resource—-Based—View ») ainsi que la théorie des
capacités dynamiques de la firme, que nous adaptons aux spécificités de la distribution.
Le modele est construit et présenté a partir du concept central de « compétences-clés »,
appliqué au distributeur. Il s’agit de comprendre de quelle maniére les compétences clés
de la filiale étrangere d’enseigne internationale influencent ses choix stratégiques et sa
performance. Cette recherche nous conduit a clarifier une série de notions ayant un lien

¢troit avec les compétences-clés. Nous pouvons observer indirectement les

! Domaine d’activité stratégique (DAS) (« Strategic Business Unite (SBU) » en anglais) est une sous partie de
1’organisation a laquelle il est possible d’allouer ou retirer des ressources de maniére indépendante et qui correspond
a une combinaison spécifique de facteurs clés de succés. Pour un distributeur international multi - enseignes, chaque
filiale qui présente un concept dans un pays étrangers, ou dans une région de ce pays, constitue généralement un
domaine d’activité stratégique, sauf si des éléments comme la logistique sont utilisés en commun, par exemple,
Carrefour Chine et Dia Chine sont deux DAS différentes.

11
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« compétences-clés » du distributeur international au travers des activités et capacités

distinctives de sa filiale dans un pays donné.

Deuxiemement, notre travail de terrain porte sur les filiales d’enseigne internationale en
Chine. En effet, la Chine, tant par sa taille que par sa vitesse de développement
¢conomique et commercial, représente un véritable laboratoire des transformations en

ceuvre dans les pays émergents.

Troisiemement, en fonction du caractére largement exploratoire de notre question
centrale portant sur le role des compétences clés, nous avons retenu une approche
qualitative basée sur la « Grounded Theory ». Les données ont ¢été collectées a partir
d’entretiens approfondis, effectués avec vingt-et-un dirigeants de filiale d’enseigne
internationale, entre octobre 2004 et septembre 2007. Ce choix méthodologique nous
permet de mettre en évidence de mani€re systématique les concepts et phénomenes

envisages.

Les objectifs de cette recherche sont de deux ordres. Il s’agit, d’une part, de mieux
comprendre et concevoir une typologie des compétences-clés de filiale étrangere
d’enseigne internationale dans le langage managérial. D’autre part, notre travail vise
¢galement a développer un cadre conceptuel des relations entre compétences-clés,
stratégie choisie, position d’avantage concurrentiel et performance dans le domaine de

I’internationalisation de la distribution, a partir des perspectives empiriques enracinées

dans les contextes locaux.

Pour cela, notre recherche se propose de répondre a la problématique suivante :

Quel est le role des compétences-clés d’une filiale étrangére d’enseigne internationale
dans la formulation de sa stratégie et quelles en sont les implications sur la

performance de cette filiale ?
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Enjeux et intérét de la recherche

Cette recherche a des implications a différents niveaux.

Au niveau théorique, notre étude propose une clarification des concepts de
compétences-clés, de ressources et de capacités distinctives. Cette clarification nous
permet de souligner le role central des « compétences-clés » comme élément explicatif
des choix stratégiques et des performances de filiale étrangére d’enseigne internationale.
De plus, ce travail débouche sur une typologie des « compétences-clés » du distributeur
international dont la définition a été au préalable précisée. Cette typologie nous permet
de construire une base initiale de mesure des compétences-clés de la filiale étrangere
d’enseigne internationale. Enfin, cette recherche propose une série de modé¢les
conceptuels relatifs a la relation entre compétences-clés, ressources, facteurs
environnementaux, stratégie opérationnelle, avantage concurrentiel et performance a
partir des facteurs issus des données primaires dans le cadre de la « Grounded Theory ».

Ceci confere aux modeles proposés un caractere plus compréhensible et opérationnel.

Au niveau méthodologique, cette recherche montre que la « Grounded Theory »
constitue une approche efficace et pertinente pour approfondir un concept sous-jacent et

¢tudier un phénomene relevant de processus sociaux larges et complexes.

Au niveau managérial, ce travail apporte aux dirigeants d’enseigne internationale un
cadre pratique d’analyse des stratégies opérationnelles et un outil de diagnostic des
compétences-clés de filiale étrangere. Ensuite, cette recherche suggére des prescriptions
concretes concernant les choix stratégiques et leurs conséquences sur la performance de
la filiale d’enseigne internationale. De plus, ce travail attire I’attention des dirigeants sur
I’importance du développement des compétences architecturales de la firme et
I’adaptation de certaines composantes opérationnelles a I’environnement local. Enfin, ce
travail identifie les facteurs-clés environnementaux de la distribution en Chine, ce qui
est susceptible d’intéresser les dirigeants qui ont I'intention d’explorer le marché

chinois.
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Structure de la these

Notre recherche comporte trois parties.

La partie 1 développe la construction du cadre théorique en deux étapes: une
présentation d’un modele intégré d’origine industrielle combinant les approches SCP
(« Structure-Conduct-Performance »), RBV (« Resource-Based-View ») et la théorie des
capacités dynamiques de la firme (chapitre 1); le chapitre 2 et 3 est consacré a

I’adaptation de ce modele aux spécificités de la distribution.

La partie 2 traite les choix méthodologiques autour de deux thémes : une explication de
la motivation et de la pertinence du choix de la méthode qualitative de « Grounded
Theory » retenue par cette recherche (chapitre 4); Le chapitre 5 est dédi¢ a la
présentation du processus de mise en ceuvre pratique de la méthode de « Grounded
Theory » : du plan d’échantillonnage, la collecte et ’analyse des données a 1’évaluation

du travail.

La partie 3 présente les résultats empiriques autour de deux chapitres : le chapitre 6
aborde les caractéristiques spécifiques du concept des compétences-clés de la filiale
d’enseigne internationale en fonction de leur typologie ; Le chapitre 7 est consacré aux
propositions de recherche sur les relations existant entre les compétences-clés de la

filiale, la stratégie choisie et la performance réalisée dans le pays d’accueil.
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La premiére partie de la recherche est consacrée a la construction d’un modele
conceptuel de la performance de la filiale d’enseigne internationale a partir des
compétences-clés de I’enseigne. Nous nous attachons tout d’abord a poser les
fondements de cette construction dans le domaine de I’internationalisation industrielle.
Sur ces bases, un modele conceptuel intégrateur vérifié empiriquement dans le est

appliqué dans le domaine de I’internationalisation de la distribution en tenant compte

des spécificités de cette fonction.

Cette premicre partie est structurée en trois chapitres.

Le chapitre 1 s’attache a présenter deux approches théoriques qui dominent les
explications de la performance de la firme ainsi que ses applications dans le domaine de
I’internationalisation industrielle. Puis un modele conceptuel qui intégre ces deux

approches est adopté comme base théorique de notre recherche.

Le chapitre 2 s’attache a 1’application du modele conceptuel proposé par le chapitre 1 au
domaine de I’internationalisation de la distribution. Il présente les spécificités du secteur
de la distribution par rapport au secteur industriel, puis traduit ces spécificités dans le
modele conceptuel adopté dans le contexte de la distribution internationale. Dans ce
chapitre, les apports et les limites des recherches antérieures sont analysés. Cette
démarche nous permet d’¢laborer des grilles d’observation des compétences-clés du

distributeur qui constitue au cceur de notre problématique de recherche.
Le chapitre 3 s’attache a la définition des autres variables du méme model conceptuel.

Ces définitions propres dans le domaine de la distribution nous permettent de finaliser la

construction de notre base théorique et de définir la problématique de notre recherche.
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CHAPITRE 1 :
COMPETENCES-CLES, AVANTAGES
CONCURRENTIELS ET PERFORMANCE DE LA FIRME
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Chapitre 1 : Compétences-clés, avantages concurrentiels et performance de la firme

Dans le cadre des théories traditionnelles de 1’organisation industrielle (« Industrial
Organization » ou « IO » en anglais)” et des approches de Porter sur la stratégie
compétitive, la firme est appréhendée comme une combinaison d’activités stratégiques
qui s’adaptent a I’environnement afin d’obtenir une meilleure performance par la
recherche d’avantages concurrentiels sur le marché national ou international. A partir de
cette approche, le présent chapitre expose une analyse critique de la littérature
concernant I’avantage concurrentiel et la performance de la firme. Il débouche ensuite
sur une proposition de modele conceptuel intégrateur visant a comprendre la

performance de la filiale étrangere de la firme.

La section 1 introduit I'approche SCP? (Structure — Conduct — Performance) et met

I’accent sur I’importance de I’environnement industriel dans lequel la firme opere.

La section 2 s’attache a étudier I’approche RBV* qui considére que les ressources de la

firme et ses compétences permettent d’expliquer ses performances.

Enfin, la section 3 développe un modele conceptuel intégrant les deux approches, SCP
et RBV, pour expliquer les avantages concurrentiels et la performance de la filiale

étrangere de la firme.

? Dans la suite de cette thése, les théories traditionnelles de 1’organisation industrielle seront désignées sous le sigle
« IO ».

3 L’approche SCP (« Structure-Conduct-Performance » en anglais) concerne des hypothéses relatives aux structures
du marché, aux comportements et a la performance de la firme.

* L’approche RBV (« Resource-Based-View» en anglais) est traduite par 1’expression « approche par les ressources »
par certains chercheurs (Johnson, Scholes, Whittington et Fréry, 2005). Afin d’établir une comparaison plus visuelle
avec I’approche SCP, nous utiliserons les sigles anglo saxons.
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SECTION 1- ’APPROCHE SCP

La littérature classique sur 1’organisation industrielle considere que le management de la
firme ne peut influencer ni les conditions de I’industrie ni sa propre performance. Cette
vue est reflétée notamment par des travaux de Bain (1956) ainsi que Mason (1939),
pour lesquels la stratégie de la firme ne représente pas une action managériale
indépendante car contrainte par des forces structurelles industrielles. De ce fait, le role
du management peut étre ignoré. Cette vision a été également retenue par la recherche
en théorie de l'organisation qui a mis D’accent sur le rdle déterministe de
I’environnement (I'écologie démographique et la sélection naturelle, par exemple,
(Hannan et Freeman (1977)). Les paradigmes de ’organisation industrielle sont alors
essentiellement centrés sur I’explication et ’évaluation de la performance de I’industrie

et non pas de la firme.

A partir des années 1980, de nouvelles perspectives sont proposées par Michael Porter
dans sa théorie des avantages concurrentiels. Bien que cette théorie soit également basée
sur ’organisation industrielle, principalement a partir du modele de Bain (1948; 1950;
1951; 1954) de SCP’, elle se distingue des autres paradigmes existants sur trois aspects
(Spanos et Lioukas, 2001) :

® Au niveau du management stratégique, Porter se concentre sur la firme et non sur
I’industrie.

e S’agissant de la structure de I’'industrie, Porter accepte tout d’abord la théorie de
« 10 » traditionnelle (Bain, 1968; Richard E. Caves, 1972), pour laquelle la
structure de I’industrie n’est ni exogene ni stable. En revanche, dans ses travaux
plus récents, Porter (1991), considére que 1’environnement du marché est en partie
exogene et en partie influencé par les actions de la firme. Cette notion est similaire
a celle de la « situation de choix » développée par Hrebiniak et Joyce (1985) ou

celle de « choix stratégique » (Child, 1972).

> Le modéle SCP de Bain (« Structure-Comportement-Performance » ou « Structure-Conduct-Performance » en
anglais) a été testé empiriquement par les travaux de Bain (1948; 1950; 1951; 1954). Les hypothéses du modele
supposent que la structure de I’industrie (nombre de vendeurs et d’acheteurs, différenciation de produit, barriéres a
’entrée, structure des colits fixes et variables) détermine les comportements de la firme, par exemple dans la fixation
du prix, la maniére de communiquer et de distribuer, ce qui en retour conditionne la performance économique de la
firme (Kathleen Reavis Conner et Rumelt, 1991; Scherer, 1980; Tirole, 1988).
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e Meéme si la structure de ’industrie occupe encore un rdle central pour expliquer la
performance de la firme dans les théories de Porter, ce dernier se concentre sur le
role des activités de la firme afin de développer une théorie dynamique de la

stratégie (Porter, 1991).

1.1.Principes de ’approche SCP

Selon I’approche SCP développée par Porter, la performance de la firme est déterminée
par deux antécédents :

e La structure de I'industrie dans laquelle elle opére ;

e les avantages concurrentiels obtenus par la firme dans un secteur donn¢ (R. M.

Grant, 1991; Porter, 1991).

Dans cette perspective, le management stratégique de la firme suppose deux choix

essentiels :

e Le choix d’un secteur attractif dans lequel la firme va exercer son activité ;

e Le choix et le déploiement d’une stratégie compétitive dans un secteur donné
répondant a la structure de I'industrie ainsi qu’aux caractéristiques du marché

permettant de maintenir un avantage concurrentiel.

1.1.1. Analyse structurelle de ’industrie, les cinq forces de la concurrence

Porter considére que le premier facteur qui détermine la rentabilit¢ d’une firme est
I’attrait du secteur. Celui-ci est principalement déterminé par cinq forces : ’entrée de
nouveaux concurrents, la menace de produits de substitution, le pouvoir de négociation
des clients, le pouvoir de négociation des fournisseurs et la rivalité entre les concurrents
existants (figure 1.1). Ces cinq forces déterminent la rentabilité, parce qu’elles
influencent les prix, les colits et les investissements des firmes du secteur, c’est-a-dire

les constituants de la rentabilité de I’investissement.
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Figure 1.1 Les 5 forces de la concurrence déterminant la rentabilité d’un secteur

Entrants potentiels

Menace de nouveaux entrants

Intensité compétitive
Pouvoir de w Pouvoir de
négoeiation négociation
des fournisseurs Rivalité entre des clients
les firmes existantes

Menace des produits ou services
de remplacement

Produits de
remplacement

Source : «[’avantage concurrentiel », (Porter, 1986; 1992)

(5° édition, traduit de I’américain par Philippe de Lavergne)

L’intensité de ces forces varie d’un secteur a I’autre et peut changer a mesure qu’un
secteur évolue. Il en résulte que les secteurs ne sont pas tous identiques du point de vue
de leur rentabilité intrinseque. Dans les secteurs ou les cinq forces sont favorables, de
nombreux concurrents peuvent obtenir des rendements intéressants. A I’inverse, dans les
secteurs ou la pression exercée par une ou plusieurs de ces forces est intense, quelques
firmes seulement parviennent a des rendements intéressants, en dépit des efforts de leurs
dirigeants. Le poids combiné de ces cinq forces détermine la capacité des firmes a
obtenir un taux de rendement de I’'investissement qui dépasse en moyenne le colt de

I’actif dans un secteur donné.
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Par ailleurs, I’intensité de chacune des cinq forces dépend de la structure du secteur,
c’est-a-dire de ses caractéristiques techniques et économiques propres. La structure d’un
secteur est relativement stable, mais peut changer a mesure que le secteur évolue. Un
changement structurel modifie D'intensité globale et relative des forces de la
concurrence et peut donc avoir une influence positive ou négative sur la rentabilité du
secteur et, de cette facon, influence la stratégie choisie par la firme et la performance de

la firme (Porter, 1985).

1.1.2. Obtention et maintien de la position des avantages concurrentiels- les trois

grandes stratégies de base

Dans un secteur stable, la performance de la firme est liée a sa position relative sur le
marché dans ce secteur. Cette position détermine si la rentabilit¢ de la firme est
supérieure ou inférieure a la moyenne du secteur. Pour cela, il s’agit d’obtenir et de
conserver un avantage concurrentiel durable. Dans la version développée de
I’organisation industrielle, le concept d’avantage concurrentiel est souvent discuté a
propos de la création de barricres a I’entrée (Richard E. Caves, 1984; R. E. Caves et
Porter, 1977; Porter, 1980). Les barrieres a I’entrée sont tous les facteurs qui imposent
aux nouveaux entrants des couts structurellement et durablement supérieurs a ceux des
organisations déja en place (Johnson, et al., 2005). Deux grands types d’avantages
concurrentiels sont envisagés par Porter (1985): des colits peu ¢levés ou une
différenciation. L’avantage obtenu par les cofits et la différenciation procede a son tour
de la structure de I’industrie. En effet, cet avantage dépend de la capacité d’une firme a

mieux maitriser les cinq forces de la concurrence.

Se distinguant du point de vue de Hofer et Schendel (1978) qui consideérent que
I’avantage concurrentiel peut étre utilisé comme partie intégrante de la stratégie de la
firme, Day (1984) et Porter (1985) estiment que ce dernier est plutdét un objectif
stratégique de la firme. Autrement dit, la stratégie peut €tre comprise comme une
défense contre les forces de la concurrence et la recherche d’une position protégée
(Porter, 1980). Afin d’obtenir et de conserver I’avantage concurrentiel de la firme,

Porter (1985) détermine trois stratégies de base permettant d’atteindre des résultats
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supérieurs a la moyenne du secteur. Ces trois stratégies de base sont indiquées dans la
figure 1.2, et concernent : 1) la domination par les cotts, 2) la différenciation et 3) la
focalisation sur une activité. La stratégie de focalisation comporte elle-méme deux

variantes : elle peut se faire soit en pratiquant des cofits peu élevés, soit en créant une

différenciation.
Figure 1.2 Les trois stratégies de base
| Avantages concurrentiels
Colits moins élevés Différenciation
(0]
o
= 1. Domination par les . ..
° . p 2. Différenciation
= colts
|72} o
E @]
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o
=
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Q
|
Q
(&)
8.
g
= 2
@) 3
£ PBA. Concentration fondée| [3B. Concentration fondée
% sur des cofits réduits sur la différenciation
=

Source : «[’avantage concurrentiel », (Porter, 1986; 1992)

(5° tirage, traduit de I’ Américain par Philippe de Lavergne)

Le point central de la conception de Porter sur la stratégie concerne la notion de chaine
de valeur. La chaine de valeur est une représentation de I’ensemble des activités

destinées a concevoir, fabriquer, commercialiser, distribuer le produit de la firme

(figurel.3).
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Figure 1.3 La chaine de valeur

Infrastructure et systémes

Fonction
de soutie A
Gestion des ressources humaines

ATHIERDAECING Logistique Production Comrn.erclalls Services
ments ation R

Fonctions primair

Source : adapté de M.E. Porter, L’avantage concurrentiel, InterEditions, 1986.

(Johnson, et al., 2005)

Pour Porter, la stratégie est une matrice ou une configuration des activités visant a créer
une forme d’avantage concurrentiel, qui revét trois aspects : 1) les activités de la chaine
de valeur ; 2) les liaisons au sein de la chaine de valeur ; 3) les liaisons verticales entre
la chaine de valeur de la firme et les chaines des fournisseurs, des circuits de

distribution et des clients (Porter, 1991).

1.2. Apports et limites de I’approche SCP

1.2.1. Apports de ’approche SCP

L’approche SCP offre a la firme un cadre d’analyse (figure 1.4) dans lequel elle peut
réfléchir a ses choix stratégiques de manicre systématique, en fonction de ses priorités.
En premier lieu, elle doit choisir un secteur attractif. Ensuite, une stratégie appropriée
doit étre décidée et mise en ceuvre afin d’obtenir et maintenir une position d’avantage

concurrentiel dans un secteur donné et parvenir a une meilleure performance financicre.
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Figure 1.4 un cadre d’analyse de la stratégie dans un secteur donné ainsi que les

conséquences du choix de cette stratégie dans I’approche SCP

i

Environnement:
e Intensité
compétitive
e Turbulence du
marché

Stratégie compétitive
e Domination par le
colit
e Différenciation
e Focalisation de
Iactivité

Position de
I’avantage
concurrentiel
e Domination par le
colit
e Domination par la
diftérenciation

Performance
e Performance
financiére
supérieure

1.2.2. Prémisses et limites de I’approche SCP

Se concentrant sur I’impact de I’environnement (la structure de I’industrie) sur la

position de I’avantage concurrentiel de la firme, ’approche SCP prend trés peu en

compte I’influence des caractéristiques particulieres de la firme sur son avantage

concurrentiel (Porter, 1990). En effet, I’approche SCP se construit a partir de deux

hypotheses de base :

e FElle suppose que les firmes sont identiques dans un secteur donné au niveau des

ressources qu'elles controlent et des stratégies qu'elles poursuivent (Porter, 1981; R.

P. Rumelt, 1984; Scherer, 1980) ;

e [’approche SCP suppose que I’inégalité des ressources entre firmes dans un secteur

donné disparait a long terme, du fait de leur forte mobilité (c’est-a-dire qu’elles

peuvent €tre imitées ou achetées par les autres firmes sur le marché des facteurs)

(Hirshliefer, 1980).

Du fait de ces deux prémisses, les choix stratégiques de la firme orientée par I’approche

SCP sont fortement influencés par 1’environnement, en particulier par la structure de
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I’industrie et son influence sur la performance de la firme, faisant ainsi I’impasse sur la
disponibilité des ressources de la firme. De ce fait, les firmes tombent fréquemment
dans le picge de la « diversification » en tenant insuffisamment compte de leurs propres

capacités a aborder de nouveaux marchés.

De plus, les firmes orientées selon une stratégie SCP ont souvent tendance a imiter les
leaders du secteur pour conquérir rapidement une position d’avantage concurrentiel au
lieu de consacrer leurs efforts a I’innovation car elles négligent 1’accumulation des
ressources. Enfin, les firmes ne peuvent réaliser que le niveau de profit moyen du

secteur.
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SECTION 2- ’APPROCHE RBYV (RESOURCE BASED VIEW)

Selon I’approche SCP, la structure de I’industrie revét un role central pour expliquer la
performance de la firme. Méme si les développements de I’approche SCP proposés par
Porter (1991) tient compte de l’effet spécifique de la firme sur sa performance, les
principes de l’approche SCP privilégient I’effet de structure de I’industrie comme
déterminant les performances de la firme. Pourtant, certains chercheurs (Hansen et
Wenerfelt, 1989; Richard P. Rumelt, 1982) ont mis en évidence par leurs études
empiriques que les caractéristiques de la firme sont beaucoup plus importantes que
celles de I’industrie comme facteurs explicatifs de ses performances. Cool et Schendel
(1987) ont aussi montré qu'il y a des différences de performance systématiques et
significatives parmi les firmes qui appartiennent au méme groupe stratégique® dans
l'industrie pharmaceutique américaine. Richard P. Rumelt (1991) confirme également
que les différences intra-industrielles sont plus grandes que les différences inter-
industrielles pour expliquer les écarts de profits. Il souligne I’importance des facteurs
uniques de la firme en considérant I’effet sectoriel comme relativement moins important.
Jacobson (1988) et Hansen et Wenerfelt (1989) font ¢tat de résultats de recherche

similaires.

Face a ces réalités, différents paradigmes ont émergé a partir des années 1990. Parmi
eux, une nouvelle approche nommée RBV (Resource Based View) est aujourd’hui
dominante pour expliquer la performance de la firme, (J. Barney, 1991). Cette approche
se concentre sur la relation entre les caractéristiques internes de la firme et sa
performance (Penrose, 1959; R. P. Rumelt, 1984; D. J. Teece, 1984; Wernerfelt, 1984)
autour de deux hypotheses:

o Les firmes peuvent étre hétérogenes par rapport aux ressources et aux capacités sur

lesquelles elles basent leurs stratégies ;

e C(Ces ressources et capacités peuvent ne pas étre tout a fait mobiles a travers les

% Dans le cadre de 1’analyse de la structure concurrentielle ou des stratégies concurrentielles, les chercheurs ont
souvent procédé au regroupement d’entreprises des secteurs €tudiés en « groupes stratégiques » (Mbengue, 1992).
Inventé par Hunt (1972) et popularisé par Porter (1973; 1979; 1980), le concept de «groupe stratégique » désigne un
ensemble d’entreprises distinctes qui, au sein d’un secteur donné, suivent des stratégies proches ou similaires.
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firmes, en raison de la diversité des intervenants dans l'industrie (Spanos et Lioukas,

2001).

Se distinguant de I’approche SCP, I’approche RBV trouve I’origine d’un avantage
concurrentiel dans les ressources distinctives que la firme a développées (Itami, 1987;
Richard P. Rumelt, Schendel et Teece, 1991). D’abord, le concept de « ressources » est
considéré dans I’approche RBV comme source d’avantage concurrentiel ainsi que
comme facteur déterminant de la performance de la firme. Les « ressources » d'une
firme peuvent étre définies comme les actifs (tangibles et intangibles) associés de
maniere semi-permanente a la firme (Maijoor et Witteloostuijn, 1996). Les exemples de
telles ressources sont : les marques, les connaissances technologiques, la compétence
des collaborateurs, la qualité des contrats d’affaires, I’efficacité des procédures, etc.

(Wernerfelt, 1984).

Les premicres recherches sur ’approche de RBV, ne font pas de grandes distinctions
entre le concept de «ressources » et celui de «compétences ». A cette €époque, les
tenants de cette approche identifient, mais n'essaient pas d'expliquer comment une firme

peut maintenir un avantage concurrentiel durable.

Depuis les années 1990, ’approche RBV s’est enrichie. Les efforts de recherche se sont
portés sur I'identification des capacités spécifiques de la firme pouvant constituer des
sources d’avantage concurrentiel, elles tendent a expliquer comment des combinaisons
de compétences et de ressources peuvent Etre développées, déployées et protégées.
C’est ainsi que la théorie des capacités dynamiques complete ’approche RBV par la
distinction entre compétences et autres types de ressources disponibles de la firme

(Makadok, 2001; D. J. Teece, Pisano et Shuen, 1997).

Dans cette partie, nous présenterons tout d’abord les principes de I’approche RBV
¢laborée a partir du concept des « ressources » (2.1), puis les développements les plus
récents de cette approche avec la théorie des « capacités dynamiques » présentée dans la

section (2.2).
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2.1. Principes de ’approche RBV

L’approche RBV caractérise la firme comme une collection de ressources uniques qui

peuvent influencer son évolution et ses choix stratégiques de développement (J. Barney,

1991; Dierickx et Cool, 1989; Dosi, 1984; Dosi, 1988; Winter, 1987). L’approche RBV

comporte deux aspects essentiels :

e [a stratégie prospective de la firme est définie en fonction des ressources uniques
que détient la firme ;

e [’avantage concurrentiel et la performance de la firme sont déterminés par ses

ressources uniques.

2.1.1. Nature de la stratégie des ressources uniques de la firme

Les prémisses de I’approche RBV apparaissent dans la littérature sur I’analyse de la
stratégie ; ainsi, un texte majeur de la fin des années 1960 (Learned, Christensen,
Andrews et Guth, 1969) précise que « la capacité d’une organisation réside dans son
aptitude actuelle ou potentielle a affronter les difficultés circonstancielles et a faire face
a la compétition. Chaque firme a ses forces et faiblesses actuelles et potentielles. 11 est
important de les déterminer et de les distinguer ». Ainsi, ce qu'une firme peut faire est
non seulement fonction des opportunités qu'elle rencontre, mais aussi des ressources
qu’elle peut rassembler. Learned, et al., (1969) considére que la clé réelle du succes de
la firme ou de son développement futur réside dans ses capacités a trouver ou a créer
«une compétence réellement distinctive ». Ces points de wvue, s’ils marquent
I’émergence de I’approche RBYV, ne fournissent pas encore pour autant un cadre
théorique systématique permettant d’analyser les stratégies de la firme. En effet,
Andrews (1987) note qu’« une grande partie de ce qui est intuitif dans ce processus doit
encore €tre identifiée ». Malheureusement, la littérature théorique sur les capacités a

connu une stagnation durant deux ou trois décades (D. J. Teece, et al., 1997).

De nouvelles composantes de I’approche RBV sont apparues grace aux développements

récents de la théorie de 1’économie des organisations et de la stratégie. Selon ces
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théories, le choix d’une stratégie est fondé sur l'évaluation prudente des ressources
disponibles (les forces et les faiblesses). Au cours du temps, les firmes continuent a
développer des stratégies, tant en fonction des opportunités rencontrées dans
'environnement du marché qu'en fonction des contraintes liées a leurs propres actifs
accumulés, de la structure d'organisation, de la propriété et d'autres facteurs spécifiques
de la firme (J. Barney, 1991; McGee et Thomas, 1986). Les décisions de stratégie
actuelles ou futures sont limitées par le déploiement des ressources passées et ont pour
résultat le renforcement du profil stratégique de la firme. Du fait des changements
constants de l'environnement, les managers sont confrontés a des choix leur permettant
d’élaborer des alternatives stratégiques, mais leurs options sont limitées en fonction des
ressources disponibles de la firme. Cette limite provient du fait que les ressources sont

peu ¢lastiques, du moins a court terme et ce, pour trois raisons :

En premier lieu, le développement de la firme est considéré comme un processus
extrémement complexe. Ainsi les firmes manquent de capacité organisationnelle leur
permettant de développer des compétences nouvelles (Dierickx et Cool, 1989).
Deuxiemement, certaines ressources ne sont pas disponibles sur le marché, comme le
savoir-faire (Teece, 1976 ; 1980) et la réputation (Dierickx et Cool, 1989). Enfin, méme
si ces ressources peuvent €tre achetées, le gain consécutif a ces transactions ne peut étre
que faible, a moins que, comme le remarque Barney (1986¢), une firme par chance,

possede des informations supérieures aux autres ou les deux a la fois.

En bref, les ressources déterminent pour une large part les choix stratégiques. De ce
point de vue, I’approche RBV se distingue de I’approche SCP. Alors que cette derniere
accepte que la stratégie de la firme soit conduite essentiellement par le contexte de
I’industrie, ’approche RBV montre que la nature de la stratégie de la firme est, ou devra
étre, définie par ses ressources distinctives ou ses capacités (R. P. Rumelt, 1984). En
d’autres termes, I’approche RBV est centrée sur les stratégies permettant d’exploiter les
ressources uniques existantes de la firme (D. J. Teece, et al., 1997). Selon cette approche,
le processus de choix stratégique s’ordonne comme suit : 1) La premiére étape conduit a
identifier les ressources uniques de la firme; 2) la seconde consiste a définir les

marchés qui permettront a ces ressources d’obtenir la rentabilit¢ maximum et 3) la
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troisieme €tape consiste a décider de 1’affectation optimum des revenus.

2.1.2. Avantage concurrentiel durable et Performance de la firme : conséquence

des ressources uniques de la firme

Selon les tenants de ’approche RBV, un avantage concurrentiel peut étre obtenu soit par
la différenciation (les produits de la firme sont distinctifs), soit par des cofits plus faibles
que les concurrents (Kathleen R. Conner, 1991). Pourtant, dans ’approche RBV, une
meilleure performance provenant d’un avantage concurrentiel, a la différence de
I’approche de Porter ou du modele de Bain (« IO »), résulte davantage de 1’acquisition
et du déploiement de ressources uniques plutdt que de la structure de I’industrie dans

laquelle opére la firme.

La logique qui sous-tend I’approche RBV tient au fait que I’avantage concurrentiel
durable repose essentiellement sur le cofit des ressources utilis€ées pour mettre en ceuvre
la stratégie définie. Ce cotit des ressources peut €tre analysé par référence au marché des
facteurs stratégiques (J. B. Barney, 1986c). Le marché des facteurs stratégiques est
imparfaitement compétitif quant a I’évaluation de la valeur future de la ressource
stratégique, du fait des différences d’évaluation prospectives, des asymétries
d'information entre acteurs et méme de la chance. Si ces marchés ¢€taient parfaitement
compétitifs, le colit d’achat des ressources stratégiques serait égal au rendement de
I’utilisation de ces ressources par la mise en ceuvre de la stratégie de la firme. Dans cette
hypotheése, aucune firme ne pourrait maintenir ses avantages concurrentiels (J. B.
Barney, 1986¢). Partant de la notion de marchés de facteurs stratégiques imparfaits,
Dierickx et Cool (1989) suggerent que les ressources achetables ne constituent pas une
source durable d’avantage concurrentiel, simplement parce qu’elles peuvent Etre
échangées sur le marché. En revanche, les ressources critiques sont construites et
accumulées a I’intérieur de la firme. Leur non « imitabilité » et non « substituabilité »
dépendent des traits spécifiques de leur processus d'accumulation (Spanos et Lioukas,

2001).
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Quelles que soient les ressources acquises ou construites a 1’intérieur de la firme, un
point important de ’approche RBV est qu’une stratégie donnée peut aboutir a une
performance différentielle durable si et seulement si les ressources utilisées pour
concevoir et mettre en ceuvre cette stratégie constituent des valeurs rares, non imitables

et non substituables (J. Barney, 1991).

2.2. La théorie des capacités dvnamiques

Bien que I’approche traditionnelle RBV explique le choix de la stratégie, la position de
I’avantage concurrentiel obtenu et la performance de la firme a partir des ressources
détenues par celle-ci, le mécanisme permettant d’obtenir et de maintenir les avantages
concurrentiels n’est pas totalement clarifié a ce niveau. En effet, il est particuliecrement
difficile d’atteindre et maintenir un avantage concurrentiel dans les secteurs industriels
de haute -technologie, comme les semi-conducteurs, les services informatiques et les
logiciels. Nous savons que beaucoup d’entreprises connues, comme par exemple IBM,
Texas Instruments ou Philips, suivent I’approche RBV en accumulant leurs ressources
technologiques (possession et conservation de leurs propriétés intellectuelles). En
revanche, la réalité conduit a contester cette stratégie comme suffisante pour soutenir

leurs avantages concurrentiels (D. J. Teece, et al., 1997).

Afin d’expliquer les phénomenes réels, les chercheurs essaient de compléter ’approche
RBV et prennent en compte les stratégies managériales permettant de développer de
nouvelles capacités (Wernerfelt, 1984). La logique sous jacente est, dans ce cas, que si
le controle des ressources rares est la source de profit économique de la firme, les
questions stratégiques seront concentrées sur [’acquisition des compétences, le
management des connaissances et les savoir-faire (Shuen, 1994). Ainsi ’apprentissage
de I’organisation deviendra une question stratégique fondamentale. En effet, une bonne
partie de I’abondante littérature académique consacrée a 1I’approche RBV considere
implicitement que le développement de capacités stratégiques permet d’obtenir un

avantage concurrentiel a long terme (Johnson, et al., 2005).
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La théorie des « capacités dynamiques » sera développée en deux parties : 1) définition
des « capacités dynamiques » et 2) apports de cette théorie sur le management

stratégique.

2.2.1. Définition des « capacités dynamiques »

Face a un environnement en évolution rapide, certaines entreprises continuent a
bénéficier d’un avantage concurrentiel. Pour cela, elles mettent avant tout I’accent sur
leur aptitude au changement, a I’innovation, a la flexibilité et a ’apprentissage. Ces
capacités de certaines organisations a obtenir un avantage concurrentiel sont étudiées
par plusieurs auteurs, dont par exemple David Teece. Le terme le plus souvent utilisé
pour décrire ces capacités stratégiques est celui de « capacités dynamiques ». Les
capacités dynamiques caractérisent I’aptitude d’une organisation a développer et a
changer ses compétences afin de répondre aux exigences d’un environnement en
évolution rapide. Ces capacités peuvent étre relativement formalisées, comme des
systemes organisationnels permettant le développement de nouveaux produits ou des
procédures standardisées d’allocation de ressources. Elles peuvent également reveétir un
caractére tres informel, comme la maniere spécifique de prendre certaines décisions,
notamment en urgence. En fait, les capacités dynamiques présentent des caractéristiques
simultanément formelles et informelles, visibles et invisibles, implicites et explicites

(Johnson, et al., 2005).

Le terme de capacité dynamique souligne deux éléments importants qui ne sont pas
envisagés dans les contributions précédentes relatives au management stratégique.
L’¢lément de « dynamique » concerne les capacités de la firme a renouveler ses
compétences afin d’étre en congruence avec un environnement qui évolue de plus en
plus vite, ou les technologies débouchent sur des innovations de plus en plus fréquentes,
accélérant 1’obsolescence des offres et facilitant les substitutions. La dynamique des
capacités est alors essentielle pour que la firme établisse un avantage concurrentiel a

long terme. L’autre élément de « capacités » souligne le réle clé du management
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stratégique pour adapter, intégrer et reconfigurer les savoir-faire organisationnels, les
ressources et les compétences fonctionnelles internes et externes de fagon appropriée,

pour répondre aux exigences du contexte (D. J. Teece, et al., 1997).

2.2.2. Apports de la théorie des « capacités dynamiques » sur le management

stratégique

La question centrale du management stratégique dans la théorie des « capacités

dynamiques » concerne la constitution des capacités dynamiques de la firme permettant

d’obtenir et de maintenir un avantage concurrentiel a long terme face aux changements

rapides de I’environnement. Cette question concerne deux dimensions du management

stratégique :

e [’établissement de barrieres a I’entrée afin d’éviter les imitations par les autres
firmes ;

o Le développement des nouvelles compétences de la firme.

1) Construction des capacités dynamiques: ¢€tablir des barriéres a I’imitation par
investissement continuel
Selon I’approche RBV, I’avantage concurrentiel et les performances optimales de la
firme sont le fruit des compétences et des ressources qu’elle a déployées. Du point de
vue de la théorie des «capacités dynamiques », ces ressources et compétences
dépendent des investissements antérieurs de la firme visant a renforcer son avantage
concurrentiel. La solidité de son avantage concurrentiel exige que la firme établisse des
barriéres qui rendent 1’imitation difficile par les autres firmes. Pour éviter I’érosion de
ces barricres, la firme doit continuer a investir sur ses compétences ou ses ressources
afin de maintenir son avantage concurrentiel. Ce processus est illustré par la figure 1.5

(George S. Day et Wensley, 1988).
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Figure 1.5 Processus d’obtention et de maintien d’un avantage concurrentiel

durable
, i e , Performance
Source de I’avantage Position de I’avantage c
. | ® Part de marché
concurrentiel concurrentiel .
- . . E—— P, L » ® Rentabilité
e Compétences-clés e Différenciation . .
) ~ e Satisfaction
® Ressources uniques e Colt plus bas g1t
o Fidélité

Rentabilité investie pour maintenir

I’avantage concurrentiel durable

Source : Adapté de Day et Wensley (1988)

Sur quelles compétences la firme doit elle investir et a quel niveau ? Telle est la
question centrale posée en terme de stratégie (Dierickx et Cool, 1989). Ces choix
stratégiques sont influencés par les décisions antérieures. A chaque instant, les firmes
sont obligées de suivre une trajectoire ou un itinéraire de développement de leurs
compétences. Cet itinéraire définit non seulement les choix qui sont ouverts a la firme
aujourd'hui, mais trace les limites des choix possibles dans le futur. Ainsi, les firmes
sont conduites a prendre des engagements quasi-irréversibles a long terme, en raison de

leurs compétences limitées dans certains domaines (Ghemawat, 1986).

2) Construction des capacités dynamiques : développer des compétences nouvelles

La construction et le développement d’un avantage concurrentiel supposent que la firme
exploite ses capacités spécifiques actuelles internes et externes mais en développe aussi
de nouvelles Penrose (1959), Teece (1982) et Wernerfelt (1984). Pourtant, ce n’est que
récemment que les chercheurs (e.g. lansiti et Clark (1994), Henderson et Cockburn
(1994)) ont commencé a se pencher sur la maniére dont certaines organisations
développent d’abord des capacités spécifiques puis renouvellent leurs compétences afin

de répondre aux changements rapides de 1’environnement.

Ces questions sont intimement liées aux activités de la firme, a sa position sur le marché

et aux méthodes d’expansion choisies. Certains chercheurs (Chandler, 1990; Dierickx et
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Cool, 1989; Hayes, Wheelwright et Clark, 1988; Prahalad et Hamel, 1990; D. J. Teece,
1993) envisagent les moyens par lesquels les firmes peuvent développer leurs capacités

et s’adapter aux changements rapides de 1’environnement.

Au total, il apparait que, dans des conditions relativement stables, il est possible de
construire un avantage concurrentiel a partir de compétences et de ressources durables.
Dans ce cas, I’approche RBV fournit un cadre pertinent d’analyse de la stratégie.
Cependant, dans un contexte plus turbulent, il est indispensable de mettre I’accent sur la
capacité a changer, a évoluer et a apprendre, c’est-a-dire sur I’obtention de capacités
dynamiques (Adapté de Johnson, et al, (2005)). La théorie des « capacités
dynamiques » essaie effectivement de proposer un cadre cohérent d’analyse de la
stratégie (figure 1.6) permettant d’intégrer le cadre conceptuel existant (surtout a partir

de la base de I’approche RBV) et des connaissances empiriques acquises.

Figure 1.6 Un cadre d’analyse de la stratégie et ses implications selon I’approche

RBYV complétée par la théorie de « capacités dynamiques »

Ressources

Position de I’avantage
concurrentiel

Stratégie » Performance

vy

y

Compétences $

Source : adapté de Barney (1986¢), Nelson et Winter (1982), Penrose (1952),
Schumpeter (1934), Teece et Pisano (1994), Teece (1988), Teece, et al., (1997),
Williamson (1975) et Williamson (1985)
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SECTION 3- VERS UN MODELE INTEGRATEUR

Historiquement, les approches SCP et RBV ont été¢ considérées comme des théories
concurrentes, offrant des explications non congruentes des avantages concurrentiels et de la
performance de la firme (Porter, 1991; Spanos et Lioukas, 2001). Cependant, plusieurs
chercheurs se sont efforcés d’intégrer ces deux approches dans une perspective dynamique
afin d’expliquer les avantages concurrentiels et la performance de la firme (J. G March et
Sutton, 1997; Neil A. Morgan, Kaleka et Katsikeas, 2004; Van De Ven, 1992). Dans un
premier temps, nous comparerons ces deux approches en résumant leurs différences (3.1) puis
nous présenterons un modele intégré de ces deux approches sur la base de leurs similarités et
complémentarités (3.2). Enfin, ce modéle appliqué au domaine de I’internationalisation
industrielle (3.3) sera adapté au domaine de I'internationalisation de la distribution comme

fondement conceptuel de notre recherche.

3.1. Différences entre ’approche SCP et ’approche RBV

Les différences fondamentales entre 1’approche SCP et I’approche RBV concernent
leurs prémisses théoriques. A partir de ces différentes prémisses, chaque approche
¢tablit sa propre logique explicative des sources de I’avantage concurrentiel et de la

performance de la firme et fournit son propre cadre d’analyse de la stratégie de la firme.

Au total, les comparaisons entre I’approche SCP et I’approche RBV des différents

aspects sont illustrées par le tableau 1.1.
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Tableau 1.1 Comparaisons entre ’approche SCP et ’approche RBV

Approches

Caractéristiques

SCp

RBY (+ théorie des « capacités

dynamiques »)

Caractéristiques de la firme

Homogénes dans un secteur

donné

Hétérogénes dans un secteur

donné

Caractéristiques des ressources

Hétérogenes, mobilité parfaite

Hétérogenes, mobilité imparfaite

Définition de la firme

Ensemble des activités

Ensemble des ressources

uniques

Enjeu principal de la stratégie

Congruence entre 1’industrie et

la firme

Apprentissage organisationnel a

développer des  ressources

uniques et des compétences-clés

Role du management

Analyse du portefeuille et de la

distribution des ressources

Création et développement de

ressources et de compétences

Déterminants majeurs du profit

Structure de 1’industrie et

pouvoir du marché

Ressources et compétences

Résultat idéal

Position de monopole

Performance financiére

supérieure

Avantage concurrentiel réalisé

par

Barriére a I’entrée

Ressources et compétences

distinctives a causalité ambigué

Relation entre les ressources et

la stratégie

Stratégie — Ressources

Ressources — Stratégie

3.2. Similarités et Complémentarités entre I’approche SCP et Papproche RBV :

des modeéles concurrents, vers un modéle intégrateur

Si les développements qui précedent mettent en évidence d’importantes divergences

entre les approches SCP et RBV, les recherches récentes montrent que les deux

approches peuvent se compléter tant pour expliquer les comportements’ de la firme que

ses performances (Amit et Schoemaker, 1993; Kathleen R. Conner, 1991; Mahoney et

7 La théorie des comportements organisationnels est une discipline scientifique qui étudie I’impact des individus, des
groupes et de I’organisation sur le comportement des individus dans I’organisation. Les comportements sont les
activités quotidiennes grace auxquelles 1’organisation fonctionne. Cela inclut la structure, les modes de contréle, les
routines et un certain nombre de pratiques plus symboliques (Johnson, et al., 2005).
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Pandian, 1992; Peteraf, 1993). En fait, selon le point de vue de Wernerfelt (1984),
I’approche SCP et I’approche RBV concernent séparément deux aspects d’un méme
objet. On ne peut examiner le contenu de la stratégie (les ressources et les compétences)
et ’environnement compétitif dans lequel la firme opere de maniere indépendante (J. B.
Barney, Spender et Reve, 1994). C’est pourquoi les chercheurs se sont attachés depuis
quelques années a la construction de modéles intégrant ces deux approches afin
d’expliquer la performance de la firme (Neil A. Morgan, et al., 2004; Porter, 1991;
Spanos et Lioukas, 2001).

Dans cette partie, nous montrons les similarités (3.2.1) et les complémentarités (3.2.2)
qui permettent de faire figurer ces deux approches dans un méme modele (3.2.3).
L’application du modele composite dans le domaine de I’internationalisation sera

examinée dans la section suivante (3.3).

3.2.1. Similarités des deux approches

Une similarité importante entre 1’approche SCP et RBV est qu’elles acceptent toutes
deux la possibilit¢ pour la firme d’avoir une rentabilité supérieure a la rentabilité
normale®. Ainsi, la notion d’avantage concurrentiel est un élément crucial commun aux
deux approches (Kathleen R. Conner, 1991). Pourtant, comme montré précédemment,
une différence importante concerne la rentabilisation du capital investi par la firme.
Dans I’approche SCP, la rentabilité est assurée par une la position monopolistique de la
firme sur le marché. A I’'inverse, dans I’approche RBYV, la rentabilité du capital est

fonction de efficience de la firme.

L’autre point commun de ces deux approches, comparativement aux théories
néoclassiques, est qu’elles choisissent la firme comme unit¢ d’analyse (Spanos et

Lioukas, 2001).

8 Ce point de vue peut étre compris par la définition du concept de « goodwill ». La valeur patrimoniale traduit une
rentabilité normale. Mais la firme peut bénéficier d’une sur-rentabilité qui peut résulter de sa supériorité
technologique, d’une rente de situation, de la qualité des facteurs humains, de sa situation géographique favorable, de
sa réputation, donc d’éléments incorporels.
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3.2.2. Complémentarités des deux approches

Les similarités relevées ci-dessus entre les deux approches établissent la base de leur
complémentarité. Ainsi, ’analyse SWOT- (Forces/faiblesses, Opportunités/menaces)
cadre d’analyse stratégique bien connu, intégre déja ces deux approches dans un cadre
d’analyse unique. Autrement dit, I’analyse SWOT résume les conclusions essentielles
de I’analyse de I’environnement (I’approche SCP) et de I’analyse des ressources et des
compétences de la firme (I’approche RBV) (Johnson et al., 2005). L’approche RBV
souligne les efforts spécifiques de la firme dans la combinaison des ressources
permettant d’obtenir un avantage concurrentiel, ce qui correspond aux dimensions
« forces-faiblesses ». Par contre, I’approche SCP se rapporte au couple « opportunités-
menaces » de I’environnement (Foss, 1996). La figure 1.7 illustre les complémentarités

de ces deux approches au cours de I’analyse SWOT.

Figure 1.7 Analyse SWOT

| —_—— Ce que I’on peut faire —
Forces *
Analyse interne de la firme
(basée sur I’approche RBV) Ressources+
. Compétences
Faiblesses

Actions a mener

Facteur clés de

Opportunité sod
Analyse externe de la firme s succes de
(basée sur ’approche SCP) Penvironnement
Menaces A
—— Ce qu’il faut faire ——

Source : Adapté de Johnson, et al., (2005), p126
L’analyse SWOT consiste a déterminer si la combinaison des forces et des faiblesses de

la firme est a méme de faire face aux évolutions de I’environnement (la stratégie déduite)

ou s’il est possible d’identifier ou de créer d’éventuelles opportunités qui permettraient
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de mieux tirer profit des ressources uniques ou des compétences-clés de la firme (la
stratégie construite). Dans les deux cas, I’objectif de la stratégie est d’établir une
adéquation entre des ressources et des compétences de la firme d’une part et les facteurs
clés de succes de I’environnement d’autre part, soit en modifiant 'une (par acquisition
de nouvelles ressources et compétences), soit en modifiant les autres (en s’adressant a
un nouveau marché ou en cherchant a transformer les pratiques €tablies sur le marché

existant) (Johnson, et al., 2005).

3.2.3. Un modéle intégrateur des approches SCP et RBV

Méme si dans le cadre d’analyse SWOT les facteurs internes (les ressources et les
compétences de la firme) et les facteurs externes doivent étre mesurés simultanément,
les théories développées au cours des années 1990 sur la stratégie de la firme dans un
contexte compétitif soulignent encore le role central des ressources et des compétences
de la firme sur le choix de sa stratégie. Quant a I’influence de I’environnement sur la
stratégie et la performance de la firme, elle est plutdét complémentaire et secondaire. Ces
recherches proposent un modele intégré pour analyser le choix de la stratégie et
expliquer la performance de la firme (figure 1.8) a partir de ses ressources et
compétences, en complétant, bien-siir, par 'impact de I’environnement. De plus, ce

cadre d’analyse s’inscrit dans le courant théorique- « capacités dynamiques ».
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Figure 1.8 Le modéle intégré de I’approche RBV (+ théorie des « capacités

dynamiques ») et I’approche SCP

*******************************************************************************

Ressources T

-

Position de I’avantage
concurrentiel

Performance

Stratégie

A

Compétences-clés —

Environ t

Source : Adapté de Grant (1991)

3.3. Un modéle intégré de ’approche SCP et RBV appliqué dans le domaine de

Pinternationalisation industrielle

La globalisation du marché et de la compétition, la taille et la vitesse de croissance des
exportations ou de I’'investissement sur les marchés étrangers sont des phénomenes qui
incitent beaucoup de chercheurs a tenter d’identifier les déterminants de la performance
de I’activité export ou de la filiale étrangére de la firme (Neil A. Morgan, et al., 2004).
En tant que théories dominantes d’explication de la performance de la firme, I’approche
SCP et RBV sont appliquées et vérifiées empiriquement par les chercheurs dans le
contexte international afin d’expliquer les choix stratégiques dans le pays cible ou la
performance des exportations la firme ou de sa filiale étrangere. Les tableaux 1.2- 1.4
ci-aprés présentent un ¢état de ’art de ces applications, parfois du point de vue de
I’approche RBV (Neil A. Morgan, Zou, Vorhies et Katsikeas, 2003; Piercy, Kaleka et
Katsikeas, 1998), de I’approche SCP (Aulakh, Kotabe et Teegen, 2000; Cui, Griffith et
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Cavusgil, 2005; Shoham, 1999) voire des deux simultanément (Aaby et Slater, 1989;
Calantone, Cavusgil, Schmidt et Shin, 2004; Calantone, Schmidt et Song, 1996; T. S.
Cavusgil et Zou, 1994; Neil A. Morgan, et al., 2004; Styles et Ambler, 1994;
Szymanski, Bharadwaj et Varadarajan, 1993; Zou et Stan, 1998).
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Tableau 1.2 Applications de I’approche SCP, de I’approche RBV ou de deux liées dans le contexte international

Base théorique | Auteur Propositions théoriques ou Résultats empiriques
appliquée dans le | (date)
domaine de
I’internationalisation
industrielle
SCP+RBV (Aaby et | Revue de 55 travaux empiriques publiés entre 1978 et 1988, proposition d'un modele conceptuel pour expliquer la
Slater, 1989) | stratégie et la performance d'exportation de la firme en soulignant deux facteurs : facteur externe (1I’environnement
influence directement la performance); facteurs internes (les compétences et les caractéristiques de la firme
influencent indirectement la performance via le choix de la stratégie ; les compétences de la firme peuvent
influencer directement la performance).
SCP+RBV (Szymanski, | Etude quantitative sur des données secondaires, généralisation de I’influence des facteurs de la firme (ressources
et al.,, 1993) | financiéres, autres ressources et les compétences de la firme), des facteurs industriels (la structure industrielle, les
caractéristiques du marché) et des facteurs stratégiques (la stratégie compétitive) sur la performance de la firme a
travers les marchés occidentaux.
SCP+RBV+Paradigme | (Styles et | Etude quantitative par questionnaires portant sur 67 entreprises ayant réussi dans différents secteurs (en majorité
relationnel Ambler, industrielles), proposition d'un modele conceptuel pour expliquer la stratégie et la performance a 1’exportation de la
1994) firme basé sur le modele d’ Aaby et Slater (1989) en ajoutant les facteurs relationnels
SCP+RBV (T. S. | Etude qualitative par interviews approfondis de managers impliqués dans 15 unités d’activité a ’exportation dans le

Cavusgil et

Zou, 1994)

secteur industriel et d'une étude quantitative par questionnaires aupreés de managers impliqués dans 202 unités
d’activité a ’exportation de 79 firmes couvrant 16 secteurs industriels, validation empirique du modele postulant un

lien entre forces internes+forces externes - stratégie d'exportation - performance d'exportation.
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Tableau 1.3 Applications de ’approche SCP, de I’approche RBV ou de deux liées dans le contexte international

Base théorique
appliquée dans le
domaine de

P’internationalisation

Auteur

(date)

Propositions théoriques ou Résultats empiriques

industrielle
SCP+RBV (Zou et Stan, | Revue des littératures empiriques de 1987 a 1997 concernant les déterminants de la performance a I’exportation,
1998) mise en évidence de catégorisation des déterminants en matrice & deux dimensions; les facteurs internes versus
externes; les facteurs contrdlables versus incontrolables.
SCP (Shoham, Etude quantitative par questionnaires aupres d’entreprises israéliennes du secteur industriel, mise en évidence de
1999) l'impact de I'environnement du pays cible sur le choix de la stratégie d'adaptation de la firme et de la relation entre
ce choix et la performance d'exportation de la firme.
SCP (Aulakh, et | Etude quantitative par questionnaires aupres d’entreprises au Brésil, Chili et Mexique, mise en évidence de la
al., 2000) relation entre la stratégie compétitive choisie et la performance d'exportation de la firme.
RBV+ théorie | (Neil A. | Etude quantitative par questionnaires sur des entreprises en Angleterre et en Chine, validation d'un modéle postulant
organisationnelle Morgan, et | un lien entre ressources de la firme (connaissances organisationnelles) - Capacités de la firme - Performance
al., 2003) d'exportation d'unité d'activité.
SCP+RBV (Calantone, | Etude quantitative par questionnaires aupres de 239 entreprises aux Etats-Unis et 303 entreprises en Corée, mise en
etal., 2004) | évidence de l'influence des facteurs internes (l'orientation organisationnelle du marché et les pratiques, les

expériences de 'unité d'activité) et des facteurs externes (similarité environnementale entre le marché étranger et le
marché domestique) sur la stratégie d'adaptation du produit international, ainsi que de l'influence de ce choix

stratégique sur la performance de ['unité d'activité sur le marché d'exportation.
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Tableau 1.4 Applications de ’approche SCP, de ’approche RBYV ou de deux liées dans le contexte international

Base théorique | Auteur Propositions théoriques ou Résultats empiriques

appliquée dans le | (date)

domaine de

I’internationalisation

industrielle

SCP+RBV (Neil A. | Etude quantitative par questionnaires aupres de 287 unités d'activités d'exportation, validation d'un modéle intégré
Morgan, et | de l'approche SCP+RBV dans le contexte international et mise en évidence du réle principal des ressources et des
al., 2004) compétences pour expliquer le choix stratégique, la position de l'avantage concurrentiel et la performance de 1'unité

d'activité d'exportation.

SCP (Cui, et al., | Etude quantitative par questionnaires aupres de filiales d'entreprises internationales situées en Croatie, validation
2005) d'un modele environnement - stratégie - performance dans le contexte international.

SCP+RBV (Calantone, | Etude quantitative par questionnaires aupres d’entreprises américaines, japonaises et sud-coréennes, validation
Kim, empirique d'un modele de la stratégie d'adaptation et de la performance d'exportation fondé sur trois groupes
Schmidt et | variables : les facteurs de la firme (facteurs internes), les facteurs industriels (facteurs externes) et les facteurs du
Cavusgil, marché (facteurs externes).
2006)
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Les recherches, prenant appui sur D’approche SCP, wvérifient et confirment
empiriquement I’impact des facteurs environnementaux dans le pays cible sur I’intensité
compétitive, la dynamique du marché (Cui, et al., 2005) ; I’influence du gouvernement
local, de I’infrastructure du marketing, de I’environnement physique (Shoham, 1999)
sur la stratégie choisie et la performance de la firme, de méme que sur la relation entre
la stratégie compétitive (Aulakh, et al., 2000) - stratégie d’adaptation versus de
standardisation (Cui, et al., 2005; Shoham, 1999) et la performance de la firme dans le

contexte international.

En revanche, a partir de P'approche RBYV, les recherches relatives au domaine
international soulignent le role central des ressources et des compétences de la firme
comme explicatif de son avantage concurrentiel et de sa performance dans un pays
¢tranger (Piercy, et al., 1998), Morgan, et al., (2003), elles vérifient empiriquement le
modele conceptuel a partir du couple ressources — capacités et sa relation avec la
performance de la firme exportatrice sous influence de la théorie des « capacités

dynamiques ».

La revue des travaux empiriques de 1978 a 1988 consacrés aux déterminants de la
performance a I’exportation de la firme par Aaby et Slater (1989) et par Zou et Stan,
(1998), deux grands types de facteurs peuvent étre dégagés : les facteurs externes qui
concernent les caractéristiques de I’industrie, les caractéristiques du marché étranger et
du marché domestique et les facteurs internes qui sont li€s aux stratégies d’exportation,
aux perceptions, attitudes, caractéristiques du management et des compétences de la
firme. Si la plupart des facteurs qui peuvent déterminer la performance d’exportation de
la firme sont identifiés par ces recherches, les perspectives théoriques mobilisées par ces
recherches sont trés divergentes (Aaby et Slater, 1989; Zou et Stan, 1998). Cette
absence de base théorique pour expliquer la performance de I’activité export ou de la
filiale étrangére de la firme aboutit a deux limites de recherche :

e la difficult¢ de mettre ces différents facteurs dans un cadre conceptuel cohérent

(Aulakh, et al., 2000; Zou et Stan, 1998).
e les relations causales entre ces facteurs ne font pas encore 1’objet d’un consensus

parmi les chercheurs.
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Un travail récent (Neil A. Morgan, et al., 2004) comportant une étude quantitative sur
287 unités d’activité d’exportation du secteur industriel valide empiriquement un
modele conceptuel intégré de 1’approche SCP et RBV dans le contexte international
(figure 1.9). Les similarités et complémentarités de ces deux approches illustrées
précédemment vérifient la cohérence du modele intégré. En effet, le résultat empirique
confirme que ce modele est robuste, et souligne le role central des ressources et des
compétences dans le cadre d’analyse de la stratégie et de la performance de la firme
dans un contexte international. Quant aux facteurs environnementaux de ’approche SCP,
ils jouent un role complémentaire et modérateur. Cette étude met également en lumicre
la possibilité de construire un modele compréhensif et cohérent des déterminants de la
performance de la firme dans le domaine de I’internationalisation de la distribution.
Nous proposons d’adapter ce modele au domaine de I’internationalisation de la

distribution pour construire le cadre théorique de notre recherche.
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Figure 1.9 Un modé¢le théorique des antécédents de la performance de ’unité d’exportation de la firme

Intensité compétitive du
marché d’exportation

Stratégie
compétitive

Position
’avanta
d’ava 18¢ Performance
concurrentiel sur A .
i d’exportation
le marché
d’exportation

Relations théoriques confirmées par cette étude
Relations théoriques non confirmées par cette étude

Relations théoriques non testées par cette étude

Source : Morgan et al., (2004)
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CONCLUSIONS DU CHAPITRE 1

Nous avons dans un premier temps analysé les similitudes et les divergences relatives
aux approches SCP et RBV, dominantes dans la littérature pour expliquer la
performance de la firme. Puis nous avons introduit la théorie des capacités dynamiques.
Cet ensemble nous a permis de construire le cadre théorique de notre recherche. Ce
cadre n’ayant été vérifié par les chercheurs que dans le domaine de I’internationalisation
de la firme industrielle, sa validation éventuelle dans le domaine de la distribution doit
tenir compte des spécificités de ce domaine de recherche dont les caractéristiques seront

abordées ultérieurement.
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CHAPITRE 2 :
APPLICATION DU MODELE CONCEPTUEL AUX
SPECIFICITES DE LA DISTRIBUTION
INTERNATIONALE
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Comme nous I’avons souligné dans la partie précédente, les résultats de recherche
¢tablissant la relation entre choix stratégique et performance de la firme dans le
domaine de I’internationalisation industrielle constituent la base théorique de notre
travail. Afin de prendre en compte les spécificités de la distribution internationale, le
modele intégré de ’approche RBV et SCP proposé par Morgan, et al., (2004) (figure 1.9)
doit étre adapté au contexte de I’internationalisation de la distribution en mettant
I’accent sur le role des compétences-clés du distributeur international et en justifiant le

choix de notre problématique de recherche.

A cette fin, le chapitre 2 s’articule autour de deux sections.

La section 1 souligne les caractéristiques spécifiques de la distribution et de
I’internationalisation de la distribution par rapport au secteur industriel.

La section 2 se concentre sur le concept de compétences-clés du distributeur

international et en propose une définition et une typologie.
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SECTION 1- SPECIFICITES DE LA DISTRIBUTION
INTERNATIONALE

Selon le point de vue de Shostack (1977), on trouve rarement des produits ou des
services a 1’état pur. Si la source de la valeur d’une offre est plus tangible qu’intangible,
cette offre est plutdt considérée comme un produit. Dans le cas contraire, elle peut étre
considérée comme un service (Berry & Parasuraman, 1991). Selon la définition de la
distribution contemporaine par Dioux et Dupuis (2005), la firme de distribution
s’analyse comme créatrice de valeur apportant des solutions au consommateur par la
commercialisation de biens et de services. De ce fait, ’offre du distributeur présente une

combinaison de produits et de services.
En raison de la double caractéristique de la distribution énoncée ci-dessus, il apparait

nécessaire d’adapter le modele de Morgan (figure 1.9) et de vérifier I’existence de

relations entre les concepts du modele et la base théorique de notre recherche.

1.1. Spécificités de la distribution internationale

Nombre de recherches touchant a I’internationalisation de la distribution soulignent des
différences considérables entre le secteur de la distribution et le secteur industriel. Par
exemple, Dawson (1994), auteur de 1’'une des premicres contributions sur ce point,
reléve les différences dans 1’organisation et le management des firmes appartenant a ces
deux secteurs, en particulier sur les points suivants : I’équilibre entre centralisation et
décentralisation de la décision marketing, la difficulté relative a réaliser des économies
d’échelle, le niveau de dispersion spatiale du réseau, la taille relative de I'établissement
par rapport a la taille de la firme, le colt de sortie en cas de départ d’un pays, la vitesse
avec laquelle les flux de revenus peuvent étre produits suite a une décision
d'investissement, le poids relatif des stocks de marchandises ainsi que I’importance de
I’approvisionnement sont autant de facteurs de différenciation entre la firme industrielle

et la firme de distribution a prendre en compte dans le processus d’internationalisation.
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Dawson souligne également la difficulté a protéger les connaissances du distributeur
dans le processus d’internationalisation. En effet, le secteur de la distribution présente
généralement peu de secrets et presque pas de copyrights (J. A. Dawson, 1994). Méme
si les distributeurs doivent protéger leur enseigne, notamment au niveau de sa
communication et de son architecture intérieure, ce sont surtout les ressources
intangibles (par exemple le concept d’enseigne, le systéme du management, le savoir-
faire logistique, la négociation avec les fournisseurs etc.) qui déterminent leur avantage
concurrentiel sur le marché (Doherty, 1999). Cette multiplicité de criteres liés a
I’évaluation de I’enseigne par le consommateur accroit la complexité et les difficultés de

I’internationalisation de la distribution en comparaison avec le secteur industriel.

Dans des travaux récents (J. Dawson et Mukoyama, M., 2003) identifient huit
différences clés dans I’organisation et le management entre le secteur industriel et celui
de la distribution, et qui sont a prendre en compte en matiere d’internationalisation :

e [a distribution est par nature multi établissements. Autrement dit, la dispersion
spatiale du réseau est plus importante que dans 1’industrie. Ceci veut dire que le
niveau de controle du management sur les unités locales détermine essentiellement
I’efficience opérationnelle du distributeur international.

e Deuxicmement, le distributeur compte parmi ses nombreux fournisseurs une
proportion importante de firmes locales. En effet, les activités d’achat des
distributeurs internationaux exercent une influence significative sur les réseaux
d’approvisionnement locaux. Ceci comporte un double aspect : tout d’abord les
firmes locales peuvent approvisionner les distributeurs internationaux via leurs
propres réseaux de distribution nationaux et régionaux. Ensuite, les firmes locales
peuvent étre référencées dans les activités d’approvisionnement globales des
distributeurs internationaux, en fournissant les produits pour les marchés de la
maison mere ou d’autres marchés étrangers. Ainsi le volume des achats directs de
WAL-MART en Chine, destinés ’exportation, a pu atteindre environ 18 milliards
de dollars U.S. en 2006. Dans ces deux cas, les décisions d’achat et les exigences
du réseau d’approvisionnement des distributeurs internationaux aboutissent a la

concentration rapide et dynamique du secteur de la distribution, du commerce en
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gros et de la production industrielle et agricole dans le pays d’accueil. Face a ce
challenge, les firmes de grande taille se renforcent. En revanche, beaucoup de
firmes de petite taille sont ¢liminées du fait des pressions concurrentielles (Reardon
et Berdegue, 2002).

e Troisitmement, la structure des cotits de distribution différe de celle de l’industrieg,
ce qui détermine des sources d’avantage concurrentiel différentes pour la firme de
distribution et la firme industrielle. Les cofts les plus importants du distributeur
international concernent par exemple, le management des relations avec les
fournisseurs internationaux ou nationaux, 1’organisation de la logistique, les cofits
du personnel de vente particulieérement importants dans un secteur a fort contenu en
service.

e (Quatriémement, la variable localisation est plus importante pour le distributeur, ce
qui implique que les distributeurs internationaux doivent étre plus sensibles aux
cultures et aux habitudes de consommation locales, ainsi qu’aux criteres de
développement géographique du réseau dans le pays d’accueil.

e Cinquieémement, le point de vente présente un ensemble de produits et de services
offerts aux consommateurs finaux, ce qui signifie que ceux-ci ne consomment pas
seulement les produits et les services offerts par le distributeur, mais aussi le point
de vente lui-méme. A I'inverse, le site de production de la firme industrielle attire
peu lattention des consommateurs finaux. Pour le distributeur international, 1l est
important de créer une image d’enseigne dans les pays d’accueil, démarche
complexe, car au dela d’une image de pays ou de région chaque point de vente peut
étre porteur d’une image locale spécifique.

e Sixiémement, la firme de distribution est en contact direct avec le consommateur.
Relation faite avec les deux points précédemment décrits, il en résulte que
I’adaptation locale de I’offre est plus exigeante pour le distributeur international que
pour la firme industrielle internationale, en particulier pour les produits sensibles
aux comportements de consommation locaux.

e Septiemement, les facteurs locaux d’environnement dans le pays cible (par exemple

° Dans une entreprise de distribution, la structure des colits sera construite de la fagon suivante : dans un premier
temps, le calcul des couts d’achats, ensuite la détermination des cofits de distribution et enfin, ces deux cots seront
additionnés pour déterminer les colits de revient. Par contre, dans une entreprise industrielle, 1’on calculera dans un
premier temps les colits d’achat, ensuite les cofits de production et de distribution et enfin, la somme des trois cofits
donnera les coiits de revient.
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les régulations gouvernementales, I’infrastructure logistique, la structure et les
pratiques des fournisseurs, le cotlit de la main d’ceuvre, etc.) ont plus d’influence sur
le distributeur international que sur la firme industrielle dans la mesure ou les
activités de distribution sont davantage concernées par la dimension locale (part de
I’approvisionnement local, attentes des consommateurs locaux, localisation de la
logistique et des magasins).

Enfin, les connaissances et le savoir-faire dans la distribution sont plus aisés a
copier que ceux du secteur industriel. L’offre du distributeur comporte des produits,
des services et le point de vente lui-méme, tous visibles et observables tant par les
consommateurs que par les concurrents. De plus, les services et les innovations
dans la distribution sont trés difficiles a protéger par les brevets et les copyrights

(Sternquist, 1997).

Les spécificités de la distribution, ainsi que les problémes spécifiques qu’elles

engendrent dans le processus d’internationalisation, doivent conduire a observer une

certaine prudence dans la transposition d’un modele emprunté au domaine industriel.

La méthode d’adaptation du modele industriel comporte deux volets :

L’intégration des caractéristiques spécifiques du secteur de la distribution et des
caractéristiques de la firme comme variables modératrices du modele (Bharadway,
Varadarajan et Fahy, 1993).

La redéfinition des concepts et de leurs relations dans le domaine de la distribution.

Dans notre recherche, nous appliquerons cette derniere méthode, en nous attachant a

définir les concepts et les liens qui les unissent (Neil A. Morgan, et al., 2004) dans le

contexte de [D’internationalisation de la distribution tant au niveau théorique

qu’empirique.
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SECTION 2- LES COMPETENCES-CLES DU DISTRIBUTEUR
INTERNATIONAL

Nous avons noté dans I’introduction du chapitre 1 les principales différences entre les
approches stratégiques concernant la source de [’avantage concurrentiel et la
performance de la firme. L’approche SCP réfléchit aux problématiques stratégiques de
la firme en termes de structure industrielle, de barrieres a I’entrée et de positionnement ;
L’approche RBV est centrée sur I’exploitation des ressources uniques de la firme. Le
modele intégrateur SCP et RBV met en évidence le role des ressources uniques pour
expliquer ses avantage concurrentiels et sa performance, tout en prenant en compte

I’influence des facteurs environnementaux.

Toutefois ce modele intégré est un modele « statique » et ne peut suffire a expliquer le
mécanisme de construction, de maintien et de renforcement de ’avantage concurrentiel
au sens dynamique. C’est pourquoi la prise en compte de la théorie des « capacités
dynamiques » permet de mettre en lumiere et d’intégrer la réflexion stratégique de la
firme face a un environnement turbulent ou nouveau (D. J. Teece, et al., 1997). Cette
théorie souligne la capacit¢ de la firme a développer de nouvelles compétences.

Jusqu’ici, le terme de « compétence-clé » est distinct du terme de « ressourcesy.

L’environnement d’un pays étranger, pour une firme industriclle comme pour un
distributeur constitue, en phase d’entrée, un environnement nouveau. Afin de construire
un cadre d’analyse stratégique expliquant la performance du distributeur dans un pays
d’accueil, nous aurons ainsi a approfondir le concept de « compétences-clés » comme

concept central de notre recherche.

Afin de conceptualiser les « compétences-clés » du distributeur international, nous
définirons tout d’abord le terme de « ressources » et sa typologie dans le domaine de
I’internationalisation de la distribution (2.1), en raison du lien étroit entre ces deux
concepts. Puis nous conceptualiserons le terme de « compétences-clés » (2.2) en

approfondissant sa définition, sa nature, ses caractéristiques ainsi que ses typologies.
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Enfin, nous appliquerons ces conceptualisations au domaine de I’internationalisation de

la distribution (2.3).

2.1. Conceptualisation des « ressources » de la firme

2.1.1. Définition de la « ressource » de la firme

Avant de définir le concept de « ressource », nous devons tout d’abord introduire le
concept d’«actif »'* apparu dans les théories de I’économie néo-classique. Si les
ressources sont considérées comme des actifs, cela ne signifie pas que ’ensemble des
actifs physiques, humains et d’organisation de la firme sont considérés comme des
ressources (J. Barney, 1991). Seuls les actifs destinés a concevoir et mettre en ceuvre la
stratégie de la firme peuvent étre désignés comme telles. Autrement dit, dans une
approche de type stratégique, le terme de «ressource » doit €tre défini de manicre

spécifique.

Dans la version premi¢re de I’approche RBYV, la définition des « ressources » est tres
large. Elle comprend les actifs physiques, les actifs immatériels et les capacités (Daft,
1983; Prahalad et Hamel, 1990), ainsi que les compétences-clés de la firme. A ce stade,
les trois concepts de « ressource », « compétence-clé » et « capacité distinctive» sont
confondus et interchangeables. L’approfondissement ultérieur du paradigme de RBV, en
particulier par I'introduction de la théorie des « capacités dynamiques », conduira les

chercheurs a distinguer les ressources des compétences-clés et des capacités distinctives.

Les ressources sont alors définies comme « les actifs, tangibles et intangibles,
disponibles permettant a la firme de produire efficacement des offres qui ont de la

valeur pour un ou des segments du marché » (J. Barney, 1991; Wernerfelt, 1984).

Pour comprendre cette définition, nous devons saisir trois points clés :
e La nature des ressources est ’actif de la firme ;

e La forme des ressources est tangible ou intangible ;

19T actif est constitué par ’ensemble des biens et créances appartenant a une entreprise a une date donnée.
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e [Les ressources ne concernent pas I’ensemble des actifs de la firme, mais ceux qui

créent de la valeur et peuvent étre a ’origine d’un avantage concurrentiel durable.

La définition des « ressources » indiquée ci-dessus est assez générale, elle est applicable
tant au secteur industriel qu’au secteur de la distribution. Précisons a présent son

application dans le domaine de la distribution.

2.1.2. Ressources engagées par le distributeur international

Quatre principaux types de ressources sont a prendre en compte dans le domaine de la
distribution internationale : (a) les ressources financieres (Currah et Wrigley, 2004;
Jallais et Pederzoli, 2000; Pederzoli, 2002; Luca Pellegrini, 1994) ; (b) I’expérience
internationale (Cui, et al., 2005; Currah et Wrigley, 2004; Davies et Fergusson, 1995;
Dupuis et Fournioux, 2005; Gielens et Dekimpe, 2001; Goldman, 2000; Palmer et
Quinn, 2005; Vida, et al., 2000) ; (c) la notoriété et la réputation de I’enseigne (Burt et
Carralero-Encinas, 2000; Cui, et al., 2005; Doherty, 1999; Luca Pellegrini, 1994) ; (d)
La relation privilégiée avec les fournisseurs-clés (marque exclusive, produit exclusif,

etc.) (Salmon et Tordjman, 1989; Neil Wrigley, et al., 2005).

2.1.2.1. Les ressources financiéres

L’une des spécificités de la distribution concerne la multiplicité des points de vente a
implanter pour développer un réseau dans un pays cible. L’implantation d’un réseau de
distribution est elle-méme fortement dépendante des conditions locales, en particulier
logistiques. Ainsi, le distributeur peut étre amené a participer au financement des
infrastructures, en particulier dans les pays émergents. De plus, la distribution étant plus
proche, plus enracinée dans le territoire local que le secteur industriel, il peut s’ensuivre
un délai de retour d’investissement plus long et des cofts de sortie plus élevés que dans

I’industrie (Currah et Wrigley, 2004).

Les caractéristiques spécifiques a I’internationalisation de la distribution indiquées ci-

dessus impliquent que le distributeur soit en mesure de mobiliser d’importantes
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ressources financieres sur une longue période pour s’implanter durablement dans un
pays (Wrigley et Currah, 2003). En effet, pour Pederzoli (2002), la variable « ressources
financiéres » est identifié¢e comme 1’'une des variables fondamentales susceptibles

d’influencer la stratégie internationale de la firme de distribution.

2.1.2.2. L’expérience internationale

L’expérience de la firme constitue 'un des facteurs clés de son internationalisation
soulignés dans le modele d'internationalisation dynamique. L’accumulation
d’expériences sur les marchés étrangers est susceptible de réduire les risques réels et
percus de I'internationalisation (Johanson et Vahlne, 1990 ; Vida et al., 2000). En fait,
Cui (1998) observe que les expériences internationales du distributeur influencent ses
performances sur le marché chinois. Gielens et Dekimpe (2001) vérifient 1’influence
positive de ’expérience internationale accumulée par le distributeur sur sa performance
a long terme par une étude empirique portant sur 160 entrées sur les marchés étrangers

de 75 distributeurs a dominante alimentaire.

Palmer (2005) analyse les différentes dimensions des expériences internationales du
distributeur via 1’étude du cas TESCO, expériences relatives au choix des segments du
marché, au mode d’entrée ou de sortie du marché, etc. Selon Johanson et Vahlne (1990),
les ressources en matiere d’expérience internationale peuvent étre issues d’expériences,
aussi bien directes qu’indirectes, provenant d’autres firmes opérant dans des conditions

similaires.

L’expérience internationale s’apprécie a deux niveaux :

e Au premier niveau, on note les caractéristiques des décideurs de la stratégie
internationale de la firme : leur formation, leurs compétences internationales, leurs
expériences étrangeres individuelles, la durée de leurs séjours a I’étranger et leur
intérét pour les affaires internationales.

e Au second niveau, on observe les expériences organisationnelles accumulées par la

firme dans ses opérations internationales passées ou celles obtenues d’autres firmes
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opérant dans des conditions similaires.

Dans notre recherche, nous nous concentrerons sur le second niveau. C’est-a-dire les

expériences internationales organisationnelles.

2.1.2.3. Notoriété et réputation de I’enseigne

La notoriété et la réputation de I’enseigne sur son marché¢ domestique sont des sources
d’avantage concurrentiel considérées comme des ressources intangibles de
I’internationalisation (Pellegrini, 1994 ; Burt, 2000). Ce point est vérifi¢ par les études
empiriques de plusieurs chercheurs, par exemple Vida et al. (2000) et Burt (2000). On
peut en effet constater qu’avec l’accroissement des flux d’échanges touristiques et
d’affaires, les consommateurs ont une connaissance croissante des enseignes
internationales grace a leurs voyages, renforcée par les médias globaux. Ces ressources
peuvent étre utiles pour le distributeur dans son processus d’internationalisation, sous
réserve que la notoriété et la réputation de son enseigne soient reconnues par les
consommateurs du pays cible (Cui, 1998). Comme la notoriété¢ et la réputation
d’enseigne sont la conséquence du développement de son image, la question du
déploiement de ces ressources revient a poser la question des conditions de succés du
transfert de I’'image d’enseigne du pays source au pays cible. Selon une étude empirique
de Burt (2000), les dimensions intangibles de I’image d’enseigne sont plus vulnérables
en raison des différences de culture et de comportement des consommateurs entre pays

source et pays cible.

2.1.2.4. Relation avec les fournisseurs-clés

Le concept de distance psychique et le degré d’incertitude relatifs aux marchés étrangers

sont souvent soulignés comme des barrieres pour les dirigeants lors de leur décision

d’expansion internationale (Evans et al., 2000; Dupuis et Prime, 1996). La recherche a

montré que certains distributeurs peuvent surmonter ces barrieres grace a des produits et
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marques particuliecrement désirables (Hollander, 1970; Moore, 1998; Treadgold, 1989).
Simpson et Thorpe (1995) ont suggéré que les distributeurs spécialisé€s, ou opérant dans le
domaine du luxe, peuvent mettre a profit la notoriété des produits, le style de vie auquel ils
sont associés et I'image spécifique de I’enseigne pour se différencier sur un marché étranger

et réduire la distance psychique.

La commercialisation de marques exclusives sur les marchés étrangers a été identifiée par
Hollander (1970) comme une motivation d’internationalisation de la distribution. Alexander
(1997) a compilé une liste de facteurs de « push » et « pull » suggérant que les distributeurs
disposant d’une offre d’enseigne ou d’un concept distinctif bénéficieraient d’un avantage en
matiere d’internationalisation (Alexander, 1997; Williams, 1992). La relation privilégiée
avec certains fournisseurs-clés permettant de commercialiser des produits ou des marques
exclusives représente également une condition favorable a I’expansion internationale du

distributeur (Salmon et Tordjman, 1989).

2.2. Conceptualisation des compétences-clés de la firme

Cette partie abordera successivement 1’évolution de la littérature sur les compétences-
clés (2.2.1), la définition des compétences (2.2.2), la définition des compétences-clés

(2.2.3) et la typologie de compétences-clés (2.2.4).

2.2.1. L’évolution de la littérature sur les compétences-clés de la firme

La notion de compétence se rencontre dans de nombreux champs de Il'analyse
économique ' : qu’il s’agisse de 1’approche RBV, de la théorie des « capacités
dynamiques », des travaux sur la fonction entrepreneuriale, des théories du capital
humain et de la croissance endogene. Ces analyses offrent différentes lectures de la

notion de compétence et font de la firme un terrain d'é¢tude privilégié. Les premicres

" Nous nous sommes inspirés ici d’une note d’Alcouffe et Kammoun (2000), « une approche économique des
compétences de la firme : vers une synthese des théories néo-institutionnelles et évolutionnistes », Note Ne 307,
LIRHE, Toulouse.
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analyses économiques sur les compétences se sont positionnées par rapport au marché
du travail, prenant notamment en considération la dimension individuelle des
compétences : la théorie du capital humain, l'approche par les marchés internes du

travail, la théorie des conventions et les approches en termes de qualification collective.

L'intégration de la compétence des membres de 1’organisation, son inclusion dans les
dispositifs organisationnels (Callon, 1986) est au centre de notre ¢tude. L'analyse porte
sur les questions de la coordination sous-jacente entre l'organisation et son
environnement. Une approche des compétences collectives est associée a la
considération de la firme (l'organisation) comme dépositaire et productrice de

connaissances, ayant des compétences spécifiques.

2.2.1.1. La place des « Compétences-clés »

Trouvant son origine dans la recherche de Selznick (1957), le terme de « compétences
distinctives » cherche a décrire les caractéristiques et les capacités d’une organisation
comme facteur de réussite dans son environnement. Le concept de compétences
distinctives ou de capacités distinctives est présent dans les travaux de Learned, et al.,
(1969) concernant le cadre de la politique de la firme. Ils mettent I’accent sur
I’évaluation de ses capacités internes (forces et faiblesses) combinées aux opportunités
et menaces du marché.

Ansoff (1965;1976) considére le concept de compétences distinctives comme une
composante a part enticre de la stratégie d’entreprise, essentielle lorsqu’il s’agit
d’identifier et de répondre aux signaux faibles émis par I’environnement. Hofer et
Schendel (1978) définissent les compétences distinctives comme la position compétitive
unique que la firme obtient via le déploiement de ses ressources. Ils considerent les
compétences comme une partie intégrale de la stratégie organisationnelle. Jusqu’ici, ces
termes de « capacités distinctives » ou de « compétences distinctives » peuvent étre

rencontrés dans la littérature sur la stratégie générique.
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2.2.1.2. Les «Compétences-clés » dans approche RBV'

Reed et DeFillippi (1990) développent davantage le concept de « compétences
distinctives » pour le lier a I’avantage concurrentiel durable et I’ambiguité causale.
L’ambiguité causale est définie comme « une ambiguité principale relative a la nature de
liens de causalité entre les actions et les résultats » (Lippman et Rumelt, 1982 : 420)".
Ce concept explique pourquoi les ressources spécifiques et les compétences (ou au
contraire les ¢léments de vulnérabilit¢) de la firme sont susceptibles de produire une
meilleure performance (ou moins bonne). Cette conceptualisation des « compétences
distinctives » demeure dans le cadre de I’approche RBV et souligne que les

compétences spécifiques de la firme sont des sources d’avantage concurrentiel durable

(Lado, Boyd et Wright, 1992).

A partir de la perspective de I’approche RBYV, les « compétences distinctives » ou
« compétences-clés »'* peuvent former les bases de 1’avantage concurrentiel spécifique
de la firme, en particulier a I’international. Ces capacités « invisibles », particuliérement
les visions' et les apprentissages'®, peuvent étre exploitées ou appliquées par la firme
pour les produits futurs et les nouveaux marchés (Itami, 1987). Ainsi le savoir faire d’un
groupe de la grande distribution alimentaire en maticre de maitrise de la chaine du froid
peut devenir un avantage concurrentiel dans un pays ou elle n’est pas maitris€ée, comme
dans le cas de CARREFOUR en Chine. De méme, le savoir-faire d’IKEA en matiére de
conception de meubles a monter soi-méme constitue un avantage a ’international pour

ce distributeur.

De plus, I'imitation compétitive de «compétences-clés » d’une firme est souvent

difficile et demande a [I’imitateur de procéder a un ensemble équivalent

12 Cette partie est largement adaptée des travaux de Lado et al., (1992) et Lei et al., (1996).

13 1> ambiguité causale est définie par Johnson, et al., (2005) comme I’incapacité a distinguer ce qui est cause du
succes de ce qui en est la conséquence.

' Prahalad et Hamel (1990) et Lei et al., (1996) dans leurs recherches emploient de maniére équivalente le terme

« compétences distinctives » et « compétences-clés ». Ces termes apparaissent comme synonymes et interchangeables.
Pour notre part nous retiendrons le terme de « compétences-clés » dans la suite cette recherche car il apparait plus
fréquemment dans les ouvrages sur I’internationalisation de la distribution (Hollander, 1970 ; Williams, 1991 ; Alexander,
1997 ; Vida, 2000; Vida et al., 2000)

15 La vision de I’entreprise est un concept proche de la culture d’entreprise mais plus directement relié a 1’action. Les
« entreprises visionnaires » adhérent a un petit nombre de valeurs qui guident en permanence leur action (Dioux et
Dupuis, 2005).

16 L es apprentissages organisationnels seront présentés en détail dans la section 2.2.2, pages 84.
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d’investissements et d’apprentissages « irréversibles » (J. Barney, 1991). Par conséquent,
les compétences-clés sont largement inimitables et peuvent fournir la base d’un
avantage concurrentiel durable. L’irréversibilit¢ des compétences-clés est due au fait
que la technologie, ’apprentissage et les savoir-faire sont spécifiques au contexte de
leur développement et leur utilisation au sein de la firme (J. Barney, 1991) et n’ont
parfois que peu ou pas de valeur sur le marché pour les autres firmes. Ces
investissements irréversibles ont pour conséquence un « itinéraire contraint » (« path
dependency »)'’, ¢’est a dire que le développement de ’organisation est conditionné par
son évolution antérieure. Les visions et les savoir-faire accumulés au cours du temps
orientent 1’évolution des capacités futures et les opportunités stratégiques de la firme

(Dosi, 1988; Leonard-Barton, 1992; Winter, 1987).

2.2.1.3. «Compétences-clés » dans la théorie des « capacités dynamiques »

L’importance des compétences-clés comme source d’avantage concurrentiel, qu’elles
soient identifiées séparément ou comme partie intégrante des ressources spécifiques de

la firme, est souvent mise en évidence par les défenseurs de I’approche RBV.

Toutefois, dans un environnement en évolution rapide, le maintien a long terme de
I’avantage concurrentiel de la firme implique une vision non pas statique mais
dynamique. Les capacités dynamiques sont des aptitudes a développer, ou a modifier,
les compétences-clés de la firme pour les adapter a un environnement nouveau ou en
évolution rapide (D. J. Teece, et al., 1997). Pour les tenants de la théorie des « capacités
dynamiques », les compétences-clés sont considérées comme plus importantes que les
stocks de ressources en tant que source de différentiation de la firme par rapport a ses
concurrents. L’intérét de la plupart des compétences-clés tient au fait est qu’elles ne
peuvent étre réellement réunies, achetées ,vendues ou copiées rapidement par le marché
(D. J. Teece, 1982; D. J. Teece, 1986; Zander et Kogut, 1995). Afin de préciser le

contenu des compétences-clés et de mieux comprendre les capacités dynamiques de la

17 «path dependency refers to the idiosyncratic patterns of learning and application of competences resulting from the
evolution of skills and historical investments and development. As firms build more specialized skills that also
become institutionalized, it may narrow the potential strategic opportunities/alternatives considered by the firm” (Lei,
Hitt et Bettis, 1996)
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firme (D. J. Teece, et al.,, 1997), la littérature s’appuie sur trois notions : celles de

processus, de position des ressources et d’itinéraire contraint.

2.2.2. Définition des compétences

Avant de définir le concept de « compétences-clés », nous devons tout d’abord
conceptualiser le terme de « compétences » a partir des différentes approches indiquées

ci-dessous :

2.2.2.1. Les compétences comme maniére de déployer les ressources de la firme

Day (1994) définit les compétences-clés comme un ensemble (« package » en anglais)
complexe de savoir-faire et d’apprentissages collectifs, qui sont mis en ceuvre via les
processus organisationnels, qui assurent la coordination supérieure des activités
fonctionnelles (par ex. les activités de marketing, de production, d’achat de la firme,
etc.). Ce concept est également défini comme les facons de déployer certaines
ressources de la firme, résidant dans les activités fonctionnelles et spécifiques de
I’organisation, et qui lui permettent d’obtenir une meilleure performance que les autres
organisations dans un environnement similaire (Hitt et Ireland, 1985; Hofer et Schendel,

1978; Snow et Hrebiniak, 1980; Spender, 1993; D. J. Teece, et al., 1997).
Dégageant des ¢léments essentiels a partir de différentes définitions de « compétences-

clés », la nature des compétences est résumée comme une maniere de faire ou une

facon de faire inscrite dans une organisation pour déployer des ressources de la firme.
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2.2.2.2. Les routines organisationnelles

Afin d’approfondir cette nature, nous devons étudier le terme de « routines
organisationnelles » apparu dans la théorie de « capacités dynamiques » (W. M. Cohen
et Levinthal, 1990; Cyert et March, 1963; Levitt et March, 1988; R. R. Nelson et Winter,
1982). Les routines organisationnelles constituent la mani¢re dont les membres de
I’organisation se comportent les uns avec les autres et avec I’extérieur. Elles définissent
les manieres d’agir au quotidien (Johnson, et al., 2005). La relation entre « routines

organisationnelles » et « compétences » peut étre illustrée par la figure 2.1.

Figure 2.1 Relation entre : « routines organisationnelles » et « compétences »

Maniéres d’agir de
I’organisation

Compétences:

Routines manieres de
organisat- Impliquent faire pour
ionnelles déployer des

TesSsources

Les « routines organisationnelles » sont définies comme un ensemble coordonné
d'actions organisationnelles (MINER, 1991). Ce sont des séquences de comportement
apprises et répétées qui se sont ancrées profondément dans le fonctionnement de
l'organisation. Les routines sont donc un ensemble de regles récursives partagées par

plusieurs individus dans un contexte organisationnel.

Les routines se distinguent des procédures standards. D'une part, les routines ne sont pas
formalisées et écrites comme les procédures organisationnelles, d'autre part, il existe un
décalage important entre les procédures écrites, qui sont des prescriptions, et les
pratiques effectives (J.S. Brown et Duguid, 1991; M. D. Cohen et Bacdayan, 1994). Ce
décalage renvoie a la distinction faite par Argyris et Schon (1978) entre « espoused

theories » et « theories in use ». Avec la pratique, les routines s'objectivent et quittent
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leur support humain. Certains auteurs (GRANOVETTER, 1985; MINER, 1991) mettent
cependant en garde du danger a oublier les processus de socialisation, de rapports inter-

personnels qui permettent justement aux routines de se modifier.

Pour Nelson et Winter (1982), les routines sont comme les génes d'une entreprise mais,
de par leur nature tacite (Winter, 1987) elles ne sont pas simplement des codes de
procédures. Certains auteurs, soucieux d'opérationnaliser la notion, insistent cependant
sur la nécessité de prendre en compte le caractére formel et explicitable des routines.
Ainsi, MINER (1991) inclut les procédures écrites et les descriptions de poste comme
des sortes de routines. Winter (1994) tente de renvoyer la routine du c6té de l'explicite
ou du verbalisable afin qu'elle ne reste pas un objet indéfini. Certains auteurs
privilégient en revanche le caractere tacite des routines. Ainsi, pour Cohen et Bacdayan
(1994) les routines renvoient d'abord a des manicres de se comporter et d'agir peu
formalisées et peu normatives. Les routines peuvent méme se définir comme ce qui
échappe justement a la formalisation, quelque chose de non verbalisable et de non
explicitable. C'est pourquoi, Cohen et Bacdayan (1994) partent du principe que les
routines sont difficiles a observer, a décrire et a analyser. De plus, elles concernent une

pluralité d'acteurs, ce qui accroit la difficulté a les saisir.

2.2.2.3. Les Compétences se refletent dans les activités de la firme

Comme la relation entre les « compétences » et les « routines organisationnelles », les
compétences de la firme sont difficiles a observer. En revanche, elles peuvent étre
identifiées indirectement par les activités de la firme'® qui sont définies généralement
comme I’ensemble des phénomeénes par lesquels se manifestent une forme de vie, un

. 19
fonctionnement, un processus .

'8 Les chercheurs estiment que les compétences-clés résident dans les activités d’organisation ou les activités de la
firme (George S Day, 1994; Hitt et Ireland, 1985; Hofer et Schendel, 1978; Snow et Hrebiniak, 1980; Spender, 1993;
D. J. Teece, et al., 1997).

1 Définition du dictionnaire Larousse, 1995.
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2.2.3. Définition des Compétences-clés

Dans le cadre de I’approche RBYV, le fonctionnement des compétences-clés est considéré
comme la source de I’avantage concurrentiel (George S Day, 1994; George S. Day et
Wensley, 1988; R. M. Grant, 1991; Reed et DeFillippi, 1990). Ce fonctionnement est
surtout souligné dans la théorie des « capacités dynamiques » en tant que source plus
importante que les ressources spécifiques de la firme pour maintenir et développer un
avantage concurrentiel durable. Nous savons que chaque firme a beaucoup de
compétences qui lui permettent de réaliser ses activités de base. Parmi ces
compétences, seules les compétences-clés peuvent soutenir la position durable de
I’avantage concurrentiel, c’est pourquoi la distinction entre compétences et
compétences-clés devient une question de recherche importante. Selon les travaux de
Day et Wensley (1988) et de Day (1994), deux caractéristiques permettent de qualifier
les compétences-clés :

e Elles permettent a la firme d’apporter aux consommateurs une valeur percue plus

efficiente et efficace.

e Elles permettent a la firme de se distinguer de ses concurrents directs ou potentiels.

Ces deux hypothéses impliquent que les compétences-clés satisfassent aux criteres
suivants : (a) elles ont de la valeur ; (b) elles sont rares; (c) elles sont robustes et (d)
elles sont non-substituables (Hitt et Ireland, 1985; Hofer et Schendel, 1978; Snow et
Hrebiniak, 1980; Spender, 1993; D. J. Teece, et al., 1997).

2.2.3.1. Valeur des compétences-clés

Toute firme qui cherche a construire un avantage concurrentiel doit impérativement
répondre aux attentes de ses clients et de ses principales parties prenantes (fournisseurs,
actionnaires, prestataires de service, pouvoirs publics, etc.). La premiére caractéristique
des compétences-clés est lie a leur capacité a créer une valeur pergue par les
consommateurs et par les principales parties prenantes de la firme (J. Barney, 1991;

George S Day, 1994; George S. Day et Wensley, 1988; Johnson, et al., 2005).
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Cependant, pour comprendre le passage des compétences-clés aux valeurs pergues par

les consommateurs et les principales parties prenantes, trois points doivent E&tre

soulignés :

Les managers sont parfois tentés d’affirmer que certaines compétences-clés de leur
firme présentent une valeur, du simple fait qu’elles sont sans équivalent chez la
concurrence. C’est une erreur. En fait, la détention de ressources et compétences
différentes de celles des concurrents ne procure en soi aucun avantage concurrentiel.
Il est inutile de posséder des compétences sans valeur aux yeux des clients. Pour
étre réellement qualifiée de stratégique, une compétence doit correspondre a ce que
les consommateurs valorisent en termes de produits ou services (Johnson, et al.,
2005).

Les consommateurs ne percoivent pas ou ne s’intéressent pas a la maniere dont la
firme produit les valeurs qu'ils recoivent. En effet, les valeurs percues par les
consommateurs sont jugées uniquement en fonction des produits et des services
finaux offerts par la firme. L’une des taches critiques du management est de décider
quelles compétences doivent étre mises en avant ; ces compétences sont orientées
par les attentes des clients en termes de critéres de choix et de bénéfices recherchés
(George S. Day et Wensley, 1988).

La création de valeur pour les consommateurs peut sembler un point évident, mais
dans la pratique on le néglige trop souvent pour se préoccuper avant tout
d’efficience opérationnelle, de réduction des colts ou de rentabilité pour les
actionnaires (Johnson, et al., 2005). En effet, la firme, en tant que membre d’un
réseau économique et social, doit créer de la valeur pour les autres parties prenantes.

C’est la base méme du maintien d’une relation de collaboration a long terme.

2.2.3.2. Rareté des compétences-clés

L’approche RBV affirme que les ressources et les compétences-clés créatrices de valeur

et d’avantages concurrentiel sont rares (J. Barney, 1991; Peteraf, 1993). En effet, pour

étre a I’origine d’un avantage concurrentiel, une capacité stratégique doit €tre rare, voire
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sans ¢quivalent chez la concurrence. Cette rareté peut prendre la forme tant de
ressources uniques que de compétences-clés. Bien siir, il est difficile de trouver une
ressource de la firme qui soit absolument unique parmi ses concurrents directs ou
potentiels. De plus, maintenir des ressources uniques est aussi coliteux que difficile pour
une firme (Johnson, et al.,, 2005). Toutes les ressources doivent affronter une phase
d’« érosion » comme c’est le cas d’une usine ou d’un équipement, les stocks de
ressources « déclinent » par manque de maintenance et d’actualisation. Par exemple, les
savoir-faire en R&D se déprécient au cours du temps en raison de leur obsolescence
technologique. La notoriété de la marque s’érode avec les changements démographiques
(les consommateurs existants quittent le marché pendant que de nouveaux

consommateurs y entrent) (Dierickx et Cool, 1989).

L’avantage concurrentiel repose sur des compétences rares pour deux raisons :

e [es compétences résident dans les activités fonctionnelles et de processus de la
firme. Les compétences-clés sont le résultat de I’ensemble des routines et
ressources associées qui sont intégrées dans la culture d’entreprise.

e [es compétences rares sont évidemment confrontées au probléme de '« érosion ».
Grace a ’apprentissage organisationnel, les compétences dans les activités de la
firme sont plus dynamiques que les ressources. Il en résulte qu’un réinvestissement

permanent sur les compétences est nécessaire.

Si la rareté des compétences-clés peut contribuer a ’avantage concurrentiel, elle risque
cependant de déboucher sur de dangereuses dérives. Au cours du temps, notamment
lorsqu’elles ont effectivement contribué au succes de la firme, les compétences rares
peuvent se transformer en rigidités ou facteurs de blocage (Leonard-Barton, 1992). Les
managers, convaincus de I’importance stratégique de ces compétences rares, rassurés
par le fait qu’elles sous-tendent la performance et le succes, peuvent étre parfois tentés
de les considérer comme des qualités indéfectibles, au point de surestimer leur intérét

réel pour les clients et de refuser d’admettre leur obsolescence (Johnson, et al., 2005).
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2.2.3.3. Non-« imitabilité » des compétences-clés

Il n’est pas difficile de comprendre que les compétences distinctives peuvent devenir
source d’avantage concurrentiel. Cependant, cet avantage est fragile parce qu’il est
existe a condition que les autres firmes ne possedent pas ces compétences, ni ne
puissent les acquérir. Selon la terminologie développée par Lippman et Rumelt (1982)
et Barney (1986a; 1986b), cette condition suppose que les compétences rares possédées
par une firme ne soient pas imitées par les autres firmes, phénomene illustré par le
concept de « I’ambiguité causale ». En fait, Porter (1985) a déja suggéré que 1’avantage
concurrentiel est durable quand il s’oppose a 1’érosion face aux comportements des
concurrents, du fait des barrieres qui rendent I'imitation difficile. De plus, les barrieres a
I'imitation les plus efficaces sont construites quand les concurrents ne comprennent pas
les compétences sur lesquelles l'avantage est réellement fondé. Lippman et Rumelt
(1982) déclarent que « I'ambiguité quant aux facteurs responsables d’une performance
supérieure (ou inférieure) joue comme un puissant blocage a I’imitation ». Cette
remarque définit ’ambiguité causale : a savoir « une ambiguité fondamentale sur la
nature des connexions causales entre actions et résultats ». Autrement dit, ce concept
décrit I’incapacité a distinguer ce qui est cause du succés de ce qui en est la

conséquence (Johnson, et al., 2005).

La littérature existante suggere que trois caractéristiques des compétences-clés peuvent
stimuler ’ambiguité causale ainsi que la source de 1’avantage concurrentiel : (a) leur

caractére tacite ; (b) leur complexité et (c) leur spécificité®”.

1) « Caractere tacite »

Les travaux de Polanyi (1967), considérent que les compétences-clés a la base du
savoir-faire integrent les connaissances tacites. Ces compétences-clés basées sur le
« learning by doing »*' sont accumulées via I’expérience et affinées par les pratiques.
Justement en raison de cette indissociabilité entre les compétences-clés et les

connaissances tacites de 1’organisation, le propriétaire de ces compétences-clés (ou la

L es caractéristiques de I’ambiguité causale sont principalement adaptées de Reed et DeFillippi (1990).
2 « Learning by doing » est traduit en frangais comme « apprentissage actif » ou « apprentissage par essai ». Dans
notre recherche, nous en gardons la version anglaise.
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firme) n’a pas la capacité de coder les régles de décision et les protocoles qui sous-
tendent la performance. Ainsi, le caractere tacite produit I’ambiguité par la non-
conscience des activités de la firme. De ce fait, la relation causale entre les actions et les

résultats de la firme reste moins qu'évidente et n’est pas intelligible par ses concurrents.

2) «Complexité»

Il est peu probable que les compétences-clés de la firme reposent sur un seul élément
clairement discernable. Elles résultent plutét de la combinaison de nombreuses
technologies, routines organisationnelles et expériences individuelles- ou

organisationnelles.

La complexité de I'identification des compétences de la firme tient au fait que peu
d'individus en ont une connaissance suffisamment large et profonde pour permettre une
vue d’ensemble (R. R. Nelson et Winter, 1982), ce qui entraine une perte de
compétences-clés par les collaborateurs travaillant alternativement dans une firme et
chez ses concurrents. De plus, Barney (1985) suggere que « dans les systeémes humains
et technologiques fortement interdépendants et complexes, les causes de succes ou
d’échec sont souvent difficiles a saisir et que I’identification des relations de cause a
effet est délicate, par conséquent, 1’évaluation des ingrédients de la performance est
marquée par une forte ambiguité ». MacMillan, McCafferty et Van Wik (1985)

parviennent a des conclusions similaires.

En bref, I’ambiguité causale provoquée par la complexité réduit la potentialité

d’imitation par les concurrents via leurs observations externes.

3) «Spécificitéx»

Dans la partie précédente, nous avons vu que la complexité des compétences-clés
résulte de la combinaison d’éléments spécifiques a la firme. Ces combinaisons peuvent
concerner des activités internes ou des liens entre la firme, ses clients, ses fournisseurs
et ses principales parties prenantes. Selon Williamson (1975), la spécificité des
compétences-clés existe dans les relations parce qu’elles sont établies dans le temps

chaque partie ne pouvant étre facilement remplacée. L’idée centrale de spécificité
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renvoie a une symbiose entre la firme et le client, ainsi qu’avec les autres parties
prenantes, permettant des relations gagnant- gagnant a long terme, ce qui a pour effet

d’accroitre les barrieres a 1’imitation pour les firmes concurrentes.

L’ambiguité causale, peut revétir deux formes différentes (King et Zeithami, 2001)*:

e [’ambiguité sur les caractéristiques, lorsque les causes du succes sont elles-mémes
difficiles a discerner et a saisir, par exemple du fait qu’elles reposent sur des
connaissances non écrites ou intégrées dans la culture d’entreprise.

e [’ambiguité sur les liens, lorsque les managers eux-mémes —et plus encore les
concurrents— sont incapables d’expliquer quels liens et quelles combinaisons entre

les activités sont a ’origine des compétences qui fondent I’avantage concurrentiel.

L’idée essentielle est que les concurrents sont incapables de 1’extérieur de comprendre
le fonctionnement interne de la firme. De plus, méme s’ils y parvenaient, ils
éprouveraient les plus vives difficultés a le reproduire au sein de leur propre

organisation et de leur propre culture.

2.2.3.4. Non- substituabilité des compétences-clés

Les compétences créant de la valeur client, ainsi que pour les autres parties prenantes,
sont rares et tres difficiles a imiter, et ne permettent pas de sous-tendre 1’avantage
concurrentiel durable de maniére absolue. Par exemple, le courrier €lectronique et les
systemes de messagerie instantanée se substituent peu a peu au courrier classique ; dans
ce cas, quelle que soit la complexité des compétences de ’administration postale, elle
ne peut pas échapper a la substitution. Les managers doivent donc rester conscients du
fait que les compétences peuvent se révéler vulnérables a diverses formes de

substitution (Johnson, et al., 2005).

2 Cette partie est adaptée de (Johnson, et al., 2005).
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A ce stade, nous pouvons dégager des €¢léments essentiels du concept de « compétences-

clés » :

e Elles font partie des compétences de la firme et permettent de déployer ses
ressources. Elles sont difficiles a observer directement et peuvent étre identifices
indirectement par le biais de 1’étude des activités de la firme.

e FElles doivent permettre a la firme de se distinguer de ses concurrents directs ou
potentiels et, de ce fait, étre a la fois (a) valorisées par les clients et/ou les
principales parties prenantes, (b) rares, (c) non-imitables ou au moins difficiles a

imiter et (d) non substituables.

2.2.4. Typologie des compétences-clés

Dans la partie précédente, nous avons étudié la relation entre compétences et activités
de la firme. Les compétences résident dans les activités de la firme. Il est donc possible
de les observer et de les catégoriser a partir de celles-ci. En revanche, cette méthode ne

nous permet pas d’¢éliminer les compétences qui ne font pas partie des compétences-clés.

Pour résoudre ce probleme, nous pensons qu’il est nécessaire de faire appel au concept
de capacités distinctives définies comme des aptitudes résultant des ressources et
compétences-clés permettant a la firme d’obtenir un avantage concurrentiel sur le
marché (Johnson, et al., 2005). En effet, la détention de ressources et compétences
différentes de celles des concurrents ne procure en soi aucun avantage concurrentiel.
C’est par I'exercice effectif de ses capacités que la firme peut faire mieux que ses

concurrents et créer de la valeur pergue par les consommateurs.
C’est pourquoi les compétences-clés peuvent étre identifiées par I’observation des

activités de la firme au travers desquelles elle exerce ses capacités distinctives (figure

2.2)
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Figure 2.2 Identification des compétences clés par observation des activités de la

firme

Activités de la Capacités

firme distinctives

Les chercheurs identifient deux types principaux d’activités : les activités fonctionnelles
(Porter, 1985) et le processus organisationnel (George S Day, 1994; D. J. Teece, et al.,
1997)*, les compétences-clés peuvent ainsi étre catégorisées selon deux dimensions : (a)
compétences-clés liées aux activités fonctionnelles et (b) compétences-clés liees au

processus organisationnel.

2.2.4.1. Compétences-clés liées aux activités fonctionnelles

Les compétences-clés sont identifiées par les différentes capacités distinctives
provenant des activitées de la firme, qu'elles soient définies par fonction
(approvisionnement, logistique, commercialisation, service etc.), par produit ou concept

d’enseigne ou encore par marché/pays.

Snow et Hrebiniak (1980) classent les compétences-clés en dix catégories : management
général, management financier, marketing/vente, ¢tude de marché, recherche et
développement de produit, technologies de base et applications, production, distribution,
affaires juridiques et management des ressources humaines. Puis les chercheurs

Bowersox, Closs, Stank et Keller (2000), Lado, et al., (1992), Leonard-Barton (1995),

3 Le concept d’ « activités fonctionnelles» est défini par Porter (1985) comme les éléments de base par lesquels une
firme crée un produit ou un service qui posséde une valeur pour ses clients. C’est un concept central pour étudier un
autre concept important « la chaine de valeur » dans le systéme théorique de Porter.

* Philippe Lorino définit le « processus » comme un « ensemble d’activités reliées entre elles par des flux
d’information significatifs et dont la combinaison permet d’obtenir un rendement important » (Lorino, 1995).
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Spanos et Lioukas (2001) et Teece, et al., (1997) se concentrent sur certaines capacités

fonctionnelles pour étudier les compétences-clés.

A partir de ces travaux, les compétences-clés peuvent étre regroupées en cingq grandes

catégories :

Capacités organisationnelles/managériales : Ce type de capacités consiste pour une
firme a améliorer I’efficience de I’organisation, qu’il s’agisse de la structure de

. . .2
I’entreprise, de la transmission de la culture d’entreprise® ou du management des

o

ressources humaines. Elles se manifestent souvent par des activités consistant
concevoir et mettre en ceuvre une structure organisationnelle efficiente, a
coordonner des activités inter-fonctionnelles, a €élaborer la planification stratégique,
a stimuler la créativité du personnel etc. (Snow et Hrebiniak, 1980; Spanos et
Lioukas, 2001; D. J. Teece, et al., 1997).

Capacités marketing (Lado, et al., 1992): Elles concernent non seulement les
¢léments visibles de la firme permettant de créer de la wvaleur pour les
consommateurs, mais aussi les éléments « invisibles » (Itami, 1987), par exemple,
le développement des connaissances de la firme sur ses marchés, 1’image de qualité
de ses produits et services, la construction de bases de données sur les clients, le
contrdle du canal de distribution ou encore les capacités de développement d’un
concept d’enseigne ou son adaptation a un contexte nouveau.

Capacités technologiques : Elles sont liées au développement de produits efficients
et efficaces, a ’accumulation des expériences techniques et a 1’adaptation des
technologies au processus de fabrication (Lado, et al., 1992; Leonard-Barton, 1995).
Pour un distributeur, ce sont des capacités a améliorer la qualité de service, ou a
définir le cahier des charges d’une marque propre.

Capacités de gestion de la « Supply Chain »*® : Selon de nombreux auteurs, elles
deviennent une source importante d’avantage concurrentiel et peuvent avoir un

impact positif sur la performance financiere de la firme. Les recherches accomplies

» Le concept de « culture d’entreprise » est défini dans la section 2.3.4.1, page 105.

% Gestion de la chaine logistique globale ou Gestion de la chaine d’approvisionnement (GCA) (ou « Supply
Chain Management » (SCM) en anglais) : Gestion des fonctions d’approvisionnement et de logistique, qui vise a
livrer les marchandises aux meilleurs coits et délais. Elle s’inscrit dans le cadre global de ’ECR en placant le
consommateur final au cceur de son action (Dioux et Dupuis, 2005).
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par « Michigan State University »>’ proposent un cadre d’analyse (figure 2.3)
identifiant les compétences essentielles de la gestion de la « Supply Chain » de la
firme au niveau des quatre flux critiques (flux de produits-services, flux
d’ajustements au marché, flux d’informations et flux de liquidités) sous trois
contextes différents (contexte opérationnel, contexte de planification et de contrdle
et contexte comportemental). Ces compétences peuvent étre mesurées par les
capacités financieres et les activités d’intégration interne (niveau de coordination
entre les activités d’approvisionnement/de fabrication et de logistique), les
capacités d’intégration du fournisseur (créer des liens proches avec les fournisseurs
de matiere et de service), d’intégration de technologie/planification (accéder aux
bases de données et les appliquer afin de permettre aux membres de la chaine de
I’offre de partager les informations appropriées et de prendre les décisions
adaptées), d’intégration de mesure (surveiller et étalonner la performance
fonctionnelle et du processus tant dans la firme que chez les participants de la
chaine de l'offre et d’intégration des relations (partager des mentalités avec les

consommateurs et les fournisseurs, créer une culture unique inter-organisationnelle).

Figure 2.3 Le cadre d’analyse des compétences de la gestion de la « chaine de

P’offre »

< Flux de produit et de serviee =

Processus comportemental

Relations

Contexte de planification et de contrdle

Mesure Technologie et Planification

Contexte opérationnel

SIN3jewWwosuo))

Fournisseurs Opérations internes Consommateur

S90INOSSATI AP 3seg

< Flux d’information >

CASH FLOW

A
A4

Source: Adapté du cadre d’analyse de la « supply chain » 2000, Bowersox, et al., (2000)

?7 Ces recherches sont intégrées dans une série d’ouvrages dont le plus récent est « 21st Century Logistics : Making
Supply Chain Management a Reality » (Council of Logistics Management, 1999).
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e Capacités juridiques : I’environnement ne peut pas étre défini qu’en termes de
marchés ; les systémes juridiques de régulation, tout comme les régimes de
propriété intellectuelle, réprimant les délits civils et les lois antitrust, en font
¢galement partie (D. J. Teece, et al., 1997). La capacité juridique de la firme est
donc une aptitude lui permettant de s’intégrer 1également dans une société donnée
et d’étre protégée par les réglementations en vigueur dans le pays d’accueil. La
capacité juridique d’une firme de distribution constitue une barriére a I’imitation en
particulier dans un domaine caractéris€ par une forte « copiabilité »; a titre
d’exemple on signalera I’importance d’une la protection du logo, du design du

mobilier et méme du discours de I’enseigne a travers sa communication.

2.2.4.2. Compétences-clés dans le processus organisationnel®®

Par ailleurs, compétences-clés et processus organisationnels sont imbriqués, car ce sont
les compétences-clés qui permettent aux activités de se concrétiser au sein des processus
de la firme (George S Day, 1994). Selon la théorie des « capacités dynamiques »,
I’avantage concurrentiel de la firme est bien 1li€¢ a ses processus managériaux et

organisationnels, sous contrainte des ressources et des parcours possibles pour celle-ci.

Le concept de « processus » apparait dans différentes publications de la littérature
technique ou gestionnaire. Ainsi, Philippe Lorino définit le processus comme un «
ensemble d'activités reliées entre elles par des flux d'informations significatifs et

dont la combinaison permet d'obtenir un rendement important » (Lorino, 1995).

Dans notre recherche, nous retiendrons cette définition générique de Lorino (1995). En
revanche, nous utiliserons les dimensions du concept proposé par Teece, et al., (1997)

afin de catégoriser les compétences-clés de la firme.

2 Cette partie est principalement adaptée de Teece et al., (1997)
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Selon les propositions de Teece, et al., (1997), les processus organisationnels jouent
trois types de roles : Coordination/Intégration (un concept statique) ; Apprentissage (un

concept dynamique) et Reconfiguration (un concept transformationnel).

1) Intégration/Coordination®

1) Intégration interne et coordination externe

Nous savons que les compétences clés sont des manieres de déployer des ressources de
la firme. Mais ces déploiements ne sont pas simplement une question d’assemblage de
ressources. Les compétences-clés impliquent des modeles complexes de coordination
entre les personnes d’une part, entre ces personnes et d'autres ressources d’autre part (R.
M. Grant, 1991). Narver et Slater (1990) et Shapiro (1988) indiquent aussi I’importance
de la coordination des ressources inter-fonctionnelles parce qu’elles créent des valeurs
consommateur supérieures. Aoki (1990) souligne pour sa part I'importance de
I’efficience et de ’efficacité de la coordination ou de I’intégration interne. Par exemple,
McDonald’s possede des compétences fonctionnelles excellentes dans le développement
de ses produits, ses ¢tudes de marché, sa gestion des ressources humaines, son controle
financier et sa gestion opérationnelle. Pourtant, la clé du succes de McDonald’s se situe
dans I’intégration de ces différentes compétences fonctionnelles permettant de créer un
contenu remarquable de ses produits et services dans ses milliers de restaurants a travers
le monde (Prahalad et Hamel, 1990). Grant (1991) affirment encore plus clairement que
les compétences d’intégration peuvent étre qualifiées de compétences-clés de la firme.
De plus, Shuen (1994) souligne le rdle des coordinations externes entre firmes ; en effet
un nombre croissant d’alliances stratégiques, de collaborations virtuelles, de relations

acheteurs-fournisseurs et de collaborations technologiques, etc. en apportent la preuve.

1) Intégrations/Coordinations : formelles versus informelles®®
Le processus d’intégration exige des outils de coordination, qui peuvent étre divisés

grossierement en deux groupes : formel versus informels (Barnard, 1968).

® Dans le dictionnaire Larousse, 1995, la coordination est définie comme les actions de combiner, d’agencer en vue
d’obtenir un ensemble cohérent, un résultat déterminé. L’intégration est définie comme les actions de faire entrer dans
un ensemble ou dans un groupe plus vaste ou d’assimiler.

30 Les introductions a propos des coordinations formelles et informelles sont principalement adaptées de Martinez et
Jarillo (1991).
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Les intégrations/coordinations formelles se décomposent en cing types :

La centralisation place la prise de décision aux niveaux supérieurs de la hiérarchie
(Child, 1972; Galbraith, 1973; Galbraith et Kazanjian, 1986; Lawrence et Lorsch,
1967; Pugh, Hickson, Hinings et Turner, 1968; Simon, 1976).

La formalisation concerne la mise par écrit sous forme de documents de procédures
standard des politiques, regles, descriptions de taches, etc. (Child, 1972; Child,
1973; Galbraith, 1973; Galbraith et Kazanjian, 1986; Lawrence et Lorsch, 1967; J.
March et Simon, 1958; Pugh, et al., 1968; Simon, 1976; Thompson, 1967).

La planification, qui a trait aux systémes et aux procédures, comme la planification
stratégique, la budgétisation, I'établissement de programmes (J. March et Simon,
1958; Thompson, 1967).

La fixation des objectifs ont pour but de guider et de canaliser les activités et les
actions d'unités indépendantes (Galbraith, 1973; Galbraith et Kazanjian, 1986).

Le contrdle de production (« output control» en anglais) et le controle de
comportement (« behavioral control » en anglais) (Ouchi, 1977; Ouchi et Maguire,
1975) sont deux formes indépendantes de contréle. Le contrdle de production est
fondé¢ sur I'évaluation des dossiers, enregistrements et rapports soumis par les unités
d'organisation a I'administration de la firme. Mintzberg (1979) le nomme « contrdle
de performance », Blau et Scott (1962) parlent de « contréle impersonnel ». Au
contraire, le contrdle de comportement est fondé sur un controle direct et personnel

des comportements des subordonnés (Mintzberg, 1983).

Intégrations/coordinations informelles:

Les relations latérales qui incluent le contact direct entre directeurs de différents
départements partageant un probleme, des taches temporaires ou permanentes, des
équipes, des comités, etc. (Galbraith, 1973; Galbraith et Kazanjian, 1986; Lawrence
et Lorsch, 1967).

Les structures en « réseaux » (Kotter, 1982) privilégient les contacts informels et
personnels entre directeurs a travers différentes unités, réunions et conférences de la
firme, des voyages d’études, des visites personnelles et transferts de directeurs, etc.
La communication informelle se distingue des relations latérales car elle n'est pas

structurée autour d'une tache spécifique.
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e Finalement, on assiste au développement d'une culture organisationnelle par un
processus de socialisation des individus auxquels on communique une facon de
faire des choses, un style de prise de décision, les objectifs et les valeurs de la firme
(Pfeffer, 1982). par un véritable « systéme idéologique » (Mintzberg, 1983)
« intériorisé » (Simon, 1976) par I’encadrement a tous les niveaux de 1'organisation.
Ce processus contribue a l'identification et a la fidélisation des personnels en

institutionnalisant finalement la firme elle-méme (Selznick, 1957).

Si les mécanismes informels sont plus sophistiqués et plus coliteux que les mécanismes
formels, ils ne s’y substituent pas mais s’y ajoutent et ce combinent avec eux (Edstrom

et Galbraith, 1977).

2) L’ Apprentissage

Cependant, face a un environnement hyper compétitif, les capacités d’apprentissage
d’une firme revétent une importante capitale en termes de dynamique. Le lien entre
apprentissage organisationnel et compétences-clés a été établi initialement par les
travaux de Fiol (1991) et Hamel (1991). Poursuivant dans cette direction, Leonard-
Barton (1992) définit les compétences-clés comme fonction des capacités de la firme a

s’organiser dans un systéme de création des connaissances.

1) L’apprentissage organisationnel

L’apprentissage est un processus par lequel, grace a la répétition et a ’expérimentation,
les missions peuvent éEtre exécutées mieux et plus vite. En fait, le concept
d’apprentissage organisationnel est né dans le contexte de 1’étude de la firme face au
changement de I’environnement (Argyris et Schon, 1978; Cyert et March, 1963;
Duncan et Weiss, 1978; Fiol et Lyles, 1985; Huber, 1991; D. Levinthal et March, 1988;
Levitt et March, 1988; R. Miles, 1982).

L’apprentissage des organisations est un processus par lequel les organisations, comme
les collectivités, apprennent du fait de leurs interactions avec I’environnement (Cyert et
March, 1963). Le processus d’apprentissage est alors vu comme un cycle dans lequel les

actions des «individus» aboutissent aux interactions de 1’organisation avec
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I’environnement, 1I’environnement et ses réponses sont interprétées par les individus qui
apprennent en actualisant leurs convictions sur la relation cause-effet (c’est-a-dire

action-réponse) ((Lee, Courtney et O'Keefe, 1992).

Par ailleurs, Argyris et Schon (1978) pensent que I’apprentissage organisationnel est un
processus par lequel les membres de 1’organisation peuvent partager des informations et
créer une mémoire organisationnelle sous la forme de convictions partagées,
d’hypothéses et de normes. Cette mémoire organisationnelle guide alors des actions
individuelles et organisationnelles. Les individus jouent un rdle fondamental dans le

développement de I’apprentissage organisationnel.

Selon ces propositions, un apprentissage organisationnel réussi dépend de I’acquisition
et de I'assimilation de bases de connaissances nouvelles et diverses pour les actions

ultérieures.

1) Caractéristiques clés de ’apprentissage organisationnel

Les processus d’apprentissage organisationnel sont intrinsequement sociaux et collectifs,
ce qui signifie qu’ils ne se produisent pas seulement par l'imitation et I'émulation des
individus, mais aussi par des contributions collectives a la compréhension de problemes
complexes (Argyris et Schon, 1978; Leonard-Barton, 1995; D. Levinthal et March,
1981; D. A. Levinthal et March, 1993; Levitt et March, 1988; R. R. Nelson et Winter,
1982). L'apprentissage exige des codes communs de communication et des procédures

de recherche coordonnées.

De plus, ’apprentissage organisationnel ne se limite pas a I’organisation. En fait, il peut
étre effectué¢ entre organisations. Les chercheurs (Doz et Shuen, 1990; Mody, 1993)
montrent que les collaborations et les relations de partenariat peuvent devenir un
vehicule pour le nouvel apprentissage organisationnel qui aide la firme a reconnaitre des
routines dysfonctionnelles et a prévenir des angles morts stratégiques. Dans cette
perspective, le concept de capacités dynamiques peut éEtre compris comme un
management de processus coordonné ouvrant la porte a de possibles apprentissages

inter-organisationnels.
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3) Reconfiguration®’

Dans un environnement en évolution rapide et hyper compétitif, la source de ’avantage
concurrentiel est toujours €rodée par I’imitation ou I’innovation des concurrents. Il est
donc de I’'intérét de la firme de se donner les moyens de reconfigurer la structure de ses
ressources afin d’accomplir les transformations internes et externes nécessaires (Amit et

Schoemaker, 1993; Langlois, 1994).

La reconfiguration des ressources est un processus complexe qui demande une
surveillance constante des marchés et de la technologie, ainsi que la volonté d'adopter
les meilleures pratiques. Le « benchmarking » est un outil essentiel permettant de
comparer la performance de la firme avec différentes pratiques de référence, internes ou

externes a son industrie (Camp, 1989).

Bien siir, le changement est coliteux et les firmes doivent donc développer des processus
pour minimiser le colit de ce changement. La capacité de juger de la nécessité¢ du
changement et d’effectuer les ajustements adéquats est fonction de la capacité a suivre
I’évolution de ’environnement, évaluer les marchés et les concurrents et a réaliser la
reconfiguration et la transformation en prenant un temps d’avance sur la concurrence.
La décentralisation et l'autonomie locale aident a la réalisation du processus de
reconfiguration et de transformation. En revanche, nous avons vu précédemment, a
propos du processus de coordination, que la centralisation ou I’intégration interne ou
externe peuvent permettre a la firme d’acquérir plus d’efficience. En conséquence,

I’équilibre entre efficience et flexibilité est toujours une question importante pour la

firme quand elle organise ses activités (R. M. Grant, 1991).

3! Reconfiguration de processus (« Business process reengineering » en anglais) : Démarche de remise en question et
de redéfinition en profondeur des processus d’une organisation en vue de sa restructuration pour la rendre plus
efficace, tout en réduisant les cots. Cette réorganisation des méthodes de travail constitue souvent la premiere phase
d’un projet d’informatisation : on commence par rationaliser une activité de I’entreprise (la prise en compte d’une
commande d’un client) afin de bien cerner tous les cas de figure et de pouvoir déclencher des actions adéquates de
maniére automatique et sans ambiguité.
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2.3. Compétences-clés du distributeur international

Du fait de la spécificité et de I’évolution historique du secteur de la distribution, les
chercheurs établissent dans ce domaine un systéeme de langage propre en intégrant la
contribution des praticiens. S’agissant de I’explication des sources de I’avantage
concurrentiel dans le contexte de I’expansion internationale du distributeur, la littérature

existante présente une certaine diversité de terminologie.

Au dela du terme de « compétences-clés », les notions de « format » et de « savoir-
faire » sont souvent utilisées par les chercheurs comme des termes interchangeables
dans le contexte de I’internationalisation de la distribution. Par exemple, dans les
travaux de Goldman (2000; 2001), ’auteur utilise le terme de « format » comme source
d’avantage concurrentiel du distributeur international. Cette terminologie est utilisée par
d’autres chercheurs (Neil Wrigley, et al, 2005; Neil Wrigley et Currah, 2003).
Dr’ailleurs, I’étude sur le transfert des « savoir-faire » (ou les technologies de la
distribution) devient un théme courant et important (Bonoma et Clark, 1988; Colla et
Dupuis, 2002; Goldman, 1981; Kacker, 1988; Luca Pellegrini, 1994; Whitehead, 1992;
Yuen Shan Au-Yeung, 2003). L’importance du rdle des « compétences-clés » dans
I’expansion internationale du distributeur n’est pas négligée par les chercheurs
(Alexander, 1997; Alexander et Mayer, 2000; Dioux et Dupuis, 2005; Hollander, 1970;
Luca Pellegrini, 1994; Vida, 2000; Williams, 1991).

2.3.1. « Format » du distributeur

Le « format » est un terme issu du vocabulaire anglo-saxon. Afin de bien comprendre ce
terme, il faut retracer 1’évolution du commerce de détail. Déja dans I’ Antiquité et au
Moyen Age, certains peuples, comme les Crétois, les Phéniciens, les Vénitiens, étaient
de grands voyageurs mais aussi des marchands (Attali, 1991). Toutefois, le commerce,
tel que nous le connaissons dans sa forme actuelle, a pris son essor au XIX® siécle.

Jusqu’a la révolution industrielle, les besoins d’échanges étaient fort limités car la
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production se faisait de manicre artisanale, a la demande. Avec le développement
d’unités de production de masse, apparait la nécessité d’écouler les produits selon une
nouvelle organisation. Les fonctions de production et de commercialisation, qui étaient
auparavant confondues ou étroitement li€es, ont tendance a se dissocier et le commerce
a se structurer (Benoun et Héliés-Hassid, 2003). Ainsi apparait le terme de format, dans
son acception moderne, comme symbole du début de I'industrialisation du secteur
commercial. Les nouvelles formes de commerce qui surgissent ne sont pas le fait du
hasard. Les mutations économiques, sociales et technologiques sont les moteurs de cette
évolution, sous I’'impulsion d’hommes résolus, inventifs, au tempérament d’aventuriers

qui émaillent I’histoire de la distribution moderne (Thil, 1966).

Le terme « format »est largement discuté dans la littérature, dans des contextes tres
variés : I’histoire de la distribution et I’évolution des formats du distributeur (Betancourt
et Gautschi, 1990; Bucklin, 1972; Messinger et Narasimhan, 1997), le management de
la distribution (Ghosh, 1990; B. J. Mason et Mayer, 1987), le transfert des technologies
et les formats de la distribution (Goldman, 1981; Hollander, 1970; Kacker, 1988).

La définition du format peut étre envisagée sous deux angles : (a) au sens large et (b) au
sens étroit.

* Au sens large: Selon Goldman (2001) le format comporte les offres des
distributeurs et leur savoir-faire. L’offre correspond aux ¢€léments perceptibles
par les consommateurs (I’assortiment, I’environnement du magasin, le service,
la localisation et le prix) et qui peuvent leur apporter des bénéfices fonctionnels,
sociaux, psychologiques, esthétiques et ludiques susceptibles de les attirer en
magasin. Le savoir-faire représente la partie interne non visible qui comporte les
systemes, les méthodes, les procédures et les techniques que le distributeur
utilise, ainsi qu’une dimension culturelle qui correspond au répertoire des
concepts, normes, régles, pratiques et expériences de I’enseigne.

* Au sens étroit : Certains chercheurs, préférent définir le format comme un
concept générique facile a identifier par un nombre limité de parametres
techniques aisément mesurables, permettant de construire une typologie des

points de vente et de les distinguer entre eux (Filser, Des Garets et Paché, 2001).
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Le format énumere les caractéristiques principales les plus communes d’un type
de magasin (surface, catégories de biens distribués, types de service, nombre de
caisses) (Dioux et Dupuis, 2005). Ainsi le format supermarché se définit par une
tranche de surface, la vente en libre service et sa dominante alimentaire (Filser,

et al., 2001).

Pour notre part nous pensons que cette deuxieme définition est plus conforme au
contenu utilisé par les professionnels, alors que la définition large de Goldman équivaut
aux compétences-clés et ressources de la firme qui ont été précédemment introduites
dans notre recherche. Afin d’éviter toute confusion au niveau de la terminologie, nous
nous concentrons dans cette recherche sur le concept de « compétences-clés» en

adoptant la version étroite de la définition du format.

2.3.2. « Savoir-faire » du distributeur

Le concept de « savoir-faire » du distributeur ne fait pas encore 1’objet d’un consensus
dans la littérature (Yuen Shan Au-Yeung, 2003). Les premicres recherches dans ce
domaine insistent sur le caractére technique. Le savoir-faire est alors défini comme les
techniques déployées par les distributeurs dans leur domaine : la localisation, le
merchandising, 1’approvisionnement, I’atmosphére du magasin, etc. (Betancourt et
Gautschi, 1990; Bucklin, 1972; Ghosh, 1990; Goldman, 1981; Hollander, 1970; B. J.
Mason et Mayer, 1987; Messinger et Narasimhan, 1997).

Kacker propose, pour sa part, une acception plus large touchant a ’ensemble des
politiques opérationnelles et les techniques déployées par le distributeur dans un
environnement donné. Il considére deux dimensions: d’une part, la dimension
managériale qui concerne les concepts, les politiques et les systémes ; d’autre part, la
dimension technique, dont les éléments sont évoqués ci-dessus. Un « savoir-faire »

donné peut s’appuyer sur I’'une ou I’autre de ces dimensions (Kacker, 1988).

En fait, qu’il s’agisse d’une définition large ou étroite, le concept de « savoir-faire »
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appartient a la catégorie des « ressources » du distributeur. C’est un concept statique
relatif qui renvoie a une accumulation managériale et culturelle, comme résultant de

I’innovation et du développement du distributeur.

Donc la littérature ayant trait au concept de « format » et de « savoir-faire » explique
plutdt les phénomenes de la distribution a partir des ressources détenues par le
distributeur. En revanche, dans un processus de construction de ces ressources, surtout
dans un environnement nouveau comme celui du développement a I’international, ce

type d’analyse est peu explicatif.

2.3.3. « Compétences-clés » du distributeur

Si les chercheurs ont déja souligné le role des compétences-clés dans I’expansion
internationale du distributeur (Alexander, 1997; Hollander, 1970; Williams, 1991), sa
définition et ses différentes dimensions demandent a étre clarifiés (Vida, et al., 2000).
Ces auteurs empruntent directement et totalement leur définition au domaine industriel
ou les compétences-clés sont définies par la nature des produits, des services, des
savoir-faire, et/ou des processus du distributeur facilitant la préparation a I’entrée sur le
marché international et la poursuite éventuelle des efforts d’internationalisation. Ils
affirment aussi que ces compétences-clés sont des sources d’avantage concurrentiel du
distributeur sur le marché interne et international. En revanche, ils ne proposent pas de
définition spécifique des compétences clés applicable au domaine de la distribution.
Toutefois, dans la partie relative a la mesure des compétences-clés du distributeur, ils
appliquent dix échelles issues de Williams (1991; 1992) qui sont en fait des ¢léments
typiques du mix distributeur ; par exemple les offres commerciales (la qualité et le
design des marchandises, les services), la logistique, les technologies utilisées, le

support fournisseur, le prix d’achat, I’image d’enseigne, etc.
Par un modele holistique relatif au processus d’internationalisation de la distribution,

Alexander et Mayer (2000), identifient les compétences-clés du distributeur a partir de

deux dimensions: 1'une conceptuelle, ’autre technologique, représentées par des
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¢léments, comme le « leadership », les coordinations fonctionnelles, les expériences, les
perceptions et les attitudes des dirigeants de la firme de la distribution. Mais au-dela, la

frontiere entre compétences et ressources du distributeur n’est pas clairement définie.

Apres I’analyse des apports et limites des différentes définitions des compétences-clés
du distributeur, nous donnons notre proposition sur la base de la définition des

compétences-clés dans le domaine industriel.

Nous définissons les compétences-clés du distributeur comme une maniére de
déployer ses ressources lui permettant de faire mieux que ses concurrents directs
ou potentiels dans un environnement similaire et de créer de la valeur percue par
les consommateurs et par les autres intervenants de la chaine de distribution. Les
compétences-clés ont pour caractéristiques d’étre rares et peu copiables ; elles
peuvent étre observées dans les activités fonctionnelles et les processus

organisationnels du distributeur.

2.3.4. Typologie des compétences-clés du distributeur international

Comme nous I’avons vu plus haut, deux dimensions permettent de catégoriser les
compétences-clés de la firme: la dimension liée aux activités fonctionnelle et la
dimension liée aux processus, ce qui nous nous servira de base pour I’étude des

compétences spécifiques des distributeurs internationaux.

2.3.4.1. Compétences-clés du distributeur international : une dimension liée aux

o eyr o 2
activités fonctionnelles®

Suivant la méme logique, dans cette dimension nous devons catégoriser les différents
types d’activités fonctionnelles du distributeur (ou du distributeur international).
Wrigley, et al., (2005) soulignent que les activités principales du distributeur sont la

distribution et I’approvisionnement auxquels les ressources et leur mode de déploiement

32 Cette partie est principalement adaptée de la série de travaux de Dupuis, (Colla et Dupuis, 1997; Dioux et Dupuis,
2005; Dupuis, 1991; Dupuis et Fournioux, 2005; Dupuis et Prime, 1996).
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sont reliés. Dupuis et Prime (1996) divisent les activités du distributeur en deux parties :
« front office » (les éléments visibles par les consommateurs, par exemple [’offre
commerciale, la localisation, I’atmosphere, le merchandising, le personnel des points de
vente, etc.) et « back office » (le soutien aux activités de «front office », par exemple le
transport, le stockage, I’approvisionnement des marchandises, etc.). Puis sous
I’influence de la théorie de la chaine de valeur, ou plus largement, la filiére (I’ensemble
des liens inter-organisationnels et des activités qui sont nécessaires a la création d’un
produit ou d’un service (Johnson, et al., 2005)), les chercheurs commencent a souligner
I’importance du lien entre « front office » et « back office ». Dans ce cas-la, Dupuis a
proposé 4 types de capacités incluant les compétences du distributeur dans les domaines
principaux de son activit¢ (Dioux et Dupuis, 2005) qui sont aussi appropriés pour
décrire le distributeur international ; (a) compétences de concept d’enseigne; (b)
compétences de gestion des flux ; (c) compétences d’organisation et (d) compétences de

relation.

1) Compétences de concept d’enseigne
Ce type de compétences concerne les capacités par lesquelles le distributeur peut créer
de nouveaux concepts d’enseigne ou repositionner un concept d’enseigne existant pour

I’adapter aux changements de 1’environnement.

Le terme de « concept d’enseigne » est utilis¢ tant dans le vocabulaire académique que
managérial, il peut étre défini comme une combinaison d’éléments matériels et
immatériels détenus par I’enseigne qui concourent a apporter au consommateur des
solutions a la fois globales et spécifiques en termes de commercialisation de biens et de
services. Ces ¢éléments peuvent étre catégorisés en deux types (figure 2.4) : (Dioux et

Dupuis 2005)
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Figure 2.4 Le concept d’enseigne

Offres commerciale
Assortiment
Services
Merchandising
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Socle
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»  Vision
»  Formule

1

Positionnement

Modéle économique:
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»  Coit

»  Rentabilité

e

Localisation:
Seuil de population

»  Typede

localisation

Homme:
»  Profil

> Attitudes
»  Relations

Couverture du
territoire

Communication:

»  Entrée
Composantes »  Transformation

D stratégiques »  Fidélisaton

D Politiques

Source : Adapté de (Dioux et Dupuis, 2005), p. 215

Le socle stratégique du concept repose en particulier sur la vision du métier et sur une
formule spécifique dont les fondateurs et les dirigeants sont porteurs, qui sous tendent le

positionnement stratégique de I’enseigne.

Lautre type d’¢éléments concerne les politiques permettant la mise en ceuvre

opérationnelle du concept, combinées entre elles, pour constituer le mix distributeur.

Le terme anglo-saxon de mix (mélange) désigne une palette de « politiques »
applicables de maniere opérationnelle, en cohérence avec la formule et le
positionnement de I’enseigne. Ces politiques concernent : ’offre commerciale, le
modele économique, la politique de localisation, les hommes en tant qu’ambassadeurs

de I’enseigne, le management des hommes et la communication de I’enseigne.

Cette définition du concept d’enseigne comporte deux ingrédients : la formule et le
positionnement. Par ailleurs, les concepts d’enseigne et de format sont souvent
interchangeables dans la littérature. Cependant, comme nous le verrons plus bas, le

format est une notion générique utile dans la comparaison inter enseigne, alors que le
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concept d’enseigne est spécifique a I’enseigne et constitue en quelque sorte son « secret

de fabrication ».

Dans les travaux concernant les compétences-clés de la firme, un concept de « produit
clé » (« core product » en anglais) est avancé par les chercheurs. Prahalad et Hamel (1990)
consideérent que le produit clé est un représentant physique d’une ou plusieurs
compétences-clés de la firme. Le fabricant qui veut construire ou défendre son avantage
compétitif durable doit construire une position de leader dans le design et le
développement d'une catégorie de produits. Pour ce qui est de la distribution, les
compétences-clés du distributeur doivent étre appréhendées différemment. Selon une
¢tude empirique réalisée par McGoldrick (2002), les clients des magasins populaires
achetent beaucoup de produits qui ne sont pas sur leur liste d’achats. Ce phénomene est
plus évident pour certaines catégories de produits répondant a des achats d’impulsion, par
exemple les bijoux. Il remarque également que les consommateurs achetent parfois des
produits qu’ils n’utiliseront jamais, mais qu’ils ne regrettent pas d’avoir achetés.
McGoldrick explique que lorsque le consommateur fait des courses dans un magasin, il
achete non seulement des produits et des services, mais aussi consomme et vit des
expériences dans 1’ensemble du magasin, etc., ce qui signifie qu'il consomme le magasin
lui-méme dans sa globalité. Autrement dit, dans le cas de la distribution, le terme de
produit peut s’appliquer au magasin comme un ensemble. Le produit magasin est alors
défini comme tout espace réel ou virtuel a partir duquel peut se nouer I’acte d’achat du
consommateur final d’un produit ou d’un service (Dupuis, 1991). Le produit magasin
constitue en quelque sorte une plate forme par laquelle le distributeur établit un lien entre
son concept d’enseigne et les consommateurs. En ce sens, ’enseigne n’est autre que la

marque du produit magasin (Colla et Dupuis, 1997).

Le produit magasin peut étre considéré sous trois dimensions (Dupuis et Fournioux,

2005) :

e [e format (parfois appelé métier par les professionnels). Exemple : I'hypermarché.

e [e concept d'enseigne qui associe une formule et un positionnement spécifique a
l'enseigne. Exemple, I'hypermarché Carrefour.

e [e niveau d'adaptation locale au micro marché, a la région, au pays. Exemple : un
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hypermarché Carrefour dans la région de Pékin.

Ensuite, nous comparons ces termes imbriqués dans le cadre du produit magasin du

distributeur :

1) Le « concept d’enseigne » et le « format »

Par rapport au terme de « format»>> qui est une notion générique, le « concept
d’enseigne » est spécifique a I’enseigne, il est en quelque sorte son secret de fabrication.
Si nous prenons I’exemple de I’hypermarché, nous pouvons constater que le terme de
format est utilisé par différentes enseignes, par exemple Carrefour, Auchan... Bien que
ces enseignes utilisent le méme format en partageant une formule commune : grande
surface, tout sous le méme toit, libre service et grand parking, etc., chacune peut mettre
en ceuvre des politiques de marketing différentes quant a D'offre commerciale, la
communication, la localisation, le personnel et le modéle économique afin de réaliser
son positionnement particulier et se distinguer des autres enseignes appliquant le méme
format au niveau de la relation au consommateur. Dans ce cas-la, ’ensemble du
positionnement du marketing et des politiques de la distribution pris par Auchan est
nommé « Concept Auchan », et de la méme maniere, Carrefour a son propre concept

nommé « Concept Carrefour ».

1) La « formule » et le « format »

Depuis longtemps, le terme de « formule » dans la littérature frangaise est présenté dans
les mémes termes que celui du « format ». Dans la plupart des ouvrages de distribution
francais, la formule est définie comme un syteme de vente au détail. Chaque systeme
possede des caractéristiques propres et significatives (taille, techniques de vente, lieu,
assortiment...). Par rapport a ces caractéristiques, les formules peuvent étre classées en
Supermarché, Hypermarché, Magasin Populaire, etc. On constate que cette définition est
identique a celle du format exposée précédement. En revanche, un nombre croissant de

chercheurs pensent qu’il faut donc revenir sur le terme de « formule ».

Le Larousse définit la formule comme « Maniére de concevoir, d’agencer, de présenter

33 « Format » désigne une catégorie de points de vente ayant des caractéristiques physiques communes et mesurables.
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quelque chose », « Résultat d’un calcul, expression d’une loi physique », « Expression

symbolique figurant la composition, la structure d’un corps », etc.

Ayant cela a D’esprit, nous considérons que la formule peut étre assimilée au mix
distributeur. Elle comprend les éléments externes (prix, assortiment, implantation du
magasin, architecture extérieure, aménagement intérieur, communication, personnel et
services) apportant des valeurs fonctionnelles, sociales, psychologiques, esthétiques et
ludiques pour attirer les consommateurs dans les magasins. La formule est un résultat,
une expression et une forme de manifestation de la combinaison des éléments clés
permanents constitutifs du mix distributeur (Dupuis et Fournioux, 2005). Dans un
deuxiéme temps, nous ne pouvons pas ignorer la caractéristique locale de la formule. En
raison des contraintes locales, certains ¢léments de la formule peuvent étre un peu
modifiés. En fait, un certain niveau d’adaptation de la formule au micro- marché, a la

région, au pays est indispensable (Dupuis et Fournioux, 2005).

111) « Positionnement » et « formule »

La formule et le positionnement sont deux éléments constitutifs du concept d’enseigne. Si
la formule est le résultat du choix des ¢éléments de mix distributeur, le positionnement se
réfere quant a lui a la perception des consommateurs dans un univers concurrentiel ; une

méme formule peut étre percue différemment selon le pays.

En physique, positionner un objet, c’est le situer dans un espace a 2, 3, n dimensions. En

marketing de la distribution, positionner une enseigne consiste a définir la place qu’on

souhaite lui voir occuper dans I’esprit du consommateur. Il y a trois niveaux du
positionnement d’enseigne :

e Le positionnement voulu par I’enseigne comprend une composante globale qui
participe de sa vision du métier, et une composante nationale, régionale ou locale
résultant de 1’analyse des caractéristiques de la zone de chalandise, des attentes des
consommateurs cibles et de la différenciation souhaitée au regard de I’offre des
concurrents.

e Le positionnement pergu résulte de 1’image et de I’expérience du consommateur

confronté a I’offre commerciale de I’enseigne.
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e Le positionnement vécu correspond au vécu du personnel de vente de I’enseigne. Si
la perception des intervenants (vendeurs, personnels en contact avec la clientele)
n’est pas conforme au positionnement voulu, un décalage s’ introduit entre le discours
de I’enseigne et celui de ses ambassadeurs, ce qui entame la crédibilité de ’enseigne

(Pontier, 1986).
Deux axes de positionnement génériques peuvent aider a situer les stratégies d’enseigne :
e Le premier axe oppose standardisation et sophistication.

e Le second axe oppose focalisation et diversification.

Enfin, pour illustrer les distinctions et les liens entre ces termes, nous prendrons les

exemples du tableau 2.1.
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Tableau 2.1 Le format, le concept d’enseigne, la formule et le positionnement,

quelques exemples

Concept
. Niveau
Enseigne Format Positionnement percu .
d'adaptation
Formule dans le pays source
Bas prix, tout sous le Qualitatif, innovation i
CARREFOUR |Hypermarché i ) Elevé
méme toit, acces facile |par l'offre
Cofits minimums, ) Faible a
WAL-MART |DDS* o Every Day Low Price.
logistique performante moyen
GSS** Branché, prix )
ZARA ) Mode a petits prix ) Faible
Habillement accessibles
~ |Meubles a emporter et |Bas prix, design )
IKEA GSS Cadre de vie ) ) Faible
monter soi-méme spécifique
La culture en un seul
FNAC GSS Culture . Statut et compétence Moyen
ieu
GRAND ) . .
GSS Optique Lunettes en une heure |Choix, service Moyen
OPTICAL
YVES Combinaison Produits naturels, prix )
PSS Bienétre *** ) ) Faible
ROCHER VPC/magasins accessibles

*DDS : Discount Departement Store, ** GSS : Grande Surface Spécialisée, *** PSS :

Spécialisée

Petite Surface

Source : Dupuis et Fournioux (2005)

De plus deux caractéristiques importantes pour cette notion doivent étre soulignées :

e Un concept d’enseigne doit étre envisagé de maniere dynamique, car ’enseigne est

en perpétuelle évolution. La grande majorité des enseignes introduites au siccle

dernier sont nées de la créativité des fondateurs, selon un processus ou la volonté

suppléait a I’organisation. De nos jours, la création d’enseigne suit de plus en plus

un processus comparable au lancement de nouveaux produits et s’inscrit dans une

démarche de planification comportant cinq phases principales : (a) la génération des

idées ; (b) la sélection des idées ; (c) I’¢laboration du concept et de son business

plan; (d) le test du concept et (e) le repositionnement des concepts existants
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(Dioux et Dupuis, 2005).

e Chaque modification de 'un des parameétres de I’enseigne réagit sur les autres de
maniere a en conserver la cohérence. La difficulté principale de la vie d’une
enseigne réside dans sa capacité a assurer la cohérence entre son positionnement
stratégique et les différentes composantes du mix distributeur. Bien sir, la
cohérence entre « front-office » et « back-office » est aussi importante, ce qui sera

discuté ultérieurement avec les autres types de compétences du distributeur.

2) Compétences de gestion des flux

Ce type de compétences correspond aux capacités du distributeur a devenir un pilote de
filiecre en maitrisant les étapes clés de la constitution de la valeur (conception des
produits, approvisionnement, logistique, concept d’enseigne) et en optimisant la gestion
des flux physiques, financiers et d’information. Par exemple, la rapidité de mise sur le
marché des produits, I’avance des systémes d’information et la rapide rotation des
stocks font partie des compétences-clés des distributeurs comme WAL-MART et ZARA,

qui sont devenus difficilement rattrapables dans leurs domaines respectifs.

L’objectif central de la distribution est de s’assurer de la parfaite maitrise de
I’écoulement des produits et des services en vue de satisfaire au mieux les marchés de
consommation. En effet, 'un des aspects essentiels de la distribution, en tant que
processus économique, est de faire subir aux produits finis une transformation spatiale
et temporelle au cours de laquelle ils sont rendus disponibles au moment et a I’endroit
ou la demande finale se manifeste, dans les quantités et qualités requises. Pour cela, il
faudra a la fois assortir en constituant des ensembles de produits finis (références)
adaptés aux besoins des consommateurs, les transporter depuis un (ou plusieurs) lieu(x)
de production jusqu’aux lieux d’acquisition, et les stocker afin de dissocier les rythmes

industriels de production des rythmes de consommation (Filser, et al., 2001).
Les mouvements de produits et de services organisés par le distributeur concernent donc

toujours deux problématiques principales : les achats d’une part et la gestion de la

logistique d’autre part.
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1) Compétences de management des achats

Les achats peuvent étre définis comme I’ensemble des actions de négociation et
d’acquisition de produits ou de services aupres de fournisseurs. Les compétences de
management des achats sont liées non seulement aux capacités d’optimisation des
conditions tarifaires mais aussi a la cohérence avec 1I’ensemble des politiques liées au
concept d’enseigne. Les problématiques d’achat évoluent dans le temps, comme le
montre le tableau 2.2 concernant le rapport de forces entre les distributeurs et les

industriels ainsi que les lieux de pouvoir au sein de 1’entreprise de distribution.

Tableau 2.2 L’évolution des problématiques des achats et du pouvoir au sein de

I’entreprise

B Pouvoir au sein de I’entreprise de la
Epoques Problématiques des achats
distribution

Baisse du prix d’achat par un )
Avant 1970 Omnipotence des acheteurs.
marchandage au coup par coup.

Baisse du prix par les volumes et la | Pouvoir accru des commerciaux ;
1970-1990 planification des achats ; Emergence du pouvoir des régions et des

1976 : Les produits libres Carrefour. | magasins

Affrontement MDD et marques de | Pouvoir marketing du siége et Effets de
1990-2000 .
fournisseurs. volume

) Stratégie globale d’entreprise ;
Partenariat MDD et PME ;
Depuis 2000 ) ) Pourvoir du merchandising, lors du plan
Mix MDD et marques fournisseurs.
de collection.

Source : Dioux et Dupuis (2005)

Aujourd’hui, I’évolution des problématiques d’achat sont surtout marquées par les
activités d’organisation des centrales d’achat et le rdle croissant des marques de

distributeur.

a. Centrales d’achat

La puissance d’achat des distributeurs est favorisée par leur concentration ; en France,
six centrales (AUCHAN, CARREFOUR, CASINO, E.LECLERC, INTERMARCHE et
SYTEME U) représentent plus de 90% des achats des GMS (grandes et moyennes
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surfaces, hors discounts).

Les compétences dans les activités des centrales d’achat peuvent reposer sur trois types

de capacités :

Capacités de gestion des fonctions d’achat. Une fonction d’achat est toujours un
mix entre une fonction de conception (par exemple, 1’¢laboration du plan de
collection ou le « sourcing », les marques, les lots, etc.) et une fonction produits
(par exemple, les cosmétiques, les fruits et Iégumes, les appareils multimédias, etc.).
Ce mix indispensable exige une gestion des fonctions d’achat globale et efficace
qui peut s’appuyer sur une globalisation des achats et sur la construction du plan de
collection®®. Le premier est 1ié & des compétences d’organisation. Le second permet
d’orienter le « sourcing » de plus en plus axé sur I’international.

Connaissances et compétences professionnelles des acheteurs (Ghingold et Wilson,
1998). La personnalité de 1’acheteur idéal revét trois caractéristiques : (a) flexibilité
multitaches, afin de pouvoir passer instantanément de la rédaction d’un contrat ou
chaque détail est important, a la réponse a un interlocuteur agressif qui appelle du
bout du monde depuis deux heures sans succes ; (b) approche positive de la critique
et des problémes, indispensable pour transformer une objection fondée en un
« plus » pour sa propre position ; (c) ténacité alliée a ’amabilité. Il faut savoir dire
«non », sans vraiment le dire et toujours avec le sourire.

Les capacités en gestion du «category management» > . Le « category
management » a été étudié, congu et, dans certains cas, mis en place aux Etats-Unis
et en Europe a partir des années 1980. Il consiste a diviser I'offre en familles
(catégories) constituées de produits qui répondent a un méme besoin du
consommateur, comme les jus de fruits ou les chaussures de sports/loisirs (type
jogging). Lors de la mise en place du « category management », le distributeur doit
pouvoir : (a) définir une famille de produits en actualisant des besoins de base
figurant dans le plan de collection, en fonction de I’évolution des produits et des

modes de consommation; (b) développer des capacités d’organisation en

3 Le plan de collection est un cadre de travail permettant de construire la structure de la future offre. Il vise a définir
et quantifier : 1) les besoins clients a satisfaire ; 2) les gammes de prix de vente a proposer dans les besoins retenus ;
3) le nombre d’articles a rechercher par besoins spécifiques et niveaux de prix de vente (Dioux et Dupuis, 2005).

3> Category management (CM) : Fonction de synthése assurée par le manager de catégorie, intégrant toutes les
composantes de la commercialisation: marketing, achats, merchandising, promotion, etc.
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cordonnant non seulement les activités d’achat, mais aussi le marketing, le

merchandising et la vente, en faisant travailler ensemble les équipes concernées.

b. Développement de marques de distributeur

Le développement de MDD figure parmi les moyens les plus importants par lesquels le
distributeur peut créer et améliorer son avantage concurrentiel (Hughes, 1997). Les
avantages que le distributeur peut retirer de sa MDD sont principalement de deux
ordres : En premier lieu la MDD permet au distributeur de se différencier de la
concurrence en construisant une offre adaptée a la typologie de sa clientele. De plus, la
MDD augmente le poids du distributeur dans la filiecre et diminue sa dépendance
économique® a I’égard des fournisseurs, en lui offrant la possibilité d’augmenter la
valeur ajoutée tout au long de la filiere. En fait, la croissance du poids des MDD dans

I’activité des distributeurs illustre ces avantages sur le terrain.

1) Compétences de gestion logistique

Ces compétences consistent a gérer dans les meilleures conditions un ensemble de
séquences logistiques ¢élémentaires, de transport, de stockage, d’entreposage et de
manutention. Il s’agit pour le distributeur de permettre un déclenchement « juste a
temps » de chacune de ces opérations pour éviter les ruptures (respect de la contrainte
de continuit¢) comme les engorgements (respect de la contrainte de fluidité) (Filser, et

al., 2001).

Au cours de ces dernicres années, I’accent a été mis dans la littérature, sur le concept de
management de la chaine de ’offre « Supply Chain Management (SCM) ». La SCM
¢tant par nature globale, elle doit nécessairement intégrer tous les acteurs concernés (le
distributeur, le producteur, les autres intermédiaires, le prestataire du service de
logistique, etc.) et tous les flux (les flux de produits et de services, les flux

d’information, les flux financiers, etc.).

36 La dépendance économique, pour une entreprise, est le fait d’étre assujettie pour la bonne marche de son activité,
voire pour sa survie, a une force extérieure qu’elle ne peut s maitriser. Dans la distribution, la dépendance peut exister
a la fois chez le distributeur et son fournisseur. Par exemple, si un distributeur représente 30 a 40% du chiffre
d’affaires d’un fournisseur, on dira que celui-ci est en état de forte dépendance vis-a-vis de son client (Dioux et
Dupuis, 2005).
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Comparé aux approches antérieures en logistique, le concept de SCM met 1’accent sur

I’intégration et I’optimisation des ¢léments constitutifs de la logistique. D’une part, cette

extension fournit au distributeur des moyens d’accroitre la valeur ajoutée de la chaine

de I'offre ; d’autre part, elle exige de lui des compétences spécifiques :

e Agir et penser en termes de processus et non d’organisation ;

e  Structurer les processus autour du besoin du client et non du produit ;

e Raisonner sur les cycles et les flux de marchandises, les flux d’information et les
flux financiers ;

e Intégrer la gestion des cofits et des actifs.

Tenant compte de ces quatre principes de base, la gestion de la chaine logistique dans le

cadre de la SCM est fondée sur cinq ¢éléments clés (tableau 2.3).

Tableau 2.3 Les cinq éléments clés de gestion de la chaine logistique dans le cadre

la SCM

Eléments clés Objectifs, contenus

L’approche stratégique de
o Comment créer de la valeur pour le consommateur final
la chaine logistique

Description des activités, des relations entre les acteurs, les
Les processus i . i
pratiques a appliquer

La gestion de la ) .
Indicateurs clés, méthodes d’évaluation

performance
L’organisation humaine Compétences, structures organisationnelles, les missions
adaptée clés par fonction

Le systeme d’information o '
) Tous logiciels et matériels
intégré

Source : Dioux et Dupuis (2005)
3) Compétences d’organisation
Il s’agit 1a des compétences du distributeur pour améliorer I’efficacité, I’efficience et la
flexibilit¢ de son organisation, ainsi que ses capacités d’apprentissage. Cet ensemble

repose sur des éléments de structure, de culture d’entreprise et de gestion des ressources
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humaines.

1) Dimension structurelle de ’entreprise de distribution

La structure de I’organisation concerne les fonctions, les responsabilités et la ligne
hiérarchique etc. (Johnson, et al, 2005). La littérature distingue six dimensions
primaires de la structure d’organisation: la spécialisation, la standardisation, la
formalisation, la centralisation, la configuration et la flexibilité (Evan, 1963; Hage, 1965;

Kerlinger, 1964; Mayntz, 1964; Pugh, et al., 1968).

La structure d’une organisation peut considérablement influencer son avantage
concurrentiel, notamment en termes de gestion des connaissances. En 1’absence d’une
structure adéquate, le déploiement d’une stratégie peut étre compromis (Johnson, et al.,

2005).

Méme si les activités commerciales des distributeurs sont diversifiées selon leur
localisation, leur domaine d’activités (alimentaire, spécialistes bricolage ou textile), les
services et les modes de commercialisation, les distributeurs ont en commun une
dynamique organisationnelle a plusieurs niveaux eux-mémes interactifs. Le premier,
dont la constitution détermine celle de tous les autres, est I’organisation marketing.
C’est la traduction de la stratégie de Ientreprise en pdles d’activités®’, métiers et
formats. Le second niveau d’organisation définit les canaux de distribution. Le
troisiéme, 1’organisation par région géo- économiques, permet de couvrir le territoire
par des structures d’exploitation et d’approvisionnement des points de vente. Enfin, le
dernier niveau organisationnel concerne le management et les fonctions du linéaire en

magasin a la direction générale.

Les compétences en termes de structure d’entreprise comportent essentiellement deux
types des capacités :
e Disposer d’une structure cohérente. Une structure, quelle qu’elle soit, présente des

avantages et des inconvénients en fonction de différents critéres, par exemple le

7 Le « pole dactivité » désigne un centre d’intérét et/ou de croissance économique. En distribution, il s’applique &
I’ensemble des activités stratégiques d’un distributeur dans un domaine donné (péle luxe, pole spécialiste ou pole
généraliste). En ce sens, les poles correspondent aux domaines d’activités stratégiques (Dioux et Dupuis, 2005).
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controle, le changement, 1’apprentissage et la globalisation. Il apparait qu’aucune
structure n’est idéale et que des arbitrages sont indispensables (Johnson, et al.,
2005). Un bon choix de structure est a 1’évidence le résultat de compétences de
configuration organisationnelle cohérente des ¢léments internes (par exemple, la
stratégie, les ressources disponibles) et externes (dans un environnement turbulent).
e C(Capacité¢ a innover en créant de nouvelles structures plus agiles. Par exemple en
inventant de nouveaux types de structure sur les quatre niveaux organisationnels de
la distribution indiqués ci-dessus. A ce titre, I’enseigne MARIONNAUD, leader
francais de la parfumerie, a innové en élaborant un modéle économique original
basé sur le rachat de boutiques d’indépendants isolés, I’introduction de nouvelles
normes de gestion, tout en apportant a son réseau une puissance d’achat collective.
On peut également citer I’exemple de I’enseigne LECLERC qui a inventé un mode
de gouvernance partagé avec les indépendants qui adhérent a cette organisation,

assorti de pratiques comme le tiers-temps et le parrainage des nouveaux adhérents.

1) Compétences relatives a la culture d’entreprise

La culture d'entreprise est le ciment qui maintient la cohésion de la firme et stimule les
employé€s a s’engager a son service (van den Berg et Wilderom, 2004). Elle se définit
comme un jeu complexe de valeurs, de croyances, de symboles, d’hypotheses implicites
qui définissent la maniére dont la firme peut conduire ses stratégies (Deal et Kennedy,
1982; Peter et Waterman, 1982). 11 est possible de décomposer la culture d’entreprise en
quatre niveaux d’analyse (A. Brown, 1998; Cartright, Cooper et Earley, 2001; Laroche,
2002; Reitter, 1991; Schein, 1997) (figure 2.5) : Les valeurs™, les croyances®’, les

comportements et le paradigme®'.

38 Les valeurs sont les principes qui guident les actions de 1’organisation (Johnson, et al., 2005).

% Les croyances : convictions de I’organisation que les individus acceptent volontiers (Johnson, et al., 2005).

“ Les comportements sont déja définis dans la page 40.

! Le paradigme : désigne un ensemble de convictions partagées et implicites au sein d’une organisation (Johnson, et
al., 2005).
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Figure 2.5 Les quatre niveaux de la culture d’entreprise

Valeurs

Croyances

Comportement

Paradigme
Hypothese
implicites

Source : Johnson, et al., (2005)

Comprendre la culture d’entreprise est une tache tout aussi essentielle que difficile. En
effet, alors que la stratégie et les valeurs de la firme peuvent étre explicitement affichées,
les convictions tacites ne sont identifiables qu’a travers les conversations quotidiennes
et les comportements spontanément adoptés par les individus. Révéler I'implicite exige
donc une attention toute particuliere a 1’égard des manifestations les plus anodines de la
culture d’entreprise. Ces signes enracinés dans les pratiques quotidiennes sont des
indices qui permettent de comprendre le paradigme, d’autant qu’ils contribuent
généralement a le renforcer. Ce sont les manifestations de ce que la firme considére
comme allant de soi. Le tissu culturel est une représentation des croyances implicites de
la firme — son paradigme — et des manifestations physiques de sa culture (figure 2.6)*.
Le tissu culturel est un outil particulierement utile lorsqu’on souhaite comprendre
quelles sont les croyances implicites d’une organisation, a partir de ses composantes

politiques, symboliques et structurelles.

2 Les routines sont définies dans le section 2.2, page 69. Les rites sont les événements qui ponctuent la vie de
1’organisation et de ses membres, afin de signifier ce qui est réellement important, de marquer 1’appartenance au
groupe ou de rythmer la chronologie interne. Les mythes, qu’ils soient racontés a I’extérieur ou a I’intérieur de
1’organisation (en particulier aux nouvelles recrues), servent a inscrire le présent dans la continuité historique et a
mettre en valeur certains événements ou personnalités. Les symboles, tels que les logos, la répartition des bureaux et
des voitures de fonction, les titres décernés ou encore le jargon utilisé constituent une représentation codée de la
nature profonde de 1’organisation. Les structures de pouvoir sont €galement liées aux croyances fondamentales et aux
valeurs partagées. La structure organisationnelle est introduite dans la partie précédente. Les systémes de controle, de
mesure et de récompense mettent I’accent sur ce qu’il est important de surveiller dans 1’organisation et sur ce qui doit
focaliser I’attention (Johnson, et al., 2005).
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Figure 2.6 Le tissu culturel

Paradigme Structures de pouvoir

Rites et
routines

Structures
organisationnelle

Systémes de
controle

Source : Johnson, et al., (2005)

La culture d’entreprise donne une personnalité unique a un distributeur. Le distributeur
pense que c’est elle qui lui permet de se distinguer des concurrents au niveau le plus

profond (Yuen Shan Au-Yeung, 2003).

La culture d’entreprise est une ressource importante du distributeur, tout

particulie¢rement dans les situations ou I’environnement est complexe et dynamique

(Johnson, et al.,, 2005). Autrement dit, les compétences de déploiement de cette

ressource (la culture d’entreprise) sont indispensables lors du changement stratégique du

distributeur. Ces compétences reposent souvent sur deux types de capacités :

e (Capacités a entretenir et transmettre la culture d’entreprise du distributeur. Dans un
environnement nouveau, par exemple I’entrée sur un marché étranger, la
stimulation de I’innovation est essentielle a la survie et au succes. Plutét que de
développer des procédures bureaucratiques, le distributeur doit favoriser
I’innovation grace a la culture d’entreprise par exemple au sein de communautés
des meilleures pratiques permettant aux individus ou groupes de spécialistes
d’échanger leurs connaissances afin de générer des solutions de leur propre

\

initiative (Johnson, et al., 2005). Dans ce cas, les capacités a entretenir et
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transmettre la culture d’entreprise du pays source au pays cible deviennent cruciales.
La capitalisation des compétences peut étre favorisée par la formation des employés
locaux par des expatriés (Yuen Shan Au-Yeung, 2003) ou I’envoi en stage des
managers locaux a la maison mere de la firme ou dans les points de vente de
I’enseigne de maniere a établir des références et un langage commun grace
auxquels chacun peut comparer son travail et ses priorités.

Lutte contre les rigidités. La culture d’entreprise peut également provoquer des
rigidités face aux changements de I’environnement (Leonard-Barton, 1992). Pour
contourner ce type de problémes, certaines compétences doivent étre développées,
par exemple, a partir d’un diagnostic du tissu culturel de I’enseigne. Quels sont les
aspects de la culture existante qui peuvent bloquer le changement et comment les
surmonter ? Que doit-on mettre en ceuvre pour favoriser le changement ou encore
comment favoriser la communication en réseau, en interne et en externe, afin de

permettre la circulation des meilleures pratiques (Johnson, et al., 2005) ?

. . 4
Gestion des ressources humaines™

Les hommes sont au cceur de la stratégie. Il en résulte que les ressources humaines sont

I’'une des ressources clés de I’entreprise. Toutefois, comme nous I’avons noté

précédemment, ces ressources ne garantissent pas a elles seules son succes. La

dynamique des capacités dépend essentiellement de la maniere dont les ressources sont

déployées, gérées, contrdlées et, dans le cas présent, motivées.

Les compétences de I’entreprise en matiere gestion des ressources humaines peuvent

étre développées a deux niveaux :

Activités organisées par une approche formelle de la gestion des ressources
humaines. Les activités dans cette catégorie peuvent contribuer a la construction
des capacités dynamiques du distributeur de plusieurs manicres : (a) les audits
permettant d’évaluer les ressources humaines nécessaires a la mise en ceuvre des
stratégies actuelles et/ou celles a partir desquelles les stratégies futures pourraient
étre construites ; (b) la définition d’objectifs et I’évaluation des performances des

individus et des équipes qui relevent généralement de la responsabilité des

# Cette partie est principalement adapté de Johnson, et al., (2005).
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supérieurs hiérarchiques ; (¢) les méthodes de rétribution prenant en compte le
développement du travail en équipe ; (d) le recrutement utilis€é pour acquérir de
nouvelles compétences permettant d’améliorer la capacité de la firme; (e) la
diffusion des connaissances, du savoir-faire et des expertises individuelles dans la
firme, par la formation entre collaborateurs ou par la codification de leur savoir
sous forme de routines ; (f) les programmes de formation.

e Activités organisées par une approche informelle de la gestion des ressources
humaines. Les ressources humaines différent des autres ressources, dans la mesure
ou elles sont plus dynamiques et interactives. La gestion des comportements
individuels et collectifs est a prendre en compte et résulte dune approche
informelle. Elle doit permettre aux collaborateurs de s’inscrire dans la stratégie de
I’entreprise par leur comportement, en considérant que leur role ne se limite pas a
agir comme de simples exécutants, mais a créer un contexte favorable : (a) par une
compréhension de la nature des relations entre comportements et choix stratégiques.
Ce point est particuliecrement important car il permet aux managers de hiérarchiser
leurs priorités ; (b) en s’assurant que les changements de comportement envisageés
sont réalistes en termes d’ampleur et de délai. Le changement culturel est un
processus long et difficile, les outils du changement (structures et systémes) ne
tiennent généralement pas leurs promesses si on ne les accompagne pas d’une
réflexion sur les comportements; (c) en attirant I’attention sur la maniere de

conduire du changement qui doit s’adapter au contexte et aux circonstances.

4) Compétences de relation

Etablir, développer et maintenir des échanges relationnels réussis constitue un objectif
majeur du marketing contemporain. Si 1’¢tude de Webster (1991) préfigure
I’introduction du paradigme relationnel, les travaux ultérieurs Kolter (1991) et
Parvatiyar, Jagdish et Whittington (1992), en marquent le développement. Le concept de
relation en marketing couvre la relation contractuelle (MacNeil, 1980), le marketing
relationnel (Dwyer et LaGace, 1986), les associations de travail (Anderson et Narus,
1990), le marketing symbolique (Varadarajan et Rajaratnam, 1986), les alliances
stratégiques (George S Day, 1990), le co-marketing (Bucklin et Sengupta, 1993) et le
marketing interne (Arndt, 1983; Berry et A., 1991). En bref, la relation marketing est
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une partie du développement du « paradigme de réseau », (Thorelli, 1986). Plus
généralement, les firmes forment des alliances et réseaux de relations afin d’obtenir des
avantages a long terme et des échanges plus efficients de produits et de services
(Bradach et Ecckes, 1989; Elg et Johansson, 1996; Ford, et alii., 1998; Jarillo, 1988; W.
W. Powell, 1990). Dans le cadre de I’approche RBYV, le réseau devient lui-méme une

ressource clé (Cook, 1977; S. D. Hunt et Morgan, 1995; Lado, et al., 1992).

Comparé¢ a la firme industrielle, le grand distributeur est souvent multi-établissements,
multi-produits, voire multi-services. C’est pourquoi le paradigme du réseau retient
I’attention des chercheurs en distribution (J. Dawson, 2000), en particulier dans le
domaine de I’internationalisation des enseignes, car le distributeur s’enracine dans le
territoire et dans le contexte économique local (Neil Wrigley, et al., 2005). Ainsi, le
distributeur international peut étre observé sous trois angles en termes de réseau : intra-
firme, inter-firme et extra-firme (Yeung, 1994) en liant les composantes de la firme, et
les endroits ou elle opére (Neil Wrigley, et al., 2005). Les réseaux intra-firme et inter-
firme ayant déja été évoqués dans la partie consacrée aux compétences d’organisation,
nous nous concentrons ici sur les réseaux extra-firme, en particulier sur le lien entre la
firme et le consommateur. Bien entendu, les réseaux extra-firme, comportent d’autres
aspects, par exemple, les relations entre le distributeur et I’environnement juridique
local (Neil Wrigley, et al., 2005), etc. qui seront discutés dans la partie consacrée aux

facteurs d’environnement.

La gestion de la relation clients a pour but de nouer des relations a long terme avec ces
derniers, comme dans le cas de FRANCE LOISIRS (du groupe BERTELSMANN),
leader mondial dans la formule club du livre. Trop de distributeurs découvrent parfois
tardivement qu’ils disposent de fichiers importants de clients constituant le cceur de leur
chiffre d’affaires, sans savoir les utiliser comme un outil fort de fidélisation (Dioux et

Dupuis, 2005).
Les capacités de gestion de la relation clients s’appuient notamment sur des approches

du type CRM « Customer Relationship Management ». La notion de CRM n'est pas

novatrice car elle reprend l'ensemble des processus de prospection et de fidélisation
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existants. Le CRM n'est pas une technologie mais une stratégie d'entreprise visant a

fidéliser les clients actuels et a en fidéliser de nouveaux. Le CRM couvre

essentiellement trois

fonctions de [I’entreprise :

la vente,

le marketing et le

service/support aux clients. Les outils existants sont congus avec une approche intégrée

en appui de ces trois fonctions ou de I’'une d’entre elles.

Connaitre

Figure 2.7 Processus du CRM
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Si le CRM constitue une opportunité, il est généralement peu ou pas utilisé dans la

pratique. En effet, la complexité de lancement des programmes CRM dans la grande

distribution s'explique par une série de particularités li€es a ce secteur.

De nombreuses transactions sont anonymes, ce qui n'est pas le cas des autres

secteurs ;

Les cotts liés a la perte de clientéle sont peu é€levés, a la différence d'autres

secteurs ;

Le volume de produits a gérer est supérieur aux autres secteurs ;

Les emplacements et points de contact clients sont nombreux ;

La plupart des enseignes exploiteraient encore les outils de CRM en « aveugle ».

D'autant plus que le nombre de données a stocker et a traiter est sans commune

mesure avec celle d'autres secteurs.
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e La distribution de masse n’implique pas de réels besoins d'individualisation.
e Les colts supplémentaires de communication dus au ciblage conduisent a une

baisse de la rentabilité globale de I’enseigne

2.3.4.2. Compétences-clés du distributeur international : une dimension liée au

processus

Dans cette partie, les mécanismes li€s aux processus organisationnels approfondis dans
la partie précédente sont appliqués au domaine de I’internationalisation de la

distribution.

1) Coordination/Intégration internationale du distributeur

Aoki (1990) et Shuen (1994) soulignent I'importance de la coordination et de
I’intégration internes et externes de la firme pour la rendre efficiente et efficace.
L’objectif du processus de coordination et d’intégration est d’obtenir une synergie entre

les différents domaines d’activité du groupe (Roth, 1992).

Concretement, la coordination/intégration internationale diffuse les activités
fonctionnelles intégrées dans I’espace géographique (Porter, 1986). Autrement dit, par le
processus de coordination internationale, les flux de ressources de la firme peuvent
irriguer les réseaux internationaux (Roth, 1992) afin d’obtenir un avantage concurrentiel
durable (Porter, 1985). Les ressources diffusées au sein des réseaux internationaux
peuvent étre tangibles (par exemple, les flux de marchandises, les ressources financiéres
et les ressources humaines), ou intangibles (par exemple les connaissances, les savoir-

faire, les meilleures pratiques, etc.).

1) Meécanismes de coordination des flux de ressources tangibles

Les mécanismes de la coordination des ressources tangibles sont souvent structurels et
formels, et sont analysés dans la littérature (Martinez et Jarillo, 1989). Par exemple, le
distributeur peut implanter plusieurs centrales d’achat internationales jusque la
dispersées dans certains pays, partager des activités logistiques, ou investir globalement

sur la technologie et R&D pour rationnaliser la logistique afin de controler la chaine de

110



Chapitre 2 : Application du modéle conceptuel aux spécificités de la distribution internationale

I’offre a I’échelle internationale (Bharadwaj, et al., 1993; Colla et Dupuis, 2002; Davies
et Fergusson, 1995; Dupuis et Fournioux, 2005; Dupuis et Prime, 1996; Jallais et
Pederzoli, 2000; Pederzoli, 2002; Neil Wrigley et Currah, 2003). Ce type de
coordination peut aussi concerner le partage des activités de marketing a 1’échelle
internationale (par ex. publication internationale) (Bharadwaj, et al., 1993; Burt et
Carralero-Encinas, 2000; Burt, Mellahi, Jackson et Sparks, 2002) ou la centralisation de
la sélection et de la formation des cadres supérieurs (Bharadwaj, et al., 1993; Colla et

Dupuis, 2002; Palmer et Quinn, 2005).

1) Meécanismes de coordination des flux de ressources intangibles

Depuis peu, les chercheurs commencent a se concentrer sur I’étude des mécanismes de

coordination sur les flux de ressources intangibles (Davies et Fergusson, 1995; Doherty,

1999; Goldman, 2000; Goldman, 2001; Kacker, 1988; Palmer et Quinn, 2005; Pederzoli,

2002; Salmon et Tordjman, 1989; Vida, et al., 2000; Whitehead, 1992; Yuen Shan Au-

Yeung, 2003) sous l'influence du courant de recherche sur le management des

connaissances (Martinez et Jarillo, 1991). Ces mécanismes peuvent étre catégorisés en

trois types (Neil Wrigley, et al., 2005) :

e Service de support international. Le service de support international se retrouve
chez nombre de distributeurs internationaux (par ex. TESCO, WAL-MART, etc.).
Ce bureau joue un role de centralisation et de diffusion des connaissances et des
savoir-faire au sein du groupe global (par exemple les pratiques et les expériences
de productivité formées a partir du magasin dans différents endroits géographiques),
des savoir-faire commerciaux, des approvisionnements, de la logistique (ex :
approvisionnements et logistique régionale et globale, développement de MDD),
des savoir-faire en gestion de la relation client (ex : initiatives de programmes de
fidélité) et de la gestion des ressources humaines.

e Architectures technologiques de gestion des connaissances. L’idée est d’utiliser les
nouvelles technologies pour batir une plate forme globale de partage des
connaissances, savoir-faire, et meilleures pratiques et les expériences. En pratique,
plusieurs systémes sont appliqués par les différents distributeurs internationaux, par
exemple : (a) chez AHOLD, on applique le systtme du CTNs (« computerized

telecommunications networks ») par lequel la firme établit une communauté
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virtuelle de pratiques. Concrétement, I'Intranet de la firme codifie chaque
composante de la performance en utilisant un vocabulaire standard et en produisant
un « benchmarking » quotidien (Currah et Wrigley, 2004) ; (b) chez TESCO, on
applique le systtme de B2C e-commerce pour échanger des informations sur les
commandes, développer un systéme de livraison directe aux consommateurs en
ligne, a partir de magasins. Tesco.com est considéré comme 1'un des distributeurs
en ligne les plus profitables dans son domaine.

e Les équipes « best practices ». Les équipes « best practice » constituent un outil
visant a identifier et transférer les meilleures pratiques aux autres parties de la
structure organisationnelle. Ces équipes sont formées de petits groupes de
spécialistes extrémement mobiles- « les activistes de la connaissance ». Leur
objectif est la diffusion des connaissances du groupe au niveau mondial (Gertler,

2001).

2) L’Apprentissage international du distributeur

L’apprentissage est un processus par lequel la répétition et I’expérimentation permettent
d’accomplir mieux et plus rapidement les missions de I’entreprise (D. J. Teece, et al.,
1997). Le processus d’apprentissage fonctionne souvent de bas en haut (« Bottom-up
learning »), le processus de partage des connaissances et d’expérience reposant sur des
communautés de pratiques (J.S. Brown et Duguid, 2000; Wenger, 1998), c’est-a-dire des
groupes d’individus ayant un intérét mutuel dans le développement et I’échange
d’informations. Cela peut prendre la forme de systémes de communautés virtuelles,
comme par exemple le « virtual network » chez AHOLD, mais aussi de contacts
informels et de relations de confiance (Johnson, et al., 2005). Pour le distributeur
international, les communautés de pratiques en réseaux de magasins représentent un
mécanisme privilégié pour diffuser les pratiques innovantes de présentation des produits,
ou de merchandising, expérimentées sur un point de vente. Ces expériences en magasin
sont ensuite filtrées par le « back office », ce qui permet d’affiner les savoir faire

(Currah et Wrigley, 2004).

Comme noté précédemment, le processus concerne I’acquisition et ’assimilation des

connaissances.
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Acquisition des connaissances

Le distributeur international peut acquérir des connaissances de son environnement

interne et externe, soit par une approche formelle et codifiée, par exemple des études de

marché, soit par une approche informelle.

Il existe trois types d’approche informelle d’acquisition de connaissances (Palmer et

Quinn, 2005):

L’apprentissage expérimental. La firme peut acquérir des connaissances via des
expériences directes « learning-by-doing » (Arrow, 1962; Pfeffer et Sutton, 2000).
Faire des expérimentations essais et erreurs : comme par exemple, dans la phase
d’entrée du processus d’internationalisation, les distributeurs internationaux
préferent souvent ouvrir des unités pilotes avant d’engager des ressources
considérables. De cette manicre, la rétroaction des résultats des ventes peut étre
recueillie et analysée. La probabilité¢ d'adopter une routine augmente lorsqu’elle est
couronnée de succes aupres d'une cible de consommateurs et diminue quand elle est
associée a un échec.

L’apprentissage indirect par observation d'autres firmes et imitation a été identifié
par les chercheurs comme un mécanisme d'apprentissage organisationnel commun
(Huber, 1991). La firme recueille fréquemment des informations concernant les
actions de la concurrence. Si une pratique particulieére est considérée comme ayant
de la valeur, la firme I’imitera par la suite. Ce type d’apprentissage est trés répandu
dans le domaine de la distribution, domaine ou I’observation externe est aisée au
niveau du Front Office. Via ce type d’apprentissage, le distributeur obtient des
informations concernant les « qui », « quoi », « quand » et « ou ». En revanche, les
aspects « comment » et « pourquoi» peuvent é&tre appris indirectement par
interactions entre distributeurs, par exemple une alliance au niveau des achats entre
deux distributeurs fournit 1’opportunit¢é aux deux parties d’accéder aux
connaissances de I’autre, surtout les connaissances non observables directement.
L’apprentissage par greffe est un processus permettant au distributeur international
d’acquérir des connaissances qu’il ne peut obtenir dans son propre réseau. Cet
apprentissage peut €tre réalisé par voie de fusion, d’acquisition ou d’alliance avec

un autre distributeur (Huber, 1991). Ainsi, TESCO a complété ses connaissances
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dans les activités non alimentaires en acquérant les magasins de K-MART en
République tcheéque et en Slovaquie. Parallelement, WAL-MART a acquis une
meilleure connaissance du supermarché alimentaire par ’acquisition d’ASDA sur le
marché britannique. D’ailleurs, une pratique courante pour le distributeur consiste a
recruter de nouveaux collaborateurs possédant des connaissances non disponibles
dans la firme. Pour le distributeur international, une autre solution consiste a

recruter des managers locaux possédant déja les connaissances du marché.

1) Le mécanisme d’assimilation des connaissances

Apres leur acquisition, ces connaissances ne peuvent devenir opérationnelles qu’apres
assimilation par la firme. La capacité d’absorption (« absorptive capacity ») est
nécessaire au processus d’apprentissage organisationnel. Le terme de capacité
d’absorption peut étre utilisé pour nommer la capacité d'une firme a transformer
des expériences et des informations en connaissances organisationnelles utiles dans
des affaires (Eriksson et Chetty, 2003). Un processus d’apprentissage complet pour le
distributeur suppose que ses collaborateurs reconnaissent la valeur des informations
recueillies afin de se les approprier et de les appliquer dans un but commercial (W. M.

Cohen et Levinthal, 1990).

Pourtant, la capacité d’absorption du distributeur international est limitée par certains

facteurs (Currah et Wrigley, 2004) :

e Le potentiel de conflit provoqué par le choc des cultures d'entreprise sur le terrain
apres une fusion ou une acquisition. Dans ce cas, I’encadrement de la firme acquise
peut s’opposer avec force a ’adoption des méthodes de 1’acquéreur (Schoenberger,
1997; Shackleton, 1996; Shackleton, 1998). Ainsi WAL-MART, en raison
d’incompatibilités entre sa philosophie du management et celle de ses acquisitions
européennes, a perdu des cadres supérieurs, juste apres son entrée sur les marchés
britannique et allemand (Fernie et Arnold, 2002).

e Les relations entre la société mere et sa filiale et entre les différentes filiales au sein
du groupe du distributeur international. La nature de ces relations est socialement et
discursivement construite par des ¢€lites dans les différentes composantes du groupe

qui souvent imposent leurs propres visions et ambitions personnelles a la
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dynamique d’apprentissage organisationnel au niveau local. Comme (Yeung, 2000)
I’observe, le distributeur international est souvent constitu¢ d’une mosaique de
pouvoirs pris par différents acteurs, dans différentes zones géographiques au sein
des réseaux transnationaux.

e Le processus de négociation intra-firme joue un role de médiateur dans le transfert
des connaissances au sein des unités du groupe, surtout si les filiales cherchent a
exercer un niveau de contrdle et de propriété sur les innovations locales. Le savoir-
faire 1i¢ a I’innovation peut étre utilisé (ou en fait amassé) par les filiales comme
des « jetons » pour servir leurs propres intéréts locaux et acquérir un pouvoir vis-a-
vis d'autres unités, ou bien obtenir des investissements ou plus d’autonomie vis-a-
vis de la maison meére (Gupta et Govindarajan, 2000).

Cependant 1'échange réciproque des meilleures pratiques et le développement d'une
capacité d’assimilation construite autour d'une passion partagée pour une entreprise
collective est accessible au distributeur international sous réserve de la capacité
d’intervention et de coordination/intégration de la maison mére en vue de parvenir a

un partage efficient des connaissances et savoir faire (Wenger et Snyder, 2000).

3) Reconfiguration internationale du distributeur
Dans un nouveau contexte ou face a un environnement en évolution rapide, la firme doit
reconfigurer la structure de ses ressources afin d’accomplir les transformations
nécessaires a la fois internes et externes (Amit et Schoemaker, 1993). La qualité de ce
. ot 1 . , .. . o
processus reflete la capacité d’adaptation d’une organisation qui détermine si une firme
. . N o , N
peut rapidement, avec succes ou a I'inverse difficilement, s’adapter a I’environnement.
La capacité d’adaptation refléte effectivement les capacités de la firme a sélectionner,
interpréter et répondre aux stimuli de I’environnement par des ajustements subtils

(Palmer et Quinn, 2005).

Dans le contexte de I’internationalisation de la distribution, ces ajustements d’activités

sont de deux sortes :

e Activités de « benchmarking ». La définition du « benchmarking », ainsi que les
outils pour le réaliser, ont déja été présentés dans la partie précédente. Ainsi sur le

marché brésilien, WAL-MART a pu acquérir le savoir faire hypermarché en
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s’inspirant de CARREFOUR (Palmer et Quinn, 2005).

e Arbitrage entre centralisation et autonomie. Nous savons que la décentralisation et
I’autonomie locale aident la réalisation du processus de reconfiguration et de
transformation. Le degré d’autonomie définit dans quelle mesure le centre d’une
organisation délegue la prise de décision aux niveaux inférieurs de la hiérarchie.
L’autonomie est particulicrement souhaitable lorsque des connaissances
importantes sont dispersées a travers toute 1’organisation et que les attentes des
clients évoluent rapidement. Dans ces conditions, les dirigeants peuvent étre trop
¢loignés du terrain pour comprendre réellement les ressources et les opportunités de
I’organisation. Dans les marchés turbulents, il est généralement préférable de
localiser la prise de décision au plus prés de I’action plutdt que de se reposer sur
une hiérarchie aussi longue que distante (Johnson, et al., 2005).

Dans le domaine de la distribution, la décentralisation est relayée par des domaines

d’activité stratégique (DAS) (« Strategic Business Units (SBU) »)** dirigés par des

managers responsables qui rendent compte directement aux dirigeants. Dans cet esprit,
une des premieres décisions du nouveau président du directoire de CARREFOUR, José-

Luis Duran, en 2005, a été de supprimer deux niveaux hiérarchiques entre les magasins

et la direction générale (Dioux et Dupuis, 2005). Méme si la tendance a ’autonomie

semble pertinente, on peut également la considérer comme une simple mode, en
réaction a la centralisation excessive qui existait par le passé. L’arbitrage entre

centralisation et autonomie consiste en fait a se positionner sur un continuum et non a

effectuer un simple choix binaire entre deux extrémes (Johnson, et al., 2005). Daniel

Bernard, ancien président du groupe CARREFOUR, a pu déclarer «la question du

choix entre décentralisation et centralisation peut €tre considérée comme une question

d’opportunité, la question devenant alors quand et ou vous devez décentraliser, quand et
ou vous devez centraliser » (Bernard, 2002). En effet, CARREFOUR a réussi a exporter
son concept d’enseigne (le format hypermarché avec le style frangais) dans les pays
émergents, s’adaptant a D’environnement local, sachant que les situations sont

complexes et évoluent rapidement dans ces pays (Colla et Dupuis, 2002).

* Domaine d’activité stratégique (DAS) (« Stratégic Business Unite (SBU) » en anglais) est une sous partie de
1’organisation a laquelle il est possible d’allouer ou retirer des ressources de maniére indépendante et qui correspond
a une combinaison spécifique de facteurs clés de succés. Pour un distributeur international multi - enseignes, chaque
filiale qui présente un concept dans un pays étranger, ou dans une région de ce pays, constitue généralement un
domaine d’activité stratégique, sauf si des éléments comme la logistique sont utilisés en commun, par exemple,
Carrefour Chine et Dia Chine sont deux DAS différentes.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 2

S’inspirant de ’approche RBV et de la théorie des capacités dynamiques, ce chapitre
nous a permis de clarifier la signification précise et la frontiere des concepts de
ressources, compétences, compétences-clés et capacités distinctives. Au-dela, la nature
des compétences-clés est identifiée comme une manic¢re de déployer des ressources
détenues par la firme. Les compétences clés permettent a la firme de faire mieux que ses
concurrents directs ou potentiels et de créer des valeurs pergues par les consommateurs ainsi
que par les autres intervenants de la chaine de distribution. Leurs caractéristiques sont
d’étre rares, difficilement imitables et non substituables. Elles peuvent étre identifiées par
I’observation des différentes activités au sein desquelles la firme exerce ses capacités
distinctives. On peut distinguer : (a) les compétences-clés liées aux activités
fonctionnelles : au concept d’enseigne, a la gestion des flux, a I’organisation ainsi qu’aux
relations et (b) les compétences-clés liées au processus organisationnel
(coordination/Intégration, apprentissage et reconfiguration internationale du

distributeur).
Dans le chapitre suivant, nous discuterons les autres concepts apparus dans le modéle de

Morgan (figure 1.9): stratégie, avantages concurrentiels, facteurs-clés de succes et

performance dans le domaine de I’internationalisation de la distribution.
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CHAPITRE 3 :
LES AUTRES VARIABLES DU CADRE CONCEPTUEL
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L’objectif de cette partie est de définir les autres variables figurant dans le modéle de
Morgan (figure 1.9) pour finaliser la construction de notre base théorique puis de définir la

problématique de notre recherche.

Avant de définir les variables concernées, il est nécessaire de préciser 'unité¢ d’étude de
notre travail. Le distributeur international forme en effet un réseau complexe et
asymétrique ; complexe du fait de I’existence de différents niveaux d’observation possibles,

asymétrique en raison des différences entre les filiales étrangeres.

A partir de I’¢tude des mécanismes de fonctionnement des multinationales, Ghoshal et
Bartlett (1990), Gupta et Govindarajan (1991) et Hedlund (1994) on peut distinguer trois
niveaux d’étude des compétences-clés :

® e premier niveau est désigné comme « nodal » et se focalise sur les comportements des
unités individuelles, par exemple une ¢tude sur le fonctionnement des compétences-
clés au sein de la filiale Carrefour Chine.

e Le second niveau est désigné comme « dyadique». Ce niveau concerne 1’étude
conjointe des comportements par paires d’unité, par exemple une étude sur les
interactions des compétences-clés entre Carrefour Chine et Carrefour Brésil.

e Le troisiéme niveau est « systémique », portant sur les comportements de I’ensemble
d’un réseau, par exemple une ¢tude sur les fertilisations croisées au sein du groupe de

Carrefour monde (Gupta et Govindarajan, 2000).

Compte tenu de ce qui précede, le choix de I'unit¢ d’étude présente trois possibilités : le

groupe entier, ’enseigne globale ou la filiale étrangere d’enseigne.

Le choix d’une unité d’étude doit respecter deux regles :

o Premicre régle, il doit étre pertinent par rapport a ’objectif de la recherche. Dans
I’introduction, nous avons indiqué que notre recherche tente d’analyser comment les
compétences-clés du distributeur influencent ses performances sur un marché étranger
donné au niveau microéconomique. Du fait des différences persistantes entre pays et

cultures, le mécanisme d’obtention des avantages concurrentiels internationaux a partir
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des compétences-clés de la firme doit s’apprécier au niveau d’un pays, ou d’un groupe
de pays, en fonction de son environnement spécifique (Dioux et Dupuis, 2005).

e La seconde regle concerne le niveau d’étude le plus intéressant permettant de répondre
aux exigences de la recherche au niveau théorique et managérial. La littérature portant
sur ce sujet est souvent consacrée a I’¢tude du processus de transfert des sources
d’avantage compétitif au niveau du groupe tout entier (Dupuis et Fournioux, 2005;
Goldman, 1981; Goldman, 2001; Kacker, 1988; Vida, et al., 2000; Yuen Shan Au-
Yeung, 2003) mais en ignorant ou négligeant la manicre dont ces sources d’avantage

concurrentiel fonctionnent, se développent et s’adaptent a I’environnement local.

Suivant les deux regles exposées ci-dessus, nous avons pour notre part choisi de limiter

notre investigation a la filiale étrangére de I’enseigne du distributeur international.

Apres avorr fixé les limites de notre étude, nous définirons successivement les variables de
la stratégie choisie par une filiale étrangere d’enseigne pour la mise en ceuvre de ses
compétences-clés et des ressources engagées (Section 1), la position des avantages
concurrentiels de la filiale (Section 2), les facteurs-clés de succes dans un environnement
donné¢ (Section 3) la mesure de la performance de la filiale (Section 4). Enfin nous

présenterons notre problématique de recherche (Section 5).
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SECTION 1- STRATEGIE DE MISE EN OEUVRE DES
COMPETENCES-CLES ET DES RESSOURCES

La stratégie a toujours posé aux spécialistes et aux praticiens un probléme de définition ; on
constate qu’elle peut avoir un sens différent selon les auteurs Benoun et Hélies-Hassid
(2003). Dans le cadre de I’approche SCP étudiée au chapitre 1, la stratégie est définie
comme la configuration des activités de la firme visant a obtenir une position rentable et
durable dans un environnement concurrentiel (Porter, 1986; 1992). Avec le développement
de I’approche RBYV, et du point de vue de la congruence entre ’approche SCP et RBV, la
stratégie est définie comme 1’adéquation entre les capacités et les ressources internes de la
firme d’une part, et les opportunités et risques de I’environnement d’autre part ((Kay, 1993))
(R. M. Grant, 1991). Au dela, la stratégie est considérée comme un processus dynamique

¢tablissant I’adéquation entre les facteurs internes et les facteurs externes de la firme (Kay,

1993).

Bien que lui prétant différentes définitions, les chercheurs s’accordent pour considérer que
la stratégie doit €tre analysée et mise en ceuvre aux différents niveaux hiérarchiques de la
firme (K. R. Andrews, 1980; Ansoff, 1965; Greenley, 1986; Johnson, et al., 2005; Taylor et
Irving, 1971). Selon ces propositions, deux niveaux distincts sont a prendre en compte :

e Le premier niveau, celui de la stratégie d’entreprise, concerne les objectifs et le
périmetre de la firme dans sa globalité et la maniere dont elle ajoute de la valeur a ses
différentes activités. Cela inclut les choix de couverture du territoire, de diversité de
’offre de produits et de services et la maniere dont les ressources sont allouées entre les
activités. Dans le cas du distributeur international, c’est la stratégie globale du groupe
qui dicte le choix des domaines d’activité¢ et des concepts d’enseigne que le groupe
souhaite exploiter dans chaque domaine.

o Le deuxieme niveau est celui des stratégies par DAS (domaine d’activité stratégique)
consistant a identifier les facteurs clés de succes de la firme. Cela revient généralement
a définir comment un avantage peut étre obtenu par rapport aux concurrents et quels
nouveaux marchés peuvent étre identifiés. Ces différentes orientations doivent

répondre aux attentes du marché tout en remplissant les objectifs généraux de la firme,
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comme la rentabilité a long terme ou la croissance de ses parts de marché. Un domaine
d’activité stratégique (DAS) est une sous partie du groupe global a laquelle il est
possible d’allouer ou retirer des ressources de maniere indépendante et qui correspond
a une combinaison spécifique de facteurs clés de succes (Dioux et Dupuis, 2005). En

regle générale chaque enseigne recouvre un domaine d’activité stratégique.

La stratégie analysée dans notre recherche se situe a ce deuxieéme niveau. Concretement,
notre recherche se concentre sur I’analyse de la maniére dont une filiale étrangere
d’enseigne du distributeur international adopte des comportements et prend des décisions au
niveau opérationnel a partir des ses compétences-clés et des ressources disponibles pour
répondre aux caractéristiques concretes du marché local. Dans la littérature existante en
distribution, la mise en ceuvre des compétences-clés et des ressources disponibles de la
filiale étrangere d’enseigne comporte deux choix fondamentaux: le choix marketing

d’adaptation ou de standardisation (1.1) et le choix du mode d’avantage concurrentiel (1.2).

1.1. Stratégie d’adaptation et de standardisation du marketing de la filiale étrangére

De trés nombreuses recherches sur I’internationalisation traitent de la stratégie de
standardisation ou d’adaptation. La plupart de ces recherches concernent les firmes
industrielles (Alashban, Hayes, Zinkham et Balazs, 2002; Boddewyn, Soehl et Picard, 1986;
T. S. Cavusgil et Zou, 1994; Chhabra, 1996; Jain, 1989; Ozsomer, Bodur et Cavusgil, 1991;
Shoham, 1996; Whitelock et Pimblett, 1997). Le débat autour du choix de standardisation
ou d’adaptation est particulicrement prégnant dans le domaine de I’internationalisation de la
distribution dans la mesure ou le distributeur international est plus proche du consommateur
local, plus influencé par les facteurs d’environnement locaux, et qu’il est plus délicat
d’obtenir des économies d’échelle en appliquant une stratégie de standardisation.
Reconnaissant I'importance du choix stratégique entre standardisation et adaptation,
certains chercheurs ont trait¢ cette problématique dans le contexte de la distribution
internationale (Crosby, et al., 1990; Dupuis et Prime, 1996; Martenson, 1987; Peter J.
McGoldrick, 1998; Peter J. McGoldrick et Ho, 1992; McGoldricks et Blair, 1995; O'Grady
et Lane, 1996; Salmon et Tordjman, 1989).
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Traditionnellement, la standardisation et [’adaptation sont considérées en terme
d’opposition binaire. Soit la firme développe une stratégie de standardisation sur n’importe
quel marché étranger, soit elle s’adapte complétement a un marché donné. Cependant, de
plus en plus nombreux sont les chercheurs considérant que la standardisation et I’adaptation
sont les deux les extrémes d’un continuum, les firmes adoptant une stratégie positionnée
quelque part entre ces deux poles (Chhabra, 1996; Ozsomer, et al., 1991; Whitelock et
Pimblett, 1997). Le choix stratégique concerne alors le niveau d’adaptation ou de
standardisation retenu. Dans le contexte de I’internationalisation et de I’exportation du
secteur industriel, les éléments d’adaptation concernent fréquemment la tarification et la
promotion ; en revanche, pour ce qui est du produit, il est préférable de le standardiser
(T. S. Cavusgil et Zou, 1994; Chhabra, 1996; Ozsomer, et al., 1991). Le concept de
« glocalisation »*° correspond & un choix stratégique qui méle précisément des éléments
globaux a des ¢éléments locaux en terme de mix distributeur (offre commerciale, localisation,
politique de prix, management des hommes et communication) (Dioux et Dupuis, 2005;
Peter J. McGoldrick, 1998; Peter J. McGoldrick et Ho, 1992; McGoldricks et Blair, 1995).
Par exemple, Ikea tire son catalogue a plus de 145 millions d’exemplaires et en 25 langues,
en utilisant le méme fond iconographique dans les différents pays ou I’enseigne opere. 11
s’agit donc d’une standardisation quasi-totale de la communication visuelle et des produits
offerts via le catalogue. Dans le cas de I’enseigne Carrefour, c’est le coeur du concept
d’enseigne qui est reproduit, caractérisé par la combinaison du « tout sous le méme toit »,
d’un grand parking et d’une politique de prix bas dans la zone de chalandise, cependant que
les éléments du mix distributeur (I’assortiment, les services spécifiques, le personnel local,

le communication ) sont adaptés au contexte local (figure 3.1) (Dioux et Dupuis, 2005).

4 « Glocalisation » : contraction de « global » et « local ». Pour une enseigne, art de combiner standardisation
mondiale et adaptation aux marchés et aux cultures locales.
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Figure 3.1 Un exemple de « glocalisation », Carrefour Taiwan

Global
Localisation, communication

Local
Tout sous un méme toit
Bas prix
Parking
p [raicheur, propreté, innovation
Local » proprete,

Source: adapté de Dioux et Dupuis (2005)

1.2. La Stratégie concurrentielle de la filiale étrangére

Elle vise a établir un avantage concurrentiel au niveau d’un domaine d’activité stratégique
(Johnson, et al., 2005). Ce concept est utilis¢ dans I’approche SCP, autrement dit, la
stratégie concurrentielle concerne les décisions et choix par lesquels la firme peut satisfaire
sa clientele de manicre plus efficace que ses concurrents. Selon Porter, plusieurs grandes
options possibles concernent la stratégie de prix, la stratégie de différenciation ou la

stratégie hybride (Porter, 1986; 1992).

Le choix d’une stratégie concurrentielle revient donc a se positionner a la fois en termes de
prix et de valeur. Les différentes trajectoires stratégiques résultant de ces choix sont
présentées dans la figure 3.2 (Faulkner et Bowman, 1995; Johnson, et al., 2005; Kotler,
Dubois et Manceau, 2004).
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Figure 3.2 Les différentes options de la stratégie concurrentielle

Elévee
Sophistication
sans surprix
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Choix de la strégie compétitive Besoins/risques

1. Epuration Risque de se limiter & un segment spécifique

2. Prix Risque de guerre des prix et de faibles marges;

nécessité d’avoir les colts les plus bas

3. Hybride Stratégie de prix évoluant vers la différenciation

4. Sophistication sans surprix Surcroit de valeur pergue par le client permettant de conquérir

des parts de marché

5. Sophistication avec surprix Surcroit de valeur pergue par le client permettant de pratiquer un

SUrprix

Source : Johnson, et al., (2005)

1.2.1. Stratégie de prix

La stratégie de prix, qui correspond aux trajectoires 1 et 2 de la figure 3.2, consiste pour
le distributeur a faire le choix de vendre notablement moins cher que ses concurrents
(Benoun et He¢lies-Hassid, 2003). A P’appui d’une telle stratégie, certaines enseignes
développent des marques de distributeurs vendues a un prix inférieur aux marques de

fabricants amis avec une qualité identique. Ce type de stratégie est souvent confondu a tort
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avec la stratégie de colt. Cependant, la réduction des cofits n’apporte directement aucun
avantage concurrentiel lorsqu’elle est, par exemple, utilisée pour accroitre le profit de la
firme sans répercussion pour le consommateur ; A I'inverse, WAL-MART a fait de sa
stratégie de colt un moyen décisif a 'appui de sa stratégie de prix. Un exemple
d’application de ce type de stratégie est celui des (« Cost Driven Retailer » en anglais)
(figure 3.3) : L’objectif principal est de comprimer au maximum les cofits, soit par un
systeme d’information et de logistique particulierement efficient (par exemple WAL-
MART investit autant que la Nasa en systeme d’informations avec son réseau satellite
privé), soit/et par des relations avec les fournisseurs permettant des économies a long
terme ou des volumes d’affaires importants pour chaque référence (par exemple, ALDI
ne présente que 1000 références pour un chiffre d’affaires qui le classe parmi les dix

premiers distributeurs mondiaux) (Dioux et Dupuis, 2005).

Figure 3.3 Les « Cost Driven Retailers »

Y

Colits minimaux Marges basses

Y

Prix trés bas

CA/référenc éleveé -

Action sur les
composantes de la chaine Rotation des stocks rapide
de valeur

Source: Colla et Dupuis (1997)
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L’objectif de la stratégie de différenciation est d’obtenir une image unique aupres du

consommateur. Ce type de stratégie suppose des investissements dans la définition de

I’assortiment (colit de la recherche de produits originaux, marketing des marques

propres), dans la politique de localisation (lieux de prestige), dans I’architecture

intérieure et le merchandising visuel, ainsi que dans la politique de services (figure 3.4).

Ces investissements et les frais d’exploitation engendrés par la différenciation sont

porteurs d’exigence ¢levée en termes de marge commerciale. Dans ce cas-la, le

distributeur peut choisir une politique de prix élevé suivant la trajectoire 5, ou ne pas

augmenter le prix suivant la trajectoire 4 de la figure 3.2.

Figure 3.4 Les stratégies de différenciation

Concepts peu
comparables

Investissements
élevés

Y

Marges élevées

Services
personnalisés

i

Y

Colts élevés

Forte différenciation
pergue

Source : Dioux et Dupuis (2005)
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1.2.3. Stratégie de prix et de différenciation

La stratégie de prix et de différenciation, ou stratégie hybride, suivant la trajectoire 3 de
la figure 3.2, est aussi pratiquée par certains distributeurs en position de contrdle de la
chaine de ’offre. Grace a ce type de capacités, ils peuvent baisser le colit et proposer

des offres différenciées en raison du contrdle du design (par exemple, IKEA et ZARA).
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SECTION 2- AVANTAGES CONCURRENTIELS

Dans le cadre de I’approche de SCP ou de I’approche de RBV, I’avantage concurrentiel
est un facteur crucial permettant d’expliquer la performance de la firme. Selon le
modele intégré de ’approche SCP et de ’approche RBV (plus la théorie des capacités
dynamiques) (figure 1.9), la source principale de ’avantage concurrentiel vient des
capacités distinctives résultant des compétences-clés et des ressources de la firme. En
méme temps, la stratégie de mise en ceuvre de ces ressources et de ces compétences-clés
joue un role de médiateur et les forces de concurrence (les facteurs d’environnement)

jouent un réle de modérateur sur la relation entre ces deux variables.

L’avantage concurrentiel peut provenir d’une domination par les colits ou par la
différenciation (Porter, 1980; Porter, 1985). L’avantage concurrentiel peut étre défini
comme la valeur qu’une firme peut créer pour ses clients en sus des cofits supportés par
la firme. Au-dela, (George S. Day et Wensley, 1988) proposent un cadre intégrateur
permettant d’évaluer la position de I’avantage concurrentiel du point de vue tant des

consommateurs que des concurrents directs ou potentiels (figure 3.5).
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Figure 3.5 Un cadre intégrateur d’évaluation de la position de I’avantage

concurrentiel de la firme
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Source : adapté de Day et Wensley (1988)

2.1. Comparaison avec la concurrence

Cette méthode consiste, pour I’essentiel, a se comparer aux concurrents directs. La
maniere de réaliser cette comparaison souléve une importante question de méthode. Les
réponses sont souvent envisagées a partir des différences observables dans les chaines
de valeur, en incluant (a) le choix des activités mises en ceuvre ; (b) la fagon dont les
activités sont exécutées et (c) les conséquences pour le colit de chaque activité aussi

bien que le cott total (George S. Day et Wensley, 1988).

Dans le domaine de la distribution, I’analyse de la chaine de valeur est aussi un outil
utile et courant pour évaluer la position de I’avantage concurrentiel du distributeur.
Pourtant les différences de configuration de la chaine de valeur (figure 3.6) par rapport a

celle du producteur (figure 1.3) doivent étre soulignées.
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Figure 3.6 La chaine de valeur d’une enseigne

Infrastructure de I’enseigne

Gestion du parc immobilier

Gestion des ressources humaines

Marques

propres Logistique Concept d’enseigne

Source: Dioux et Dupuis (2005)

Dans le domaine de la distribution, la chaine de valeur d’une enseigne peut créer
directement de la valeur auprés des consommateurs. Les achats, la gestion du parc
immobilier, les développements technologiques liés a la gestion des flux financiers,
physiques et d’information, la gestion des ressources humaines sont des fonctions de
support qui peuvent améliorer I’efficacité et I’efficience des fonctions de base. Tout
¢lément de la chaine de valeur est susceptible de contribuer a I’avantage concurrentiel

de ’enseigne.

2.2. Orientation client

Cette méthode consiste a privilégier le point de vue de la clientele. La comparaison avec
la concurrence se déplace alors des chaines de valeur comparées vers la segmentation et
la différenciation percues par la clientele. Dans cette perspective, les modéles de choix

des consommateurs ainsi que la mesure de leur satisfaction et de leur fidélité sont les
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outils fréquemment utilisés, tant par les producteurs que par les distributeurs.

En effet, pour évaluer I’avantage concurrentiel, chacune des deux méthodes exposées
ci-dessus a un role spécifique et limité qui ne donne une peinture que partielle du cadre
complet. Autrement dit, les clients ont peu de commentaires sur la maniere dont la firme
a pu obtenir ’avantage qu'ils évaluent (par exemple quelles ressources et compétences-
clés peuvent créer et soutenir un service per¢u comme « supérieur »). A l’inverse,
I’analyse de la compétitivité issue des ressources et des compétences-clés de la firme
sont faites par ses propres managers par comparaison avec ses concurrents. Les
conclusions obtenues de ce type de méthode n’apportent pas de réponse directe quant a
I’opinion des clients. Un diagnostic compréhensif ne peut étre obtenu que par ces deux

méthodes combinées.
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SECTION 3- FACTEURS-CLES DE SUCCES LIES A
L’ENVIRONNEMENT

Selon le modele intégré de I’approche de SCP et RBV, la formulation de la stratégie et
I’obtention de ’avantage concurrentiel de la firme sont déterminés non seulement par
des facteurs internes, qui sont des ressources et des compétences-clés de la firme, mais
aussi par des facteurs externes qui, désignés par le concept de facteurs-clés de succes,
sont liés a I’environnement. Ce concept décrit des éléments stratégiques qu’une firme
doit identifier parmi les menaces et opportunités existantes sur un marché en les
maitrisant afin de surpasser la concurrence (Johnson, et al., 2005; Porter, 1980; Porter,

1985).

La littérature existante dans le domaine de I’internationalisation de la distribution
identifie quatre grands types de facteurs-clés de succes liés a I’environnement: (a) les
caractéristiques du consommateur local ; (b) les infrastructures ; (c¢) Le structure de

distribution et (d) Les interventions du gouvernement.

3.1. Caractéristiques du consommateur local

Elles sont étudiées sous différents angles : nature du comportement du consommateur
(Alexander et Myers, 1999; Colla, 2004), pouvoir d’achat, préférence et mobilité¢ du
consommateur (Goldman, 1981; Goldman, 2001; Kearney, 2004), pratique et
comportement de magasinage (Kacker, 1988; Neil Wrigley, et al., 2005).

3.2. Qualité des infrastructures

Ce type de facteurs concerne la qualité des différent réseaux (transport, communication,
IT), l'organisation du systeme bancaire et financier, le développement routier, les

méthodes de préemballage, de tri, le colit de la main d’ceuvre, 1’équipement des magasin
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(Alexander et Myers, 1999; Colla, 2004; Dupuis et Prime, 1996; Goldman, 1981;
Goldman, 2001; Kacker, 1988; Kearney, 2004).

3.3. Structure de la distribution locale

Les auteurs évoquent les réactions des distributeurs locaux, leur niveau de
développement, leur volonté de faire alliance avec les distributeurs étrangers, I’intensité
de la compétition, la saturation du marché local (part de distributeurs modernes, CA des
distributeurs modernes/par habitant, nombre des distributeurs internationaux, part de
marché des distributeurs principaux) (Alexander et Myers, 1999; Burt, et al., 2003;
Colla, 2004; Crosby, et al., 1990; Doherty, 1999; Dupuis et Prime, 1996; Gielens et
Dekimpe, 2001; Goldman, 1981; Kearney, 2004). L’état de la chaine de I'offre dans le
pays cible (concentration de la production, de la vente en gros et de la distribution), le
systéme d’approvisionnement centralisé, la modernisation du systeme de logistique, les
nouvelles formes d’intermédiation, les normes de qualité et de sécurité et le systeme
contractuel font partie des facteurs a prendre en compte (Neil Wrigley, et al., 2005), de
méme que la crédibilit¢ des fournisseurs, la qualité¢ et la disponibilit¢ des produits
offerts par les fournisseurs, locaux ainsi que leur volonté de collaborer avec les

distributeurs (Goldman, 2001).

3.4. Interventions des pouvoirs publics

Les réglementations et politiques des pouvoirs publics (Burt, et al., 2003; Colla, 2004;
Crosby, et al, 1990; Doherty, 1999; Goldman, 2001; Sternquist et Jin, 1998),
interviennent sur l’investissement, la compétition et la protection des distributeurs

locaux (Kearney, 2004; Neil Wrigley, et al., 2005).
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SECTION 4- PERFORMANCE DE LA FILIALE

La performance de la firme* est un phénoméne & facettes multiples. En effet, la mesure
de la performance peut varier selon le point de vue adopté (par exemple celui des clients
ou des actionnaires), la période observée (performance a court terme ou a long terme),
les criteres utilisés en terme d’objectif de mesure de la performance (stratégique,
¢conomique, performance consommateur, performance distributeur, etc.) et les critéres
utilisés en terme de secteur d’activité (par exemple le panier moyen pour mesurer la
performance du distributeur), le marché observé (performance sur le marché domestique
ou sur le marché international) et la facon de la mesurer (la performance subjective ou
objective), etc. (Voir des exemples de mesure de la performance dans le domaine de
I’internationalisation de la firme industrielle par le tableau 3.1-3.2 et dans le domaine de

la distribution dans le tableaux 3.3-3.4).

“ La performance de la firme : mise en regard des cofits et des valeurs produites. Elle peut étre de nature marketing,
économique, financiere, sociale, voire sociétale (Dioux et Dupuis, 2005).
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Tableau 3.1 Mesure de la performance d’exportation de la firme du secteur industriel

Auteur (Date)

Objectif de 1a mesure

Dimensions

Mesure

Cavusgil et Zou (1994)

Performance d'une filiale export comme

résultat des stratégies d'exportation

Performance stratégique

Niveau de réalisation de 1’objectif stratégique

Performance économique

Moyenne des taux de croissance annuels de et de la rentabilité

globale de la filiale export sur 5 ans

Performance de satisfaction

Perception par les dirigeants du succes de la filiale export

Zou et al., (1998)

Performance d'une unité d’exportation

du secteur industriel

Performance financiére

Rentabilité, CA; Croissance du CA

Performance stratégique

Augmentation de la compétition globale, consolidation de la

position stratégique, croissance de la part de marché global

Performance de satisfaction

Attitude des dirigeants a 1’égard de cette unité d’exportation

(satisfaction, réussite et atteinte des objectifs)

Shoham (1999)

Performance d'exportation en tant que

résultat de la stratégie internationale

Performance a cour terme

(subjective)

Satisfaction des dirigeants vis-a-vis du rapport d'exportation
aux ventes totales, satisfaction des dirigeants vis-a-vis des
ventes d'exportation, satisfaction des dirigeants vis-a-vis du

rapport de rentabilité aux ventes d'exportation

Performance a long terme

(subjective)

Les mémes items en les mesurant pendant cinq ans

Aulakh et al., (2000)

Performance de 1'exportation sur les pays
cibles en tant que résultat du choix des
stratégies d'exportation: Stratégie de prix
versus Stratégie de différenciation,
stratégie d'adaptation versus
standardisation, stratégie de

diversification géographique

Performance d'exportation

Contribution d'exportation sur la croissance CA de la firme,
contribution d'exportation sur la croissance de la part de
marché de la firme, contribution d'exportation sur
l'augmentation des avantages concurrentiels, rentabilité des

ventes d'exportation
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Tableau 3.2 Mesure de la performance d’exportation de la firme du secteur industriel

Auteur (Date)

Objectif de 1a mesure

Dimensions

Mesure

Morgan, et al., (2003)

Performance filiale a I’export en termes

de capacités organisationnelles

Performance adaptative (le

succes de I’adaptation a

Réaction au changement de produit du concurrent sur le méme
marché, durée de lancement d'un nouveau produit, nombre de

nouveaux produits réussis d'une unité d'exportation, CA des

l'environnement) i i i
nouveaux produits pendant les trois dernieres années
Morgan, et al., (2004) Performance d'une filiale d'exportation | Performance CA a I’exportation, Part de marché, Rentabilité, Pourcentage de
du secteur industriel économique CA réalisé par I'unité d'exportation sur le CA d'exportation total

Performances consommateur

Qualité de la relation avec les consommateurs finaux,
Réputation de la firme, Fidélité¢ du consommateur final vis-a-

vis de la firme, Satisfaction des consommateurs finaux

Performances distributeur

Qualité de service, Qualité de la relation avec les distributeurs,
Réputation de la firme, Fidélité des distributeurs vis-a-vis de la
firme, Satisfaction totale a 1’égard de 1'ensemble des services et

des produits offerts par la firme

Performance de la filiale étrangere

Performance interne

Performance réalisée par la filiale par rapport a I'année

précédente est supérieure a ses objectifs

Cui, et al., (2005) comme résultat des capacités de gestion
) o Performance Performance réalisée par la filiale par rapport a I'année
des connaissances organisationnelles )
compétitive précédente est supérieure a celle de ses concurrents directs
Performance d'exportation en tant que i , .
Calantone et al., (2006) Performance d'exportation Evaluation globale des performances sur 5 ans

résultat de la stratégie d'adaptation
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Tableau 3.3 Mesure de la performance du distributeur

Auteur (Date) Objectif de 1a mesure Dimensions Mesure
Taille CA, Marge d'exploitation,
ROA, (rendement des fonds propres), (rendement pour les actionnaires)
Rentabilité
ROE
Mesure du succes du distributeur i i _ __ i
Davis et Kay (1990) i Croissance du CA, croissance de la rentabilité d'exploitation, croissance
Croissance i i i » i
du bénéfice, PE ration (prix par action/rentabilité par action)
Efficience Rotation des stocks (jours), CA par employé

Succes total

Valeur ajoutée

Performance de la firme de service

Performance du marketing

Part de marché, satisfaction du consommateur

Bharadwaj, et al. (1993) résultant de ses avantages concurrentiels | Performance . . . . i
) ROI (retour sur investissement, création de valeur pour les actionnaires
durables financiere
Performance . . )
o . ROI (retour sur investissement), ROA (rendement des actifs)
Performance du distributeur résultant des | financiere
Lynch et al., (2000) L . o
capacités de la gestion de la logistique Performance .
) Marge nette, rentabilité générale
économique
Performance de la filiale étrangére en Performance CA
Gielens et Dekimpe phase d'apres entrée comme résultante des | économique
(2001) décisions stratégiques lors de I’entrée sur i
Performance du marketing CA/m2
un marché étranger donné
Performance du distributeur résultant de ) )
) Performance au niveau du prix ) ) ) o
Ellis et Kelley (2001) son avantage concurrentiel sur le marché d Prix de vente des articles sur la liste des indices
e vente
d’accueil
Performance .
) CA, Marge brute, Marge nette apres taxe

économique
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Tableau 3.4 Mesure de la performance du distributeur

Auteur (Date)

Objectif de 1a mesure

Dimensions

Mesure

Rapport Accenture (2005)

Indicateurs et tendances de la performance

de la grande distribution internationale

Performance du groupe

Croissance du CA hors taxe; CA hors taxe, pourcentage de vente a
l'international, ROIC (taux de rendement du capital investi); Marge
d'exploitation sur le marché domestique et le marché international;
Rotation des stocks; EBITA/CA (résultat exploitation/CA); CA/capital

investi

Performance de 1'enseigne

CA; Superficie totale; Nombre de magasins; Croissance CA, Croissance
superficie totale des magasins, CA par m2, CA par magasin; taille

moyenne magasin (m?2)

Dioux et Dupuis (2005)

Indicateurs les plus significatifs pour

mesurer la performance de l'enseigne

Performance marketing

CA, Croissance du CA, Taux de transformation, Nombre de débits

annuels, le panier moyen, CA/m2

Performance

économique

Résultat d'exploitation

Performance financiére

ROI, ROIC
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Etant donné la complexité de I’évaluation de la performance de la firme, nous devons

définir ses conditions de mesure dans le contexte de notre recherche.

4.1. Critéres utilisés en termes de secteur d’activité et marché observé

Dans la partie précédente, nous avons indiqué que notre recherche se limite a étudier les
phénomenes du succes de la filiale étrangere d’enseigne du distributeur international. Ce
champ détermine le secteur d’activité et le marché observe, ainsi que I’objet de mesure,

a savoir I’enseigne, au lieu du magasin ou du groupe duy distributeur) par exemple.

Les indicateurs les plus significatifs pour mesurer la performance d’une enseigne sont
principalement de trois types :

* Marketing (I’ensemble des variables mesurant la performance d’enseigne sur
son march¢ tant au plan qualitatif que quantitatif),

* Economique (I’ensemble des variables mesurant la performance en termes de
ressources (marges de I’enseigne) et d’emploi (frais), qui aboutissent au résultat
d’exploitation),

* Financier (’ensemble des variables mesurant la performance d’enseigne du

point de vue des investisseurs) (Dioux et Dupuis, 2005) (tableau 3.5).
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Tableau 3.5 Indicateurs les plus significatifs pour mesurer la performance d’enseigne

Nature Performance du marketing Performance économique Performance financiére
Objectif
Lefficacité CA ¥, Superficie totale, Nombre de magasins, Taille moyenne | Marge d’exploitation™, Valeur actuelle™

. 48 o 49 . . . S 55
magasin , Taux de croissance de CA™, Taux de croissance superficie | Croissance du bénéfice

totale des magasinsso, Taux de transformationSI, Nombre de débits

52 . 53 . . 5
annuels ™, Le panier moyen ™, Satisfaction du consommateur a

47 Le Chiffre d’affaire (CA) : désigne le total des ventes de biens et de services facturés par une entreprise sur un exercice comptable. I est exprimé en unité monétaire et compté sur une
année. Il se calcule hors taxe, et en particulier hors TVA et déduction faite des rabais, remises et ristournes accordés. Concrétement, le chiffre d’affaires d’une entreprise sur un exercice
donné s’obtient en faisant la somme de I’ensemble des factures et avoirs hors taxes émis au cours de cet exercice.

“8 Taille moyenne = Superficie totale des magasins dans un territoire donné/Nombre de magasin dans le méme territoire

# Le taux de croissance du CA est un indicateur qui permet de mesurer le dynamisme de I’enseigne ou du point de vente. Naturellement, cette donnée est a apprécier sur plusieurs années,
pour éliminer les variations dues aux mouvements d’achats, de ventes ou de création de points de vente. (Taux de croissance du CA= CA année (x)- CA année (x-1) / CA année (x-1))

> Taux de croissance superficie totale des magasins : Superficie totale des magasins année (x)- superficie totale des magasins année (x-1) / superficie totale des magasins année (x-1)

3! Le taux de transformation est le rapport entre nombre d’acheteurs et nombre de visiteurs. Proche de 100 pour la distribution alimentaire, il peut étre trés faible dans des domaines
comme le meuble ou dans les galeries d’ceuvre d’art. L'un des moyens d’accroitre le taux de transformation est de composer I’offre du magasin en introduisant des produits a faible prix
unitaire et/ou rotation rapide. (Taux de transformation : nombre d’acheteurs/ nombre de visiteurs)

52 Le nombre de débits annuels est un indicateur de trafic, les hypermarchés pouvant atteindre plusieurs millions de débits chaque année et les grandes surfaces spécialisées, plusieurs
centaines de milliers.

53 Le panier moyen est un indicateur de composition et de performance de I’assortiment. A surface égale, un panier moyen supérieur indique une meilleure performance de ’assortiment
d’un point de vente et d’une enseigne.

34 Marge d’exploitation = Résultat d’exploitation / CA (Le résultat d’exploitation, ou résultat opérationnel, est le résultat du processus d’exploitation et d’investissement de I’exercice. 1l
traduit I’accroissement de richesse dégagé par I’activité industrielle et commerciale de I’entreprise. A la différence de I’EBE (Excédent Brut d’Exploitation), qui se concentre sur le cycle
d’exploitation, le résultat d’exploitation prend également en compte le processus d’investissement par le biais des charges calculées (dotations aux amortissements et provisions). Ce
résultat est ensuite réparti entre les charges financieres, 1’impo6t sur les sociétés, les dividendes et le résultat mis en réserves. Ce concept de résultat d’exploitation, est extrémement utilisé
(notamment dans le calcul de la rentabilité économique car il n’est pas affecté par la structure financicre de ’entreprise. Il est trés proche de I’EBIT (« Eearning before interests and
taxes ») anglo-saxon.

> Croissance de bénéfice = Bénéfice année (x)- Bénéfice année (x-1) (Bénéfice : la différence entre le prix de vente et le prix de revient. Le bénéfice brut est calculé avec réduction des
charges et le bénéfice net est calculé avec réduction des charges).

% La valeur actuelle, ou valeur, d’un titre financier est la valeur actuelle des flux futurs espérés, actualisés au taux de rentabilité exigé par les investisseurs. La création de valeur est

1’ objectif de tout dirigeant d’entreprise. Cet objectif est atteint des lors que les investissements de 1’entreprise dégagent une rentabilité supérieure au taux de rentabilité exigé par ses
apporteurs de capitaux.
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I’enseigne, L’attachement & I’enseigne

Lefficience CA par m*>’, CA par magasin™, CA par employé> , Rotation des | Excédent brut d’exploitation” ROA%, ROE”, ROIC*,

stocks® P/E ratio®

37 Le chiffre d’affaire au métre carré (CA par I°) est un indicateur de productivité de la surface de vente qui est fortement corrélé 4 sa rentabilité. (CA par m’= CA / Superficie totale)

58 CA par magasin= CA/ nombre de magasins

%9 CA par employé= CA/ nombre d’employés

8 Rotation des stocks (Inventory turnover) : indicateur du renouvellement des stocks dans une période donnée. (Rotation des stocks = Coiit des produits vendus / Valeur moyenne des
stocks)

81 ’excédent brut d’exploitation est le solde entre les produits d’exploitation et les charges d’exploitation qui ont été consommées pour obtenir ces produits. 1l correspond donc au
résultat du processus d’exploitation, et différe du résultat d’exploitation dans la mesure ou il ne prend pas en compte les dotations aux amortissements et provisions pour dépréciation
d’actif. Tres proche de I’excédent de trésorerie d’exploitation, I’EBE est une variable-clé de I’analyse du compte de résultat. Il peut étre rapproché de I’EBITDA (Eearning before
interests, taxs, depreciation and amortisation).

62 Rendement de actif (ROA « return on asset » en anglais) : Ratio calculé selon la formule suivante : [(bénéfice net)+ (intéréts et frais bancaires) ]/ (total de I’actif). Ce pourcentage,
que I’on appelle aussi « ratio de rentabilité des capitaux propres » est une mesure relative de la rentabilité et représente le taux de rendement gagné sur 1’investissement de I’actif total par
une entreprise. 1l refléte 1’effet combiné des activés d’exploitation et de financement et d’investissement d’une entreprise. Plus le pourcentage est élevé et meilleure est la rentabilité.

5 Rentabilité des capitaux propres (ROE « return on equity » en angalis), ou rentabilité financiére, se mesure par le rapport résultat net / capitaux propres. Elle est égale a la somme de la
rentabilité économique et de ’effet de levier. L’analyse de la rentabilité des capitaux propres doit donc séparer nettement ces deux composantes. En effet, si le recours a I’endettement
peut permettre d’obtenir une rentabilité des capitaux propres nettement supérieure a la rentabilité économique, il fait aussi peser un risque financier plus lourd sur les actionnaires, dont
I’exigence de rentabilité croit d’autant. Sur le long terme, seule une rentabilité économique élevée peut donc permettre de créer de la valeur pour les actionnaires.

64 Retour sur investissement ou Taux de rendement du capital investi (ROI (« return on investment » en anglais)/ ROIC (« return on invested capital » en anglais) : Ratio financier égal au
quotient du bénéfice net par le capital investi. Indicateur généralement exprimé en temps (mois, années).

% Le P/E ratio, le PER d’une action, ou « Price Earning Ratio », est égal au rapport du cours de cette action sur le bénéfice par action. On 1’appelle aussi multiple de capitalisation des
bénéfices. Il dépend essentiellement de trois facteurs : la croissance future des bénéfices de la société concernée, le risque associé a ces prévisions et le niveau des taux d’intérét. Il est un
critére financier fréquemment utilisé, le PER est toutefois inadapté a I’évaluation de certains types de sociétés. Il est surtout affecté par la structure financiere de la société étudiée, et doit
donc étre utilisé avec précautions. Sa force réside dans sa simplicité d’emploi, c’est aussi sa limite.
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4.2. Critéres utilisés en termes d’objectif de mesure

La performance est définie comme résultant d’un avantage concurrentiel obtenu par la
filiale étrangere d’enseigne de par ses ressources et compétences-clés disponibles et de
ses choix stratégiques. Selon la littérature (Dioux et Dupuis, 2005; Neil A. Morgan, et
al., 2004; Walker et Ruekert, 1987), la performance attendue résultant des avantages
concurrentiels de la firme sur le marché est souvent mesurée sous un double aspect
(tableau 3.5) : En premier lieu, D’efficacité qui s’applique a la réalisation d’objectifs
fixés, par exemple la réalisation d’une augmentation de 2% de la part de marché par une
enseigne sur un marché donné ; en second lieu, I’efficience qui résulte de 1’utilisation
optimale de I’ensemble des ressources dont dispose I’entreprise, en tenant compte de ses

contraintes. Par exemple, I’indicateur de ROI (retour sur I’investissement).

4.3. La Balanced Score Card

La Balanced Score Card proposée en 1992, mesure la performance de la firme sous
quatre points de vue différents traduisant les visions stratégiques et les missions de la
firme en objectifs spécifiques et mesurables (Kaplan et Norton, 1996) : le point de vue
des actionnaires, le point de vue des consommateurs, le point de vue du fonctionnement
interne de la firme et le point de vue des capacités de la firme a innover, apprendre et

croitre (Dioux et Dupuis, 2005).

4.4. Opérationnalisation de la mesure

S’agissant de I’opérationnalisation de la mesure de la performance, deux approches sont
possibles : objective ou subjective. La validit¢ la méthode objective repose sur la
fiabilit¢ des sources de données. En revanche, la méthode subjective est souvent
discutable ; en effet on demande aux répondants d’évaluer par eux-mémes les

indicateurs de mesure de la performance de la firme (Shoham, 1999). D’aprés de
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Bonoma et Clark (1988), la satisfaction managériale est importante parce qu'elle donne
une mesure d’étalonnage de performance vis-a-vis des attentes de l'organisation et
affecte la sélection des stratégies futures. Par ailleurs, les recherches existantes montrent
un rapport positif conséquent entre les mesures subjectives et objectives de performance,
par exemple Powell (1992) constate que les corrélations entre les mesures subjectives et
objectives de performance étaient 0,58-0,69. Beaucoup de chercheurs soutiennent que
I’utilisation de mesures subjectives est avantageuse parce qu’elles sont plus faciles a
obtenir (T. S. Cavusgil et Zou, 1994; Cui, et al., 2005; Neil A. Morgan, et al., 2004;
Neil A. Morgan, et al., 2003; Shoham, 1999; Zou et Stan, 1998).

Pour mesurer la performance de la filiale étrangere d’enseigne, nous retiendrons la

méthode subjective, pour des raisons d’acces aux sources, en la comparant aux données

objectives si disponibles.

4.5. Durée d’observation a prendre en compte

La performance peut étre mesurée a court terme ou a moyen et long terme, le plus
souvent, en mesurant la croissance des indicateurs concernés. Comme
I’internationalisation de la distribution est toujours un processus long et risqué, il est
nécessaire pour évaluer les décisions stratégiques en terme de performance de se baser
sur un horizon de temps assez large (3 a 5 ans). Par exemple, un certain nombre de
distributeurs internationaux acceptent que leurs filiales étrangeres aient une rentabilité

négative au cours de leur trois premieres années d’existence (Dioux et Dupuis, 2005).
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SECTION 5- OBJECTIF ET PROBLEMATIQUE DE LA
RECHERCHE

L’analyse détaillée de la littérature nous a conduit a mettre ’accent sur le rdle des
compétences-clés de la filiale d’enseigne du distributeur international sans lesquelles les
phénomenes de succeés ou d’échec de cette filiale sur un marché étranger demeureraient

difficilement explicables.

Cependant, nous constatons que les questions qui restent en suspens sont multiples.

e Comment définir les compétences-clés du distributeur international ?

o Quelles différences ont-elles par rapport aux compétences-clés de la firme
industrielle ?

e Sur quelles dimensions le distributeur international peut-il diagnostiquer
pratiquement ses compétences-clés ? Comment se construisent-elles a 1’échelle
internationale ? Comment maintenir leur dynamique ?

o Quels sont les liens entre ces compétences-clés et les stratégies choisies sur un
marché étranger ?

e A quelles conditions le distributeur peut-il utiliser ses compétences clés comme
facteur de succes sur un marché donné ?

e Y at il des compétences-clés plus importantes que les autres ? Si oui, lesquelles ?

Etc.

L'objectif de cette recherche n'est pas de répondre a l'ensemble de ces questions, ni
méme de les aborder toutes. Il est en effet de découvrir le role des compétences-clés
d’une filiale d’enseigne du distributeur international, a la fois dans la formulation de la
stratégie de la filiale et dans les conséquences sur la performance de la filiale dans un

environnement concret et local.
Par ce biais, nous espérons

e mieux comprendre et appréhender les compétences-clés du distributeur

international ;
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e développer un cadre conceptuel a partir d’une ¢tude empirique enracinée dans un

contexte local.

C’est pourquoi la problématique centrale de notre recherche peut se résumer par la

question suivante :

Quel est le role des compétences-clés d’une filiale étrangere d’enseigne
internationale a la fois dans la formulation de¢ la stratégic et dans les
conséquences sur la performance de cette filiale?
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Conclusion du Chapitre 3

Apres avoir fixé le champ d’étude au domaine d’activité stratégique (DAS), qui se
confond le plus souvent avec 1’enseigne dans un pays donné, ce chapitre nous a permis
de compléter le cadre théorique de notre recherche en redéfinissant les autres variables
(stratégie de mise en ceuvre retenue , avantage concurrentiel, performance de la filiale et
facteurs-clés de succes liés a I’environnement) du Modele de Morgan (figure 1.9) au

niveau de filiale d’enseigne internationale.

Les chapitres 2 et 3 nous ont conduit a définir les objectifs et la problématique de notre
recherche. Cette problématique peut étre sériée en plusieurs sous questions. Pour la
clart¢ de notre propos, nous en retiendrons trois principales: Quels sont les
compétences-clés de la filiale d’enseigne du distributeur international dans un pays
¢tranger ? Comment sont-elles mises en ceuvre par la filiale sur le marché local ? Avec
quelles conséquences sur le niveau de performance atteint par I’enseigne sur le marché

local ?

Avant de répondre a ces questions, nous justifierons la pertinence et le processus de

mise ceuvre de notre choix méthodologique : « Grounded Theory ».

147



PARTIE 2 :
CHOIX METHODOLOGIQUES

148



La deuxieme partie de notre recherche est consacrée a la présentation du cadre
empirique de la recherche : du choix de la méthode stratégique a la mise en ceuvre sur le

terrain.

Cette partie 2 s’organise en deux chapitres.

Le Chapitre 4 s’attache a I’explication de la motivation et de la pertinence du choix de

la méthode qualitative de « Grounded Theory ».
Le Chapitre 5 est dédi¢ a la présentation du processus de mise en ceuvre pratique de la

méthode de « Grounded Theory » : du plan de I’échantillonnage, la collecte et ’analyse

des données a I’évaluation du travail.
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CHAPITRE 4 :
METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
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Dans ce chapitre, nous justifions le recours a un paradigme qualitatif (Section 1). Ainsi

que la pertinence du choix de la « Grounded Theory »*® (Section 2).

5 L’ appellation anglaise « Grounded Theory » a été conservée a cause de sa claire identification a la méthodologie
¢laborée et présentée par Barney Glaser et Anselm Strauss. Les traductions frangaises cette appellation sont non
seulement diverses, mais aussi attachées, dans la plupart des cas, a des adaptations de la méthodologie, par exemple,
chez (Paillé, 1994). De plus, les différentes traductions du nom « Grounded Theory » sont assez discutables et
discutées. Afin d’éviter d’entrer dans cette polémique, nous suivrons 1’exemple des chercheurs francophones qui ont
conservé I’appellation originale (par exemple, (D'Amboise et Nkongolo-Bakenda, 1992; Demazicre et Dubar, 1997,
Guillemette, 2006)). Par contre, dans la suite de cette these, la méthode de « Grounded Theory » sera désignée sous le
sigle « GT ».
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SECTION 1- RECOURS A UN PARADIGME QUALITATIF

La réalisation d’un projet de recherche implique un double choix, celui d’un paradigme
et celui d’une méthode.

Un paradigme est défini comme I’ensemble des hypotheéses partagées par une
communauté de scientifiques.

Le développement du marketing comme discipline scientifique a suivi le
développement d'autres champs d'investigations des sciences humaines. Suivant la
taxonomie de la recherche dans le domaine des sciences humaines Reichardt et Cook
(1979) et Deshpandé, Farley et Webster (1993) distinguent deux paradigmes principaux
dans le domaine du marketing : le paradigme quantitatif versus qualitatif dont la

comparaison est présentée dans le tableau 4.1.

Tableau 4.1 Comparaison entre paradigme qualitatif et quantitatif

Paradigme qualitatif Paradigme quantitatif

1. privilégie une méthode qualitative 1. Privilégie une méthode quantitative

2. S’intéresse  a la  compréhension des | 2. Recherche les causes et les conséquences

comportements humains a partir du cadre de des phénoménes sociaux en évitant toute
référence des acteurs interprétation subjective

3. Approche phénoménologique 3 Approche positiviste logique

4. Observation naturaliste, peu contrélable 4. Borné, mesure controlable

5. Subjectif, vu de [I’intérieur, proche des | 5. Objectif, vu de DI’extérieur, distancié des

données données

6. Orient¢ vers la découverte, exploratoire, | 6 Orienté vers la vérification, réductionniste,

descriptif, inductif confirmatoire, « inférentiel », hypothético-
déductif
7. Orienté vers le processus 7. Orienté vers le résultat

8. Importance de la validit¢é des données | 8. Importance de la fiabilité, de données

«réelles », « riches » et « profondes » « dures » et « réplicables ».

9. Holistique- Cherche a synthétiser 9. Focalis¢- Cherche a analyser

Source : Adapté de Deshpandé, et al., (1993)
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Cette comparaison nous indique que le choix du paradigme implique non seulement des
choix de méthode, mais aussi des orientations fondamentales ontologiques,
épistémologiques (E. G. Guba et Lincoln, 1994). Autrement dit, il s’agit d’un choix au
niveau de la logique de recherche. Les chercheurs avancent que le paradigme qualitatif
est plus pertinent pour (a) explorer des phénoménes sur lesquels il y a peu de
connaissances, (b) permettre de mieux comprendre les phénomeénes existants ((P. Stern,
1980) et (c) obtenir des détails approfondis sur un phénomene spécifique par

I’investigation (Strauss et Corbin, 1998).

Le choix d’un paradigme qualitatif dans notre recherche comporte deux justifications

principales :

e [’¢tude des compétences-clés du distributeur international se situe encore dans une
phase exploratoire.

o [’objectif essentiel de notre recherche est d’essayer d’expliquer le succés ou
I’échec de la filiale du distributeur international dans un contexte spécifique (dans

un pays donng¢).
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SECTION 2- PERTINENCE DU CHOIX DE LA GROUNDED
THEORY

Le choix d’une méthode doit répondre a un double objectif. D’une part, elle doit étre
appropriée a la nature et a 'objectif de la recherche ; d’autre part, les techniques
mobilisées par cette méthode doivent en assurer la qualité.

Afin de s’assurer de la pertinence du choix de la GT, nous en présentons tout d’abord
I’origine et [D’évolution, la définition, les cas d’application, les principales

caractéristiques ainsi que les critéres d’évaluation.

2.1. Origine et évolution de la GT

Dés leur tout premier ouvrage sur la GT, Glaser et Strauss (1967) ont présenté celle-ci
comme une méthodologie générale permettant de générer de nouvelles théories en

sciences humaines et sociales (Charmaz, 1983; Goulding, 1998).
Puis cette méthode a été enrichie par ses auteurs: Glaser (1978), Strauss (1987),

Schatzman et Strauss (1973), Strauss et Corbin (1990), ainsi que Charmaz (1988),
Lofland et Lofland (1984), Tesch (1990), etc.

2.2. Définition de la GT

La GT est définie en opposition avec les approches hypothético-déductives dans
lesquelles les chercheurs partent de postulats a priori pour déduire des explications des
phénomenes, les données empiriques ne servant que d’« exemples » dans un processus
d’application des théories existantes. A I’inverse, la GT est présentée essentiellement
comme une approche inductive par laquelle I'immersion dans les données empiriques
sert de point de départ au développement d’une théorie sur un phénomene et par

laquelle le chercheur conserve toujours un lien direct avec les données du terrain. Les
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théories ainsi développées en GT sont le plus souvent des théories « nouvelles », mais
qui sont plus ou moins en lien avec des théories existantes (Charmaz, 1983; Glaser et

Strauss, 1967; Strauss et Corbin, 1990; Strauss et Corbin, 1998).

2.3. Quand utiliser la GT ?

Selon Glaser : «La GT constitue une réponse la ou d'autres méthodologies ne
fonctionnent pas bien, surtout dans des champs de recherche variables et sensibles
comme les domaines de la santé, du commerce et de la gestion, etc. » (Glaser, 1995).
Selon Stern :« [...] le cas le plus indiqué pour I'utilisation de la méthode de GT concerne
I’investigation d’un domaine encore relativement inconnu ou encore lorsqu’il s’agit
d’obtenir une perspective nouvelle dans une situation familiere. » (P. N. Stern, 1995).
Pour Strauss et Corbin : « Si on veut savoir si un médicament est plus efficace qu'un
autre, un double test clinique pratiqué en aveugle sera plus approprié que I'utilisation de
la GT. Cependant, si on veut savoir ce qui se passe en tant que participant a une étude de
perception li¢e a I’'usage de médicament, alors on pourra de fagon raisonnable, recourir
a la GT plutot qu’a d’autres types d'études qualitatives. » (Strauss et Corbin, 1990;
Strauss et Corbin, 1998).

Dans le domaine du marketing, les chercheurs appliquent la GT lorsqu’ils veulent
compléter des connaissances existantes et donner des perspectives nouvelles pour mieux
comprendre et mesurer les concepts (Hannan et Freeman, 1977; Noble et Mokwa, 1999;
Obadia et Vida, 2006; Ulaga, 2003; Ulaga et Eggert, 2006), développer la théorie (Kohli
et Jaworski, 1990) surtout a partir des perspectives managériales (Flint, Larsson,
Gammelgaard et Mentzer, 2005; Hannan et Freeman, 1977; Noble et Mokwa, 1999;
Ulaga, 2003; Ulaga et Eggert, 2006), construire un modele d’analyse ancré dans un
contexte (Keaveney, 1995; Nasirin et Birks, 2003; Pioch et Schmidt, 2004; Siu, Lin,
Fang et Liu, 2006) ou découvrir un phénomene de nature dynamique (Flint, Woodruff et

Gardial, 2002; Nasirin et Birks, 2003; Pioch et Schmidt, 2000) (tableau 4.2).
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Tableau 4.2 Quelques exemples d’application de la GT en marketing

Auteur (Date)

Nature de la recherche

Objectif de 1a recherche

Kohli et Jaworski

(1990)

Etude exploratoire

e  (larifier le domaine de construction théorique;
e  Développer des propositions de recherche;
e  Construire un cadre intégré d'analyse conceptuelle ;

e  Donner des fondements pour les recherches futures.

Noble et Mokwa

Etude exploratoire, descriptive

e  Développer la théorie a partir des perspectives

managgriales ;

(1999) et a vérifier ) ] ]
. Identifier les dimensions d'un concept.
Pioch et Schmidt Etude comparative dans un i i i
° Découvrir une interaction complexe entre...
(2000) contexte local, culturel
e  Viser les points faibles de la littérature existante ;
e  Explorer les concepts dans le langage managérial ;
Ulaga (2003) Etude exploratoire e  Compléter les connaissances existantes et donner des
perspectives nouvelles pour mieux comprendre et
mesurer les concepts.
' ) , ) ) . Evaluer les différences et les similarités dans deux
Pioch et Schmidt | Etude comparative et enracinée ) ) . )
contextes différents au niveau de systeme national et
(2004) dans un contexte local, culturel

juridique.

Freeman, Edwards

Etude exploratoire

e  Explorer des concepts a partir des perceptions
d'interviewés ;

e  Repérer les points faibles de la littérature existante ;

et Schroder (2006) e  Compléter les connaissances existantes et donner des
perspectives nouvelles pour mieux comprendre et
mesurer les concepts.
, ) o Objectif de la partie qualitative :
Ulaga et Eggert Etude exploratoire, descriptive L i ) »
' e  Définir... a partir des perspectives managériales ;
(2006) a vérifier ) ) )
° Identifier les dimensions d'un concept.
e  (lasser les différents types de comportements
Obadia et Vida , ) opportunistes de PME internationales.
Etude exploratoire ) . o
(2006) e  Développer la théorie avec des propositions dégagées

de 1'¢tude empirique ancrée.
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2.4. Principales caractéristiques de la GT

La GT se différencie des autres méthodes qualitatives par quatre dimensions

(Goulding, 1999) :

2.4.1. Source des données
La « Grounded Theory » accepte des sources de données multiples tant primaires que

secondaires.

2.4.2. Echantillonnage
L'échantillonnage se développe sur le champ, au fur et a mesure que la théorie ¢émerge.

Autrement dit, I’échantillonnage n’est ni planifié ni délibéré.

2.4.3. Analyse des données (Guillemette, 2006)

La collecte et I'analyse des données sont simultanées. Concreétement, 1’analyse débute
des le recueil des premieres données car elle est essentiellement inductive et s’ouvre a
ce qui émerge. En d’autres termes, il s’agit de « faire ressortir » la théorie relative au
phénomene étudi¢ a partir des données de terrain. Les collectes subséquentes sont
réalisées a partir des résultats provisoires de 1’analyse progressive (Corbin et Strauss,
1990; Glaser, 1978). Généralement, le chercheur retourne plusieurs fois sur le terrain,
d’une part, pour « ajuster » sa théorie et, d’autre part, pour ¢élargir sa compréhension

du phénomene (Glaser et Strauss, 1967).

En GT, a partir de la collecte de données, et pour les étapes suivantes, I’analyse
consiste a s’ouvrir sur ce qui émerge des données, notamment par I'utilisation de
codes in vivo, c’est-a-dire les mots tirés du discours des acteurs. A ce sujet, Strauss et

Corbin (1998) parlent d’une « écoute » des données.
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Aprés le codage ouvert”, les autres niveaux de codage : codage axial®® et codage
sélectif®® sont de plus en plus théoriques, mais la « montée en théorie » se fait toujours
en conservant le lien évident avec les données brutes. Ce lien constitue un critére de
qualit¢ de I’analyse. Il est opérationnalis€ par une prise en compte de ce que les
données suggerent et par une validation constante des analyses dans une confrontation
aux données empiriques déja recueillies ou a recueillir. Cette opération est désignée
ict par Glaser et Strauss comme la méthode de « comparaison constante ». 1l s’agit
d’abord de comparer les données empiriques entre elles pour discerner celles qui
pourraient €tre regroupées sous un méme code considéré alors comme un code
émergent (Glaser, 1978; Glaser et Strauss, 1967). Par la suite, de nombreuses
comparaisons peuvent étre faites pour identifier les similitudes, les différences et les
contrastes (Glaser, 1978; Strauss et Corbin, 1998). C’est aussi par la comparaison que
sont ajustés les codes, les concepts et les énoncés émergents, ces €léments théoriques
¢tant constamment comparés ou confrontés aux données (données déja recueillies ou
données nouvelles) pour étre modifiés, précisés, ¢laborés, toujours selon le critere
d’ajustement a ce qui émerge des données (Corbin et Strauss, 1990; Glaser, 1978;
Glaser, 1998). De cette facon, I’opération de codage est alimentée par I’arrivée de
nouvelles données empiriques et le systéme catégoriel s’affine constamment (Glaser

et Strauss, 1967; Strauss et Corbin, 1998).

A partir de ’analyse progressive, le chercheur revient au terrain dans un mouvement
qu’on appelle I’échantillonnage théorique. Cette expression signifie que les personnes,
les lieux et les situations dans lesquelles le chercheur collecte des données empiriques
sont choisis en fonction de leur capacité a favoriser I’émergence et le développement

de la théorie (Charmaz, 1983; Glaser, 1978; Glaser et Strauss, 1967). On distingue

57 Le codage ouvert est « un processus analytique a travers lequel des concepts sont identifiés, leurs propriétés et
dimensions sont découvertes dans les données ». Il consiste a disséquer le texte et a exposer les idées, les
explications qu’il contient pour comprendre la logique sous jacente. Les données sont cassées et comparées
(Corbin et Strauss, 1990)

% Le codage axial consiste 4 relier les catégories a leurs sous catégories selon leurs dimensions et propriétés. Le
principe du codage axial commence par le rassemblement des données fractionnées par le codage ouvert (Corbin et
Strauss, 1990).

% Le codage sélectif est « un procédé permettant d’intégrer et d’affiner la théorie ». Il consiste a mettre en relation
les différents concepts pour en faire un récit (Corbin et Strauss, 1990).
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I’échantillonnage théorique de 1’échantillonnage statistique dans lequel les sujets sont
choisis d’apres le criteére de la représentativité et de la saturation statistique qui est une
saturation de la variation statistique. Lorsque 1’échantillonnage est théorique, les
¢chantillons ne sont pas constitués d’une population ou de sujets, mais plutdt de
situations dans lesquelles le chercheur pourra recueillir des données « théorisables »,
qui vont permettre de mieux comprendre le phénomene plutét que de simplement le
documenter. Ces situations échantillonnées peuvent étre observées plusieurs fois sous
des angles différents ; la méme personne peut étre interviewée plusieurs fois avec des
questions différentes, ces questions étant déterminées par le développement de la
conceptualisation et de la théorisation émergente (Charmaz, 2002). Dans cette
perspective, les entretiens peuvent étre plus ou moins longs et prendre différentes
formes, par exemple le courriel, I’objectif étant toujours d’ajuster les questions et les
instruments de collecte pour favoriser I’émergence et le développement de la théorie

(Glaser, 1978; Glaser, 2001; Strauss, 1987).

A mesure que I’analyse se développe, la sélection des situations et des personnes se
fait de plus en plus précise et variée. Tout au long de la recherche, les résultats
successifs de I’analyse déterminent les étapes de collecte, que ce soit pour ajuster
cette analyse a de nouvelles données ou pour I’enrichir en suivant le cours des
développements théoriques qui émergent progressivement (Glaser, 1978; Strauss,

1987).

Ce processus se poursuit jusqu’a la saturation de 1’analyse « théorisante ». On parle de
saturation théorique lorsque I’analyse considére que la collecte de données
supplémentaires n’apporterait rien a la conceptualisation et a la théorisation du
phénomene a 1’étude (Strauss et Corbin, 1998). Glaser et Strauss (1967) affirment que
le point de saturation théorique est atteint lorsque rien de vraiment nouveau ni de
vraiment consistant n’émerge plus de la collecte des données. Evidemment, la
saturation est toujours relative, en ce sens qu’une analyse est toujours plus ou moins
saturée et qu’elle pourrait toujours I’étre davantage (Charmaz, 2002; Morse, 1995).
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Charmaz (2002) parle de la saturation comme d’un concept « élastique » (p. 690).

2.4.4. Role des théories existantes

Les concepts et théories existantes permettent d'améliorer la sensibilité théorique au
cours du processus, de recherche mais ne doivent pas influencer les perceptions du
chercheur. La théorie doit émerger des données et ne peut pas étre forgée a partir de

catégories précongues.

2.5. Ciritéres d’évaluation de la recherche

Observons tout d’abord que les critéres appliqués aux recherches quantitatives ne sont
pas appropriés pour évaluer une recherche qualitative. De plus, au sein méme des
recherches qualitatives, il existe différentes méthodes exigeant différents criteres
d'évaluation (Corbin et Strauss, 1990). Autrement dit, nous devons choisir des criteres
d’évaluation spécifiques a la GT.

Deux principaux types de criteres permettent d’évaluer la qualité du travail réalisé a

partir de la GT, avec un éventail de techniques pour répondre a chacun d’eux :

1) En premier lieu, des critéres pour évaluer la qualité des données. Nous devons tout
d’abord juger le niveau de congruence entre I’information retenue et les besoins
réels. Une abondante littérature est consacrée a ce point concernant la fidélité,
I’intégrité et la crédibilité des données, par exemple Guba (1981), Kidder (1981),
Kirk et Miller (1986), Lecompte et Goetz (1982), Miles et Huberman (1994) et
Sandelowski (1996).

Pour répondre a ces criteres d’évaluation, les techniques disponibles sont : la

triangulation entre les sources, le feed-back des informateurs, 1’étude de contre-
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exemples’’, le contrdle d’interprétation par les paires, etc. (Gliner, 1994; M. Miles
et Huberman, 1994).

2) En second lieu, ce sont des critéres particuliers destinés a évaluer la qualité du
travail réalisé par la GT selon deux aspects (Corbin et Strauss, 1990; Strauss et
Corbin, 1998) :

i) L’appréciation de la pertinence du processus de recherche qui a produit,

¢laboré ou évalu¢ la théorie est opérationnalisée par les critéres cités dans le

tableau 4.3.

Tableau 4.3 Critéres d’évaluation du processus de recherche GT

No. | Critéres

1 Comment 1’échantillon original a-t-il été sélectionné ? Sur quel terrain (1’échantillonnage
sélectif) ?

2 Quelles catégories importantes ont émergé ?

3 Quels événements, incidents, actions, etc. ont révélé certaines de ces catégories importantes ?

4 Sur la base de quelles catégories a-t-on procédé a I'échantillonnage théorique? Ainsi,

comment les formulations théoriques ont-elles guidé la collecte de données ? Aprés
I’établissement de 1'échantillon théorique, comment ces catégories justifient-elles leur

représentativité ?

5 Quelles étaient certaines des hypothéses se rapportant aux relations parmi les catégories ? Sur

quels contextes ont-elles ét¢ formulées et évaluées ?

6 Y avait-il des cas ou les hypothéses n'ont pas soutenu ce qui a été effectivement observé ?
Comment les contradictions ont-elles été représentées ? Comment ont-clles affecté les

hypothéses ?

7 Comment et pourquoi la catégorie-clé a-t-elle été choisie ? La sélection a-t-elle été soudaine

ou graduelle, difficile ou facile ? Sur quels contextes les décisions analytiques finales ont-

elles été prises ?

Pour répondre a ces critéres d’évaluation, les techniques d’introspection et de
réflexivité (Melanie et Belk, 1989), triangulation entre chercheurs, ¢tude de cas

négatif, analyse comparative (Strauss et Corbin, 1998), etc. sont nécessaires.

" >étude de contre-exemples constitue un procédé intéressant pour s’assurer de la pertinence des interprétations
construites. Les contre-exemples sont des cas dont le fonctionnement fait apparaitre une contradiction importante
avec Dinterprétation. IIs fournissent au chercheur les moyens d’accéder a un contexte dont la dynamique differe
largement de celle des autres cas.
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L’appréciation au niveau de la pertinence des conclusions de la recherche
obtenues des études empiriques ancrées sur le terrain repose sur les critéres

présentés dans le tableau 4.4.

Tableau 4.4 Critéres pour évaluer les conclusions de la recherche obtenue par

des études GT

No. | Critéres

1 Des concepts sont-ils produits ?

2 Les concepts sont-ils systématiquement liés ?

3 Y a-t-il suffisamment de liaisons conceptuelles ? Les catégories sont-elles bien développées ?
Les catégories ont-elles une densité conceptuelle ?

4 Y a-t-il beaucoup de variations introduites dans la théorie ?

5 Les plus larges conditions qui affectent le phénomene dans I'étude sont-elles introduites dans
I’explication ?

6 Le « processus » a-t-il été pris en compte ?

7 Les conclusions théoriques semblent-elles significatives et dans quelle mesure ? Les

conclusions théoriques semblent-elles généralisables et dans quelle mesure ?

Pour répondre a ces criteres d’évaluation, les techniques utilisées sont: la

triangulation entre chercheurs, la réplication, le contrdle d’étude, etc.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 4

En introduisant D'origine et I’évolution, la définition, les cas d’application, les
principales caractéristiques ainsi que les critéres d’évaluation de la Grounded Theory,
ce chapitre nous a permis de justifier la pertinence de cette méthode pour approfondir
un concept dynamique « compétences-clés » dans un contexte spécifique (dans un
pays donn¢) et développer la théorie a partir des perspectives managériales concernant
leur influence sur la stratégie choisie et la performance. Le processus de mise en

ceuvre pratique de cette méthode sur le terrain sera présenté dans le chapitre suivant.
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CHAPITRE S :
MISE EN (EUVRE DE LA GROUNDED THEORY
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Notre étude empirique (figure 5.1) est présentée en quatre sections. Dans un premier
temps, nous introduirons notre plan d’échantillonnage (section 1). Dans un deuxieme
temps, nous aborderons la collecte de données qui s'appuie principalement sur la mise
en place d’enquétes en profondeur (section 2). Dans un troisieme temps, nous
envisagerons I’analyse des données (section 3) et enfin nous évaluerons notre

recherche par rapport aux critéres indiqués dans le chapitre précédent (section 4).

Figure 5.1 Cheminement de notre étude empirique

Liste des échantillons initiale

Echantillonnage théorique

A

Y y

Contact des entreprises potentielles

v

Etude sur le terrain
1) Documents historiques
2) Enquéte en profondeur

v

Quelles données complémentaires
doivent étre collectées?

Analyse des données

A

Ou trouver des données

Saturation des données . .
complémentaires?

Saturation théorique

v

Emergence de théorie

A

Evaluation de théorie

A

Grounded Theory
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SECTION 1- PLAN D’ECHANTILLONNAGE

Nous commencerons par justifier le choix du champ d’application de 1’enquéte : les
filiales d’enseigne du distributeur international présentes en Chine, puis nous

présenterons la procédure d’échantillonnage utilisée.

1.1. Choix du champ d’application de I’enquéte

Dans la partie théorique, nous avons expliqué les raisons et la pertinence du choix du
cadre de notre recherche limitée volontairement a la filiale étrangeére d’enseigne du
distributeur international (voir Partie 1). Il s’agit a présent de justifier le choix d’un

pays, la Chine comme marché d’accueil.

1.1.1. Pourquoi un seul pays, la Chine ?

1) La Chine : un marché potentiel important

Avec un territoire immense, une population dépassant le milliard d’habitants, un
développement économique rapide, et surtout une ouverture économique marquée par
son entrée dans I’organisation mondiale du commerce (OMC), le marché chinois est
devenu attractif pour les entreprises de distribution internationale depuis plusieurs

années.

L’importance et la potentialit¢é du marché chinois peuvent étre illustrées par des
observations diverses :
1) Selon le rapport « des priorités des marchés émergents pour les distributeurs

globaux » réalis¢ en 2007 par la sociét¢ A.T.KEARNEY, l’indice de
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développement de la distribution globale’" place le marché chinois dans les

premiers 3 des 30 marchés émergents en termes de priorité¢ d’entrée pour les

distributeurs globaux (tableau 5.1).

Tableau 5.1 Index de développement de la distribution globale en 2007

(les premiers 10 parmi les 30 marchés émergents)

Risque du Pression
Région pays Attractivité | Saturation | du temps
No | Pays géographique (économique | dumarché | du marché pour Score
et politique) entrer
Poids 25% 25% 30% 20%
1 Inde Asie 67 42 80 74 92
2 | Russie Europe de I’Est 62 52 53 90 89
3 | Chine Asie 75 46 46 84 86
Viét-
4 Asie 57 34 76 59 74
Nam
5 Ukraine | Europe de I’Est 41 43 44 88 69
6 | Chili Amérique 80 51 42 43 69
7 Lettonie | Europe de I’Est 77 32 21 86 68
8 | Malaisie | Asie 70 44 46 54 68
9 | Mexique | Amérique 83 58 33 33 64
Moyen-
Arabie
10 ) Orient/Afrique 65 40 66 35 64
Saoudite
du nord
Source : Adapté de A. T KEARNEY 2007
1) Depuis le 11 décembre 2004, le marché chinois est totalement ouvert,

conformément aux engagements pris aupres de 1’Organisation Mondiale du

Commerce (OMC) et actuellement de nombreux distributeurs internationaux

sont présents sur ce marché, par exemple, CARREFOUR, WAL-MART,

" Indice de développement de la distribution mondiale « Global Retail Development Index (GRDI) ») : Cet indice
est développé par la société A.T. Kearney pour des enquétes annuelles qui classent les pays émergents en fonction
de quatre variables clés : le risque du pays (O=risque élevé ; 100= risque faible), I’attractivité du marché
(O=attractivité faible ; 100=attractivité ¢levée), la saturation du marché (O=march¢ saturé ; 100=marché non satur¢)

et 'urgence d’une entrée dans le pays (0O=pas de pression du temps pour entrer ; 100=urgence pour entrer).

La méthodologie d’AT Kearney n’a pas été vérifiée sur un plan scientifique, mais servant de référence aux milieux
2
professionnels, nous en présentons les résultats a titre d’information comme source professionnelle.
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METRO, AUCHAN, LOTUS, MAKRO, 7-ELEVEN, B&Q, BESTBUY, etc.
Implanté depuis 1995 et rentable depuis peu, CARREFOUR, qui comptait 78
hypermarchés en Chine fin de 2005, espere ouvrir 10 a 12 unités par an.
Présent depuis 1996, METRO veut investir 600 millions d’euros pour tripler
son parc de magasins chinois entre 2005 et 2010. Entré depuis 1996, WAL-
MART alignait 58 points de vente dans 28 villes en Chine jusqu’a la fin de
2005. Installé depuis 1999, B&Q (le distributeur anglais), projette
d’inaugurer 10 a 15 unités par an a partir de 2004 et espére atteindre 126
unités en 2010. Méme si la croissance des distributeurs internationaux en
Chine est évidente, ils prennent encore tres peu de parts de marché par
rapport au volume du marché total (tableau 5.2). Ces comparaisons signifient
que, pour les distributeurs internationaux, le marché chinois est a gros

potentiel et qu’il reste encore des opportunités a explorer.

Tableau 5.2 Comparaison de la part de marché entre les distributeurs
internationaux et les distributeurs locaux parmi les premiers 100 et les premiers

30 distributeurs en Chine de 2004 a 2006

En En En
Indicateur
2004 2005 2006
Revenu de ventes (10 millions
46614 | 5733,5 | 6201,5
Distributeurs locaux RMB Yuan)
100 premiers Poids (%) 84 81 73
distributeurs Revenu de ventes (10 millions
Distributeurs 856,2 1342,6 | 15003
RMB Yuan)
Internationaux
Poids (%) 16 19 17

Revenu de ventes (10 millions
3151,6 | 41774 | 4580,8

Distributeurs locaux RMB Yuan)
30 premiers Poids (%) 79 80 78
distributeurs Revenu de ventes (10 millions
Distributeurs 815,7 | 10609 | 13284
RMB Yuan)

Internationaux

Poids (%) 21 20 22

Source : China Chain Store & Franchise Association
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2) La Chine : un marché complexe et compétitif

La complexit¢ du marché chinois est marquée par sa diversité géographique et sa
disparité¢ économique. En fait, ce n’est pas un march¢ homogene, il comporte de
nombreux sous-marchés qui se distinguent les uns des autres en termes de langage, de
culture, de pouvoir de développement économique, etc. (Cui, et al., 2005; Prahalad et

Lieberthal, 1998).

Par ailleurs, compte tenu du nombre de distributeurs internationaux présents et du
développement des distributeurs locaux, le marché chinois devient de plus en plus
compétitif. L’étude réalisée par A.T. KEARNEY en 2007 (figure 5.2) montre qu’en
cinq ans le marché chinois est passé d’un marché vierge a un marché mature pour
certaines activités de la distribution.

Figure 5.2 Analyse de fenétre d’opportunité

Ouvert Sommet Déclin Fin

2004) 23049

3003 2006) HnnoripR SSie (2007)
u
N (2006) @999 * 4 Ny Russie| 207) (2007)
Priorité élevée Malaisifongrie Chine (j}2ine
(2003) 2007)

Viét Bulgarie
(2005)
(2003%\5{20(’7? Slovaquiel
(1995) Jnde alaisie
2004
(200: (2003)
(2003 )Ukraine Chine
Grade (1995) (1995) Bulgarie 2006)
GRDI Hongrie Inde ( ;
Hongrie
(2007)
Priorité moins Slovaquie
élevée
- Surveller le marché Ouvrir le bureau local (Sourcing, étude de marché), teste de marché Accélérer implentation
et apprendre
P Repositionnement du format
Format choisi & entrer Non applicable Considérer « Cash and Carry » ou « Conveience Store » Introduire discount ct our satisfaire les attentes des
pp Y hypermarché P e
consommateurs spécifiques
L. Augmenter la proportion des
S‘”““g‘:* @ Non demandée Embaucher et envoyer les expatriés au pays d’accucil employés locaux;
EESSOUTTCSINITAIIES Intégrer & la communauté

Source : Adapté de A. T KEARNEY 2007

La complexité et la compétitivité du marché chinois se traduisent également par le
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désengagement de certaines enseignes internationales (tableau 5.3).

Tableau 5.3 Les distributeurs internationaux désengagés du marché chinois

Dénomination du
Pays Date et Mode de Dénomination
distributeur Format
d’origine désengagement d’acquéreur
international
Vente de toutes les actions SHANGHAI
YAOHAN Japon Supermarché o
le 2 juin 1999 BAIHUO No.1
Vente de toutes les actions SHANGHAI
SEIYU Japon Supermarché o
en juin 1999 HUALIAN
Vente de toutes les actions
AHOLD Pays-bas Hypermarché XUHUI
en octobre 1999
Vente de toutes les actions SHANGHAI
PRINTEMPS France Grand Magasin
le 24 mai 2000 YIMIN
Magasin Vente de toutes les actions
SHANGHAI JUSCO Japon i o SOGO
populaire le 24 juillet 2000
Vente de toutes les actions
DAIEI Japon Supermarché BEIJING WUMEI
en décembre 2004
i Transfert de 70% des
Magasin i
MYCAL Japon i actions a DASHANG le 25 | DA SHANG
populaire o
Jjuin 2003
Acquisition par la maison
Grande surface .
OBI Allemagne o mere de B&Q le 27 avril | B&Q
spécialisée 2005

1.1.2. Accessibilité

Compte tenu de la confidentialité invoquée par les filiales étrangeres d’enseigne a

propos de notre sujet d’étude et de la difficulté a interviewer les dirigeants de ces

entreprises, nous avons procéd¢ de la maniere suivante :

e D’octobre 2004 a septembre 2005, nous avons effectué un stage chez un
distributeur international a Shanghai. Au cours de ce stage, des entretiens ont été
réalisés aupres des managers dans un but pré-exploratoire, d'éclairage et de

familiarisation avec le secteur (Evrard, Pras et Roux, 1993). Par ailleurs, nous
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avons pris des contacts avec les universités, les associations et les organisations
gouvernementales concernées, tant pour trouver des supports relationnels et
financiers que pour accéder aux données secondaires.

e De mars 2006 a juillet 2007, dans le cadre d’une collaboration avec I’Université
Tsinghua de Beijing, nous avons pu contacter les entreprises retenues dans la liste
de notre échantillon initial.

e De juin 2007 a septembre 2007, des entretiens complémentaires ont été réalisés
via I’'Institut de la distribution de Shanghai ainsi qu’avec 1’aide du réseau des

anciens ¢leves de I'université Tsinghua.

1.2. Procédure d’échantillonnage

Mettant a profit les relations de 1'université Tsinghua avec le gouvernement chinois,
nous avons pu accéder aux bases de données intérieures du Ministere du commerce de
R.P. Chine en mars 2006. Selon les informations officielles, il existait un total de 1340
projets d’investissement étranger dans le secteur de la distribution de détail pour la
période 1992-2005. Aprés avoir analysé chaque projet, une liste de 152 enseignes de
distributeurs internationaux implantées en Chine a été retenue apres €limination des
projets liés aux situations suivantes : (a) ’'investisseur étranger n’a jamais développé
d’activités dans le domaine de la distribution dans son pays d’origine ou dans d’autres
pays ; (b) plusieurs projets appartiennent a une méme enseigne et (c) I’investisseur est
en fait une entreprise chinoise revétant la forme d’un investissement étranger dans le
seul but de profiter des avantages accordées a I’implantation des filiales étrangeres.

Cette liste nous fournit la base de définition de notre échantillon.

L’¢échantillon doit étre construit selon des critéres de représentativité théorique, de
variété, d’équilibre, de potentiel de découverte et de prise en compte de 'objectif de
recherche (Hlady-Rispal, 2002). Le tableau 5.4 dresse les criteres de choix
d’échantillon.
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Tableau 5.4 Les critéres généraux pour construire un échantillon

Critéres Degré
Implications
d'échantillonnage d'exigence
Représentativité Homogénéité des objets d’étude, du point de vue de la|
) ) ) ) Indispensable
théorique question étudiée ou des entités examinées

Recherche d’objets d’étude différents les uns des autres
Variété (secteurs, stades de développement, modes|Indispensable

relationnels, etc.)

, Recherche d'un échantillon offrant une variété )
Equilibre . o ) Souhaitable
équilibrée de situations différentes

Sélection d’un échantillon riche en données sur le
Potentiel de découverte |phénoméne étudié, ou les acteurs sont ouverts a une|Indispensable

démarche d'investigation en profondeur

Prise en compte de|Sélection différente selon l'objectif de recherche : test, .
. e . . .. ogique
'objectif de recherche génération de théorie, validation de théorie

Source : Adapté de Hlady-Rispal, 2002, p. 82

Pour ce qui est de la définition des critéres d”échantillonnage, nous suivons la
démarche proposée par Kohli et Jaworski (1990) et Menon, Bharadwaj, Adidam et
Edison (1999) :

e Dans une premicre étape nous définissons les critéres d’échantillonnage a partir
de la littérature existante. Cette phase nous permet d’établir une liste initiale (121
enseignes) a partir de laquelle nous pouvons commencer a contacter les
entreprises.

o Ensuite, conformément a la méthode GT qui suppose une simultanéité entre
collecte et exploitation des données, a partir d’une I’analyse progressive, nous
retournons sur le terrain pour compléter notre échantillon en fonction de la
capacité des individus choisis a favoriser I’émergence et le développement de la

théorie.
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o (e processus (figure 5.1) se poursuit jusqu’a ce que rien nouveau et de consistant
n’émerge de la collecte des données (selon la définition de la saturation théorique
(Glaser et Strauss, 1967; Strauss et Corbin, 1998)). Ainsi, a I’issue de I’analyse de

17 entretiens, nous considérons que le seuil de saturation est atteint.

L’examen de la littérature existante dans le domaine de I’internationalisation de la
distribution nous permet de dégager neuf grands types de facteurs qui ont des liens
avec les variables figurées dans le modele de Morgan, et al., (2004) (figure 1.9), ces
variables étant les compétences-clés, les ressources engagées, la stratégie choisie, la
position de l’avantage concurrentiel la performance de la filiale d’enseigne du
distributeur international et les facteurs-clés li€s a I’environnement. Pour une enseigne
exercant dans le pays d’accueil, ces neuf facteurs sont répertoriés selon le domaine
d’activité, le format, le niveau de controle du groupe sur la filiale, le mode d’entrée,
I’ordre d’entrée, la phase d’entrée, la taille du groupe, la structure en capital du
groupe de I’enseigne et la distance physique et culturelle entre le pays source et le

pays cible (tableau 5.5).
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Tableau 5.5 Les facteurs liés avec les variables du modéle de Morgan et al. (2004) et leurs indicateurs

Facteurs

Indicateurs

Références

Domaine d’activité

1) Alimentaire ; 2) Non alimentataire ; 3) Mixte et 4) Service

Benoun et Hélies-Hassid (2003), Goldman (2001), Vida et al., (2000) et
Salmon et Tordjman (1989)

Format

1) Hypermarché ; 2) Supermarché ; 3) Magasin Spécial ; 4) Grand Magasin ; 5) Discount
Store ; 6) Convenience Store ; 7) Club warechouse ; 8) Centre commercial ; 9) Restauration

Chain Store et etc.

Burt (1986), Dupuis et Fournioux (2005), Goldman (2001), Vida et al.,
(2000) et Salmon et Tordjman (1989)

Niveau du contréle du groupe sur la
filiale

1) Les décisions managériales sont centralisées dans la maison meére et 2) Les décisions

managériales sont déléguées au pays cible

Dawson (1994) et Salmon et Tordjman (1989)

Mode d’entrée

1) Investissement direct ; 2) Filiales communes ;

3) Master franchise et 4) Rachat

Alexander et Mayer (2000), Dawson (1994), Dupuis et Fournioux (2005),
Gielens et Dekimpe (2001) et McGoldrick (1995)

Ordre d’entrée

Date d’entrée

Dupuis et Fournioux (2005), Gielens et Dekimpe (2001) et Goldman (2001)

Phase d’entrée

1) Pré-entrée ; 2) Entrée ; 3) Croissance et

4) Repositionnement

Dupuis et Fournioux (2005)

Taille du groupe

1) CA du groupe et 2) Nombre d’employés a temps plein

Alexander (1997), Gielens et Dekimpe (2001), Hollander (1970), Vida et al.,
(2000), Salmon et Tordjman (1989) et Treadgold (1988)

Structure du capital du groupe

1) Entreprise cotée en bourse et 2) Entreprise non cotée

Burt, et al., (2003), Dupuis et Fournioux (2005) et Milgrom et Roberts (1990)

Distance physique et culturelle entre

le pays source et le pays cible

Pays d’origine de I’enseigne

Dupuis et Prime (1996) et Gielens et Dekimpe (2001)
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1.2.1. Domaine d’activité et Format de I’enseigne

Le choix du (ou des) domaine(s) dans lequel le distributeur va exercer son activité est
I’'un des éléments principaux a prendre en compte pour définir la stratégie du
distributeur. Selon ses choix, le distributeur peut étre catégoris¢ comme : distributeur
alimentaire (par exemple supermarch¢), non alimentaire (par exemple magasin de
bricolage, textile, électroménager, etc.), mixte (par exemple hypermarché) (Benoun et

Hélies-Hassid, 2003) ou service (par exemple restauration, voyage, immobilier, etc.).

Dans les parties précédentes, nous avons déja défini le concept du « format » de la

distribution. Ici nous n’introduirons que les principaux formats dans la distribution

mondiale (tableau 5.6.)
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Tableau 5.6 Principaux formats dans la distribution du monde

Date et pays
Format Principales caractéristiques Principales enseignes
d’apparition
) ) ) ) Etats-Unis, 1930 CHAMPION, MATCH, CASINO,
Supermarché Libre service a dominante alimentaire ,
France, 1955 INTERMARCHE
CARREFOUR, AUCHAN, GEANT,
Hypermarché Libre-service alimentaire et non alimentaire France, 1963
CORA, LECLERC
Grand Magasin Vente assistée, assortiment non alimentaire large et profond France, 1852 PRINTEMPS, GALERIES LAFAYETTE

Magasin Populaire

Libre-service, assortiment alimentaire et non alimentaire large et peu

profond

Etats-Unis, 1879

MONOPRIX

Hard discount

Libre-service alimentaire, une référence par produit, prix trés bas

Allemagne, 1950

ALDI, LIDL, NORMA

Convenience store (magasin de

dépannage))

Libre-service a dominante alimentaire, assortiment large et peu

profond, horaires d’ouverture tres larges

Etats-Unis, 1960

7-ELEVEN, 8 A HUIT

Grande surface spécialisée

Libre-service avec conseil, assortiment spécialisé trés profond

Etats-Unis, 1950

KIABI, CASTORAMA, DARTY, FNAC,
GO SPORT

Category killer

Libre-service, assortiment spécialisé trés profond, prix trés bas

Etats-Unis, 1970

HOME DEPOT, OFFICE DEPOT,
BRICO DEPOT

Discount store

Libre-service non alimentaire, assortiment large et profond, prix trés

bas

Etats-Unis, 1950

KMART, WAL MART

Megastore

(magasin amiral)

Grande surface spécialisée, mise en scéne des produits, atmosphére

sophistiquée

Etats-Unis, 1980

NIKETOWN, GAP

Source : Adapté de Filser, et al., (2001)
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Il n’existe aucun domaine d’activité ou format présent en Chine comportant a lui seul
un nombre significatif d’enseignes internationales L’¢tude empirique doit donc
intégrer plusieurs domaines d’activités et formats. Cette nécessité souleve la question
de I’homogénéité  inter-sectorielle par rapport au sujet de notre
¢tude. Malheureusement, a notre connaissance, le réle jou¢ par le format et le
domaine d’activité¢ dans le processus d’internationalisation du distributeur n’a pas
encore ¢été systématiquement analysé a ce jour dans la littérature (J. A. Dawson, 1994;
T. M. Robinson et Clarke-Hill, 1990).

Pour leur part Salmon et Tordjman (1989) considerent dans leur analyse des stratégies
du distributeur international (multinationales versus globales) que la nature du secteur
et du format influence I'approche retenue dans le processus d’internationalisation du
distributeur. Ils démontrent que les enseignes de spécialistes ont tendance a étre
globales et celles des généralistes (par exemple les hypermarchés) ont tendance a étre
multinationales. En revanche, Vida et al., (2000) concluent, a partir d’une recherche
empirique, qu’il ne peut pas étre soutenu qu’un format a tendance a étre plus
internationalisable que les autres. Pour sa part Goldman (2001) dans une étude
empirique relative au mode de transfert du format du pays source a la Chine, prend en
compte un échantillon multi format incluant un spécialiste du luxe, un supermarche,
un centre commercial, un spécialiste textile, un grand magasin, un magasin populaire,
un hypermarché, et un magasin club entrepot.

Finalement nous retenons pour notre part comme critére de sélection de notre
¢chantillon celui de I’'importance de la présence des enseignes internationales dans les

domaines d’activité et dans les formats présents en Chine (tableau 5.7).
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Tableau 5.7 Regroupement des enseignes de distributeurs internationaux

présentes en Chine en fonction de leurs domaines d’activités

Domaine d’activité Nombre d’enseignes | Poids
Alimentaire 10 6,58%
Non- alimentaire 105 69,08%
Mixte (Alimentaire+Non alimentaire) 23 15,13%
Service 14 9,21%
Total 152 100%

Considérant que la catégorie « non- alimentaire » se compose d’activités diverses,

nous affinons notre catégorisation sur les enseignes dans ce domaine par le tableau 5.8.

Tableau 5.8 Regroupement des enseignes de distributeurs internationaux
présentes en Chine dans le domaine non alimentaire en fonction des univers de

marchandises

Catégories d’enseignes non alimentaires | Nombre d’enseignes | Poids
Décoration 4 3,81%
Textile et accessoire 46 43,81%
Beauté et santé 10 9,52%
¢lectronique et électroménager 2 1,90%
Luxe 18 17,14%
Culture 1 0,95%
Sport 9 8,57%
Marchandises générales (« GMS ») 15 14,30%
Total 105 100%

Ensuite, nous regroupons ces 152 enseignes en fonction des formats exploités en

Chine (tableau 5.9).
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Tableau 5.9 Regroupement des enseignes de distributeurs internationaux

en fonction des formats exploités

Format Nombre d’enseignes | Poids
Hypermarché 11 7,24%
Supermarché 8 5,26%
Grand Magasin 12 7,89%
Magasin Populaire 1 0,66%
Spécialiste 90 59,21%
« Cash & Carry » 1 0,66%
« Warehouse Club » 2 1,32%
« Convenience Store » 7 4,61%
Centre Commercial 5 3,29%
Discount 2 1,32%
Néo restauration 13 8,54%
Total 152 100%

En fonction de leur forte représentativité parmi les 152 enseignes étudi¢es, nous
retiendrons les formats et domaines d’activités suivants, comme les plus intéressants
pour notre recherche :

Hypermarché, Supermarché, Grand Magasin, Spécialiste (Décoration, Textile et
accessoires, Beauté et Santé, de luxe et de sport), « Convenience Store », Centre

. 2 , .
commercial, « Cash & Carry »'* et néo restauration.

1.2.2. Niveau de controle du groupe sur la filiale de I’enseigne

Dans le domaine de I’internationalisation de la distribution, Dawson (1994) prend en

compte le niveau de contrdle du groupe sur la filiale de I’enseigne comme 'un des

2 Méme s’il n’y a qu’une seule enseigne (METRO) qui représente le format « Cash&Carry » en Chine, nous le
retenons dans notre échantillon en raison de son importance dans la distribution chinoise par rapport aux autres, de
sa représentativité théorique et de son fonctionnement de 1’étalonnage pour les autres enseignes.
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facteurs clés caractérisant les opérations internationales du distributeur. Ce facteur
reflete la structure de prise de décision du distributeur international, qui peut étre
centralisée au niveau de la maison mere, ou déléguée aux filiales opérant dans le pays

d’accueil.

Selon la littérature existante, ce facteur peut influencer la stratégie d’adaptation ou de
standardisation choisie par le distributeur international. Dans une étude de cas portant
sur IKEA, Martenson (1987) affirme qu'une structure de prise de décision centralisée
implique une plus grande standardisation de l'offre de I’enseigne a travers le monde,
les décideurs de la maison mere étant plus €loignés des différents marchés étrangers.
De ce fait, les caractéristiques spécifiques prévalant sur chaque marché hote
influencent moins les décisions marketing ou de stratégie de distribution. Ces

conclusions sont reprises par Treadgold et Ashley (1991).

Par ailleurs, la littérature suggere que le processus de prise de décision est un facteur
clé pour évaluer la performance du distributeur sur les marchés étrangers en rapport
avec le degré d'adaptation de 1'offre de I’enseigne. La structure de prise de décision est
¢galement importante pour évaluer le degré de distance percue entre la maison mere
et les marchés étrangers. Par exemple chez Toys “R” Us, on reconnait le rdle
important du management local dans 1’¢laboration de la stratégie de la filiale sur les
marchés étrangers. Le Directeur général de chaque filiale étrangére de Toys “R” Us
doit d’ailleurs obligatoirement disposer d’une expérience en distribution (Tordjman,
1994). Une structure de prise de décision décentralisée permet de réduire, tant la
distance percue entre la maison mere et les marchés étrangers que le possible effet
négatif des différences culturelles et commerciales sur la performance de la filiale
d’enseigne, ceci grace a une meilleure compréhension du marché d’accueil (Crosby,

et al., 1990).

Du fait du lien étroit existant entre les structures de décision et les variables figurant
dans le modele de Morgan, les enseignes retenues dans notre échantillon doivent
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prendre en compte le degré de centralisation ou de décentralisation des filiales par
rapport a la maison mere.

1.2.3. Mode d’entrée de I’enseigne

Apres avoir déterminé le pays ou I’entreprise de distribution compte s’établir, il faut
décider du mode d’entrée souhaité (Neil A. Morgan, Anderson et Mittal, 2005). Les
options potentielles différentes en fonction du niveau de coflit et de contrdle sont

résumées par Dawson (1994) et McGoldrick (1995) (figure 5.3).

Figure 5.3 Mécanisme du mode d’entrée

A Haut
Investissement direct

Rachat

Filiales communes

Niveau de coiit et

Master franchise de contrdle

Investissement action

Consession

Licence

Bas

v

Source : Adapté de Dawson (1994) et McGoldrick (1995)

Une fois le mode d’entrée choisi, le niveau du contréle de la maison mére sur
I’entreprise a 1’étranger est pour une large part déterminé. Ce qui va évidement
influencer la stratégie choisie par la filiale étrangere et sa performance (Gielens et

Dekimpe, 2001).
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Les modes d’entrée choisis par les distributeurs internationaux sur le marché Chinois

sont divers.

Jusqu’au 11 décembre 2004, le gouvernement chinois exigeait que tout distributeur
entrant crée une filiale commune avec un acteur local, ce qui a rendu ce mode
d’entrée dominant. Afin de réduire le niveau de risque, et pour ne pas perdre la fenétre
stratégique d’entrée sur le marché chinois, certains distributeurs utilisent dés cette
époque d’autres modes d’entrée, comme la licence (enseigne PARKSON), la master
franchise (par exemple I’enseigne SOGO), la prise de participation etc. Méme si ces
derniers sont alors considérés comme illégaux, les distributeurs ne sont pas

sanctionnés par le gouvernement chinois.

Depuis le 11 décembre 2004, il n’y a plus de limite a I’investissement étranger en
Chine dans le domaine de la distribution. Les modes d’entrée choisis par les nouveaux
entrants sont le plus souvent le rachat ou I'investissement direct sous forme de filiale
a 100%. En effet, sur les 59 nouveaux entrants acceptés par le gouvernement chinois
de janvier a juin 2005, 38 ont choisi I'investissement direct, soit plus des deux tiers

des entrants.

Considérant les modes d’entrée représentatifs des 152 enseignes définis
précédemment, nous avons retenu la filiale commune, I’investissement direct, le
rachat, en master franchise ou en licence pour le reste de notre recherche.

1.2.4. Ordre d’entrée de I’enseigne

Une abondante littérature illustre I'impact positif de la stratégie du premier entrant sur
la performance subséquente (par exemple, Kalyanaram, Robinson et Urban (1995)).
Cependant, la plupart de ces travaux concernent le domaine industriel. Au cours de ce
dernieres années, des chercheurs ont commencé a étudier le phénomeéne du premier
entrant dans le secteur des services (Calantone, et al., 1996) ou plus précisément dans
la distribution (Dupuis et Fournioux, 2005; Gielens et Dekimpe, 2001).
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La littérature existante, établit 1’influence positive de la stratégie de premier entrant
sur ’avantage concurrentiel et la performance du distributeur. Par exemple Carrefour
au Brésil et a Taiwan, grice a son entrée précoce, a pu, d’une part limiter
I’implantation des autres distributeurs internationaux sur les mémes marchés et
acquérir de meilleures localisations et, d’autre part, devenir la référence du format

hypermarché pour les consommateurs locaux.

En revanche, les chercheurs démontrent que si le distributeur international a mal
choisi le pays cible, par exemple du point de vue de I’acceptabilité du format par le
marché local, la stratégie de « first mover » entraine un échec. Ainsi, Ahold sur les
marchés d’Europe centrale, la Fnac et les Galeries Lafayette a Berlin et Auchan en
Argentine, sont des cas d’échecs en partie en raison de la stratégie de premier entrant

sur un marché mal choisi.

L’ordre d’entrée de I’enseigne sur un marché cible est un facteur important qui peut
influencer, positivement ou négativement, son avantage concurrentiel et sa
performance. C’est pourquoi la diversité en termes d’ordre d’entrée est retenue

comme critére de sélection.

Considérant les différentes phases des investissements étrangers dans la distribution

chinoise (tableau 5.10- 5.11), 'ordre d’entrée des enseignes est repéré par quatre

périodes : de 1992 a 1995, de1995 a 1999, de1999 a 2001, depuis 2001.
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Tableau 5.10 Phases de développement des investissements étrangers dans la distribution chinoise

Phase Période Environnement juridique concernant ’investissement étranger en distribution
Phase de test 1992-1995 En juillet 1992, le gouvernement chinois procede a des expérimentations en autorisant les investissements étrangers dans six

villes (Beijing, Shanghai, Tianjin, Guangzhou, Dalian et Qingdao) et dans cinq zones économiques spéciales (Shenzhen,

Zhuhai, Shantou, Xiamen et Hainan) sous les conditions suivantes :

e  Chaque ville ou zone économique spéciale a 1’autorisation d’accueillir une ou deux entreprises étrangeres. Shanghai
peut exceptionnellement en accueillir quatre ;

e  Les distributeurs étrangers ont 1’obligation de trouver des partenaires chinois sous forme de filiale commune dans
laquelle leur part ne peut dépasser pas 50%, ou sous forme d’alliance stratégique ;

e Le permis d’établissement du distributeur étranger est exclusivement délivré par le gouvernement central, le
gouvernement régional n’ayant aucun de droit dans ce domaine;

e  Les opérations de distributeur étranger se limitent aux activités de vente au détail. Les activités de vente en gros leur
sont interdites;

° Le distributeur étranger se voit accorder 1’autonomie d’importation et d’exportation des marchandises vendues dans ses
magasins. Cependant, la valeur des importations ne doit pas excéder 30% de son chiffre d’affaires annuel.

Phase de démarrage 1995-1999 En octobre 1995, le gouvernement chinois autorise Beijing a conduire des expériences sur les points suivants :

Développer une filiale commune entre un distributeur étranger et une firme chinoise pour ouvrir une chaine de
magasins ; et non plus un point de vente unique

Permettre a I’investissement étranger d’intervenir dans le domaine de la vente en gros ;

Permettre a I’investissement étranger de commercialiser tant des marchandises générales que de I’alimentation

Exiger de tout investisseur étranger qu’il trouve un partenaire chinois devant détenir la majorité des parts de la filiale

commune.
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Tableau 5.11 Différentes phases du développement des investissements étrangers dans le domaine de la distribution en Chine

Phase

Période

Environnement juridique concernant ’investissement étranger en distribution

Phase de développement

1999-2001

En juin 1999, le gouvernement chinois favorise davantage 1’investissement étranger dans le domaine de la distribution par

I’entrée en vigueur de nouvelles politiques exposées ci-dessous :

Autoriser I’investissement étranger dans le domaine de la distribution sur I’ensemble du territoire chinois ;

Toute filiale commune entre un distributeur étranger et une firme chinoise est autorisée a exercer ses activités tant dans
le domaine de la vente en gros que dans la vente au détail ;

Le permis d’établissement d’une filiale commune dans le domaine de la distribution est délivré prioritairement aux
distributeurs internationaux disposant d’importants capitaux d’une bonne expérience de gestion et des techniques
avancées de marketing, des réseaux de vente internationaux, une bonne réputation, une bonne performance de groupe,
etc.

Des politiques favorables aux investissements étrangers dans les zones de 1’Ouest de la Chine sont développées ;

La part détenue par l’investissement étranger dans la filiale commune peut aller au-dela de 50%, jusqu’a 65%

maximum.

Phase de croissance rapide

2001-Aujourd’hui

En 2001, la Chine entre a I’OMC. Par son adhésion, elle s’engage a ouvrir totalement son marché dans les trois ans, ce qui

incite les distributeurs internationaux a accélérer leur développement en Chine.

A partir de décembre 2004, le marché chinois est officiellement et totalement ouvert. L’investissement étranger dans le

domaine de la distribution est de ce fait entré dans une phase de croissance rapide.
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1.2.5. Phase d’entrée de ’enseigne

Selon la proposition de Dupuis et Fournioux (2005), le cycle de vie internationale
d’une enseigne sur un marché étranger peut étre découpé en quatre phases : la phase
de pré-entrée, la phase d’entrée, la phase de croissance et la phase de

repositionnement’” (figure 5.4).

Figure 5.4 Cycle de vie d’une enseigne internationale

Part de
marché 4

Sortie .-
7 SO . -
-T(:hauengcrs\\_—
Temps
Entrée Croissance Repositonnement

Seuil critique premiére implantation

Seuil critique réseau

Source : Dupuis et Fournioux (2005)

e La phase de pré-entrée, ou phase préparatoire, comporte une série de choix et de

décisions a prendre : processus de choix des pays d’accueil, études de marché et

de l’environnement, choix du concept a exporter et de son adaptation
prévisionnelle, choix du mode et du moment d’entrée.

e [a phase d’entrée suppose la recherche d’un partenaire éventuel, le choix du lieu

de premiere implantation, le lancement du concept et les premicres corrections

face aux réactions du marché. A I’issue de cette phase, la décision peut étre prise,

soit d’un retrait en cas d’échec, soit d’une extension du réseau en cas de succes.

73 La définition de ces quatre phases du cycle de vie internationale d’une enseigne est adaptée de (Dioux et Dupuis,
2005).
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e [a phase de croissance repose sur la rentabilisation de la premiére implantation

ou d’un premier réseau ; elle est marquée par un plan de couverture du territoire

et 'implantation d’une logistique pays (parfois de groupes de pays).

e [a phase de repositionnement intervient lorsque le réseau est parvenu a maturité

avec une croissance moindre ou nulle et l'arrivée de challengers locaux ou

internationaux.

Cette phase devrait étre

logiquement anticipée par un

repositionnement total de ’enseigne et/ou la mise en place d’une stratégie multi-

concepts ou multi- canaux.

Chaque phase lie des pré-requis et des indicateurs de mesure de la performance

différents (tableau 5.12).

Tableau 5.12 Pré-requis et seuils critiques de chaque phase du cycle de vie

internationale d’une enseigne

Pré requis Seuils critiques
Pré-entrée Concept fort sur le marché domestique | Taille du réseau et rentabilité sur le
Valeur ajoutée internationale marché domestique
Taille du marché cible
Entrée Valeur ajoutée dans le pays cible Acceptabilité, rentabilité et adaptation
de la premiére implantation dans le pays
cible
Croissance Capacité a figurer parmi les leaders | Taille critique du réseau
dans le pays cible Rentabilisation du réseau
Repositionnement | Capacité a renouveler le concept et/ou | Rapidité de test et de généralisation du
développer une stratégie multi- | format renouvelé sur I’ensemble du
formats, multi-canaux, multi- | territoire du pays cible
structures

Source : Dupuis et Fournioux (2005)

Notre recherche se concentrant sur I’étude du mécanisme de succés ou d’échec de la

filiale d’enseigne du distributeur international, nous ¢liminons les enseignes en phase

de pré-entrée ou d’entrée sur le marché chinois pour ne retenir que celles qui se
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situent dans la phase de croissance ou de repositionnement.

1.2.6. Taille du groupe

La taille du groupe est souvent prise en considération par la littérature existante dans
le modele d’analyse de D’internationalisation de la firme (S. T. Cavusgil, 1982;
Johanson et Vahlne, 1990; Rosson et Stanley, 1987). Les résultats de la recherche
théorique et empirique €tablissent que plus la firme est grande, plus elle aura tendance
a s’engager dans des activités internationales parce qu’elle peut absorber plus
facilement les risques et disposer de davantage de ressources sur le nouveau marché
étranger. En outre, Mascarenhas (1992) et Tan et Vertinsky (1996) avancent que plus
la firme est grande, meilleure est sa performance potentielle sur le marché
international ; sa taille lui permet de réaliser des économies d’échelle et de profiter de
synergies avec ses fournisseurs, de sorte qu’elle peut détenir un pouvoir de marché

supérieur lui permettant de mieux construire son offre commerciale.

L’influence positive de la taille du groupe sur la possibilit¢ d’engagement dans les
activités internationales et la performance de sa filiale étrangére a été également
vérifiée empiriquement par Gielens et Dekimpe (2001) et Vida et al., (2006). D’apres
eux, ce facteur peut étre mesuré par le chiffre d’affaires du groupe et le nombre

d’employés a temps plein.

Dans notre recherche, des enseignes de tailles diverses ont €té retenues.

1.2.7. Structure du capital du groupe d’appartenance de ’enseigne

L’impact de la structure du capital sur les stratégies choisies et sur la performance des
filiales étrangéres au cours du processus d’internationalisation est traité par des
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recherches récentes (Burt, et al., 2003; Dupuis et Fournioux, 2005; Gleason, Mathur

et Mathur, 2000; Milgrom et Roberts, 1990).

La structure du capital de la firme est définie comme I’ensemble des sources de
financement de I’entreprise. Les distributeurs peuvent étre, de ce point de vue, classés
en deux grands types : les entreprises cotées en bourse versus les entreprises non

cotées.

En premier lieu, les entreprises cotées en bourse, par exemple CARREFOUR, TESCO,
etc., sont peut étre moins disposées a accepter un risque, et finalement moins capables
de le subir, qu’une entreprise privée comme Auchan (Milgrom et Roberts, 1990). Burt,
et al., (2003) et Crosby, et al., (1990) I’expliquent par le fait que I’entreprise cotée en
bourse fait face a une pression plus grande de ses actionnaires pour fournir des retours
sur investissement sur une période plus courte que I’entreprise non cotée en bourse.
Sous ce rapport, I’entreprise non cotée en bourse a plus de capacité a se concentrer sur

la réalisation de retours sur investissement a long terme.

En second lieu, la stratégie financiére de 1’entreprise non cotée est normalement plus
conservatrice que celle qui est cotée en bourse. Ceci peut étre mesuré par les
différences de durée de la phase de pré-entrée sur un marché étranger. Ainsi, pour
Auchan, il faut en moyenne deux ans pour entrer dans un nouveau pays. A contrario,
chez Carrefour, la durée moyenne de la phase de pré-entrée est réduite a six mois

(Milgrom et Roberts, 1990).

La différence de structure du capital du groupe de I’enseigne est donc prise ne compte

dans notre échantillon qui comptera autant de groupes d’enseignes cotés en bourse

que des groupes non cotes.
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1.2.8. Distance physique et distance culturelle entre le pays source et le pays

cible

Le rdle de la distance physique et de la distance culturelle entre le pays source et le
pays cible est largement discuté dans la littérature, tant dans le domaine industriel que

dans la distribution.

Plus grande est la distance culturelle entre le pays source et le pays cible, plus
important est le colit de coordination et plus faible est le bénéfice des économies
d’échelle obtenu. Autrement dit, cette distance peut influencer : la stratégie choisie par
le distributeur international (par exemple le pays privilégié pour entrer et le niveau
d’adaptation du concept d’enseigne) (Luca Pellegrini, 1994; A. D. Treadgold et
Davies, 1988), les avantages concurrentiels réalisés (Dupuis et Prime, 1996) et la
performance de la filiale étrangere du pays cible (Crosby, et al., 1990). Ceci peut

s’expliquer par deux considérations :

La premiere a trait a la distance culturelle. Comme les compétences-clés (les routines
et les répertoires, etc. qui peuvent produire les avantages concurrentiels de la firme)
sont enracinées dans la culture nationale, la distance culturelle soumet le distributeur
international a la difficulté du transfert direct de ses compétences-clés du pays source
au pays cible (Gielens et Dekimpe, 2001; Hofstede, Neuijen, Ohavy, Daval et Sanders,
1990). De plus, Pellegrini (1994) souligne I'impact de la culture nationale sur les
comportements d’achat et de consommation, d’ou la préférence du distributeur pour
se développer dans un pays similaire a son pays d’origine, en terme de culture
(Dionosio et Tordjman, 1991; A. D. Treadgold et Davies, 1988). La distance culturelle
I’oblige a modifier son offre de distribution afin de s’adapter aux attentes des

consommateurs locaux du pays cible.

La deuxiéme concerne la distance physique. La proximité peut baisser le coit de
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coopération managériale et dégager plus de bénéfices en termes d’économies
d’échelle du fait de la standardisation des activités de marketing (Gielens et Dekimpe,

2001).

Dans notre recherche ou le pays d’accueil est fixe : la Chine, la distance physique et la
distance culturelle ne seront déterminées que par le pays d’origine. Les pays d’origine
appartiennent principalement aux continents asiatique, européen et américain, ce qui
est conforme a la représentativité en terme de pays d’origine des 152 enseignes

retenues.

Tenant compte des critéres exposés ci-dessus, nous avons sélectionné 121 enseignes
parmi les 152 ayant a la fois des caractéristiques communes (afin de pouvoir faire
partie de 1'é¢chantillon théorique) et des caractéristiques distinctives (afin de permettre

la comparaison et la répétition) et avons construit notre échantillon initial.
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SECTION 2- COLLECTE DES DONNEES

La GT n’impose aucune méthode de collecte des données particuliere. En revanche,
elle encourage le chercheur a utiliser des sources multiples de données a 1’égard d’un
méme phénomene, selon différentes méthodes (Pandit, 1996).

Selon Glaser et Strauss (1967) p.65 :« Dans le processus de [’échantillonnage
théorique, aucun type de données et aucune technique de collecte des données ne sont
nécessairement appropriés. La réunion de différents types de données confere a
[’analyste des points de vue différents a partir desquels il peut comprendre une
catégorie et en développer les propriétés. Ces différents points de vue sont appelés
par nous « les tranches de données ». Bien que le chercheur utilise souvent une
technique principale de collecte de données, [’échantillonnage théorique pour saturer
une catégorie exige une investigation a multiples facettes, dans lesquelles il n’y pas
de limites pour les techniques de collecte de données, pour la méthode que les

chercheurs utilisent et pour les types de données demandés. »

Selon Eisenhardt (1989) p.538 : « la GT peut s appuyer uniquement sur des données
qualitatives, des données quantitatives ou les deux a la fois,... De plus, la
combinaison de différents types de données produit un meilleur résultat que seulement

un ou deux. »

En bref, les types de données autorisées dans la GT peuvent consister en données
primaires et en données secondaires (par exemple un rapport annuel d’entreprise, une
publication statistique, une publication académique, etc.). Les méthodes de collecte de
données sont aussi diversifiées : entretien, enquéte, expérimentation, étude de cas,
focus group, etc. En fait, la combinaison de différents types de données et de
différentes méthodes de collecte de données peut renforcer la construction de la
validité et de la fiabilité de la recherche (Glaser, 1978).
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Par rapport a I'objectif et a la question de notre recherche, nous décidons d’utiliser
I’entretien en profondeur aupres de dirigeants des enseignes listées dans I’échantillon
initial comme méthode principale de collecte des données primaires. Les données
secondaires sont aussi appliquées dans notre recherche, et comprennent le rapport
d’entreprise, le journal, la publication gouvernementale et surtout la littérature
existante. Ces données secondaires jouent deux roles dans notre recherche : d’une part,
elles deviennent des objets de comparaisons constantes au cours de I’analyse des
données primaires collectées par les entretiens en profondeur ; d’autre part, elles nous

aident a préciser le guide d’entretien pour s’adapter a chaque enseigne.

Dans ce paragraphe, nous justifierons, en premier lieu, la pertinence du choix de la
méthode d’entretiens en profondeur aupres de dirigeants des enseignes comme
méthode principale de collecte de données. En second lieu, nous présenterons sa mise

en euvre concrete.

2.1. Choix de la méthode d’entretiens en profondeur

La GT n’impose pas de méthode de collecte des données. Néanmoins, les méthodes
traditionnelles en recherche qualitative en marketing sont I’entretien de groupe,
I’entretien individuel, l’observation et les techniques projectives (Churchill et
Lacobucci, 2005). Le tableau 5.13 analyse I'intérét et les limites de ces différentes

méthodes, au regard des objectifs et de la question de notre recherche.
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Tableau 5.13 Intérét et limites des méthodes de collecte de données en recherche qualitative pour notre recherche

Méthode de recueil des

données

Intéréts de la méthode au regard des objectifs et de la

question de recherche

Limites de 1a méthode au regard des objectifs et de la question de recherche

Entretien de groupe

Situation d'interaction entre les dirigeants des filiales
d’enseigne en Chine, pouvant susciter le débat par la

confrontation des choix stratégiques.

Réticence des interlocuteurs a discuter d'un sujet confidentiel a propos de leurs
compétences-clés et stratégiques devant des confréres;

Grande difficulté a trouver un créneau commun d'entretien ;

Non adapté pour recueillir le point de vue individuel détaillé de chacun sur les

activités de sa filiale en Chine

Entretien individuel

Discussion en profondeur des activités réalisées et des
stratégies choisies et des raisons de ces choix ;

Interrogation sur les choix stratégiques en toute

confidentialité ;
Recueil de plusieurs visions sans influence du discours

d'autres acteurs.

Difficulté a obtenir des entretiens auprés de dirigeants trés occupés.

Observation

Etude longitudinale en contexte d'un processus de
construction et de modification des compétences-clés

d’une filiale d’enseigne en Chine.

Temps d'observation nécessaire non compatible avec le temps de la recherche ;
Conditions matérielles d'observation difficiles (par exemple réalisation d’un stage
dans différents départements fonctionnels au sein d’une filiale d’enseigne en Chine

avec une durée assez longue).

Techniques projectives

Technique peu adaptée a une population d'experts.

Source : Adapté de Churchill et Lacobucci (2005)
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Selon l'analyse ci-dessus, nous pouvons conclure que les méthodes d’entretien de
groupe, d'observation et de techniques projectives sont inadéquates par rapport aux
conditions rencontrées et aux objectifs poursuivis dans notre recherche. La méthode
de I'entretien individuel présente en revanche différentes caractéristiques intéressantes
qui justifient le choix de cet outil. Celui-ci est particulierement adapté a 1’étude de la
perception d'une expérience précise par ceux qui en ont €té acteurs ou témoins (Nils et
Rimé, 2003) ; son atout principal réside dans la profondeur des contenus recueillis,
dans le respect des cadres de référence des interlocuteurs. L’entretien se déroule dans
un contexte interactif ou le répondant, par son discours, livre son interprétation d’une
expérience. L’enquéteur, par ses questions et réactions, s’attache a rendre I'expression
du discours plus aisée et a amener I’interlocuteur a des réflexions plus profondes.
L'intérét du contenu des discours réside dans leurs renvois, directs ou indirects, a des
¢léments analytiques concernant 1’objet de la recherche. Des questions analogues sont
ainsi posées a des personnes différentes en vu d’intégrer leurs données (Nils et Rimé,
2003). Fondée sur la pratique d'un questionnement, I’entretien individuel peut étre de
deux types, selon I’attitude plus ou moins marquée de non directivité vis-a-vis du
répondant : entretien non-directif avec un theme général défini sans orientation
ultérieure du propos par I’interviewer, ou entretien semi-directif, dit aussi centré,
utilisant un guide structuré pour aborder différents thémes. Les points d’investigation
précis dégagés de I’étude de la littérature - dimensions des compétences-clés de
I’enseigne, déterminants de la performance d’une filiale étrangere de ’enseigne -
conduisent a privilégier I’entretien individuel semi-directif. Au cours de I'interview,
une série de points relatifs au sujet étudié est développée : aprés une amorce initiale,
les questions sont librement posées sans ordre particulier ni formulation rigoureuse,
les réponses du participant constituant la base pour les questions suivantes. La
structure globale de chaque interview est donc différente.

Par rapport aux objectifs et a la question de notre recherche, les personnes

interviewées doivent étre définies comme les acteurs au sein de la filiale étrangere

d’enseigne présente en Chine impliqués dans la prise de décision stratégique de la
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filiale, dont le mécanisme est illustré par la figure 5.5. En conséquence, les dirigeants
(Président, vice-président, Directeur général ou cadres dirigeants) des filiales

étrangeres d’enseigne sont inclus dans notre recherche.

Figure 5.5 Des compétences-clés a la stratégie de la firme :

role de la perception des dirigeants

Niveau d’éducation

Sensibilité du dirigeant aux
compétences-clés

Compétences-clés
Dimension No.1

Compétences-clés
Dimension No.2

Perceptions des compétences-
clés par le dirigeant

Décision stratégique prise par le
dirigeant

Compétences-clés
Dimension No.3

Source : Adapté de Dow et Karunaratna (2006) et Snow et Hrebiniak (1980)

2.3. Mise en ceuvre pratique de la méthode

Dans la logique de la méthodologie définie précédemment, la technique d’entretien
proposée par McCracken (1988) a été utilisée pour recueillir les données. Si
I’entretien est souvent un outil puissant, il demande rigueur dans la préparation et

professionnalisme dans la réalisation (Nils et Rimé, 2003).
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2.2.1. Elaboration du guide et déroulement des entretiens

La préparation des entretiens passe tout d’abord par la réalisation d’un guide
d’entretien qui remplit deux fonctions principales : d’une part, centrer les propos sur
les thématiques de recherche retenues et, d’autre part, faciliter les échanges entre
enquéteur et répondant (Blanchet, 2000). Les entretiens sont congus pour recueillir
des souvenirs autobiographiques d’expériences personnelles des informateurs-clés
rattachés au développement et aux activités réalisées par leurs filiales ou par leurs
concurrents en Chine. Bien que de tels souvenirs ne représentent pas nécessairement
ce qui s’est réellement passé, ils peuvent indiquer le sens des expériences personnelles
du répondant (Brewer, 1986; Conway, 1990) et influencer leurs comportements futurs
dans la mesure ou I’homme prend souvent une décision sur la base de ce qu’il a
mémorisé d’une expérience et non sur ce qui s’est réellement pass¢ (Gardial, Clemons,

Woodruff, Schumann et Burns, 1994).

Suivant la GT, le guide d’entretien n’est pas fixé préalablement, il sera modifi¢ sur la
base de I’analyse des données collectées précédemment (Flint, et al., 2005; Neil A.
Morgan, et al., 2005). Un exemple du guide d’entretien initial élaboré a partir de la
littérature existante est présenté en annexe 1. Il est classiquement structuré en trois
parties.

Trois versions (frangaise, chinoise et anglaise) du guide d’entretien sont utilisées au
cours des interviews, selon le pays d’origine du répondant. La traduction initiale des
entretiens est effectuée par nos soins. Chaque version a cependant été vérifiée par un
expert académique ou praticien de la langue maternelle du répondant.

La consigne initiale est rédigée avec une attention particuliére afin de ne pas
influencer le discours du répondant. Elle est large — I’internationalisation de
I’enseigne — et personnalisée, afin d’inciter le répondant a développer un discours
personnel, non un point de vue stéréotypé sur les compétences-clés de 1’enseigne.

Une partie introductive reprend synthétiquement le contrat défini lors de la prise de
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contact et constitue ainsi la base commune des premiers échanges.

Le cceur de l'entretien est constitué¢ d'une liste des thématiques a aborder par rapport

aux objectifs de la recherche, divisée en trois sous-parties :

La premiere sous-partie est consacrée au véritable sujet de 1’étude. Tout d’abord il
est demand¢é aux participants de présenter I’environnement de la distribution en
Chine, notamment dans le secteur d’activit¢ de I’enseigne. Ensuite, les
participants sont sollicités afin d’évaluer leurs avantages concurrentiels par
rapport a leurs concurrents directs tels que définis par eux-mémes. Il leur est, de
plus, demandé de comparer leurs points forts et leurs points faibles avec leurs
concurrents directs. Les indicateurs issus de la littérature existante sont utilisés
pour aider les participants a identifier et évaluer le choix et la situation réelle de
leurs filiales. Enfin, il est demandé aux répondants de présenter leurs stratégies
d’adaptation et de standardisation, ainsi que les stratégies de compétition choisies
par leurs filiales en Chine et les raisons qui ont donné lieu a de tels choix.

La deuxiéme sous-partie a pour but d’identifier les différentes dimensions des
compétences-clés de I’enseigne. Il est demandé aux répondants de décrire
comment leur enseigne peut créer de la valeur pour leurs consommateurs et faire
mieux que leurs concurrents directs. Il leur est demandé d’illustrer cette
description par des exemples. Afin de faciliter ce processus, les participants sont
sollicités pour décrire les activités de leurs filiales selon les différents aspects
définis dans la partie théorique de la recherche. Nous abordons cette phase de
I’entretien avec tact afin d’obtenir les témoignages de maniere souple et non
directive, sans influencer les répondants (McCracken, 1988).

La troisieme sous-partie concerne la mesure de la performance de la filiale
d’enseigne. 11 est demandé aux participants de répondre a un questionnaire dont
les échelles sont définies selon les indicateurs de la performance d’enseigne
introduits dans la partie théorique.

En conclusion, ’enquéteur recueille des informations descriptives sur l'entreprise.
Selon la littérature présentée ci-dessus, nous savons que neuf grands facteurs li€s
aux caractéristiques de la filiale ou du groupe d’enseigne ont un impact direct ou
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indirect sur les relations entre les variables envisagées par notre recherche. Le
guide d’entretien s’achéve donc par une série de questions concernant la fonction

des répondants et des informations sur I’enseigne.

Parallelement a I'¢laboration de ce guide, nous utilisons des sources secondaires (par
exemple le site Internet officiel de ’enseigne, le journal diffusé dans les magasins, les
publications officielles, etc.) ainsi que des éléments concernant I’historique de la
filiale et du groupe d’enseigne recueillis préalablement a I’entretien. Ces sources
secondaires nous aident parfois a identifier les informateurs-clés au sein de la filiale

d’enseigne.

2.2.2. Prise de contact avec les informateurs-clés

Ce point est crucial car il s’agit d'aménager les conditions d’acces aux données en
motivant les interlocuteurs a participer a la recherche. Nous avons été confrontés a
une double difficulté dans cette démarche: la disponibilité trés limitée des
participants potentiels et la confidentialité du sujet. Eu égard aux objectifs de notre
travail, les informateurs-clés sont les dirigeants qui prennent les décisions stratégiques
de leurs filiales en Chine, avec les agendas chargés, les nombreuses sollicitations et
les déplacements fréquents associés a ce type de fonction. Le contexte stratégique a
renforcé la difficult¢é a obtenir l'accord des responsables du développement
international des enseignes pour participer a I’étude. Dans ces conditions, obtenir la
collaboration de distributeurs pour une interview d'environ une heure sur un sujet
stratégique n’a pas été facile. Les prises de contact ont été soigneusement préparées,

en axant I’argumentaire sur ’intérét général de la recherche et les bénéfices que le

futur participant pourrait en retirer.

Au total, vingt et un entretiens ont été réalisés, avec 1’aide de relations officielles (par
exemple la recommandation du Ministre du commerce de R.P. Chine, de I’Université
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Tsinghua a Beijing et de 1’association « Chain Store » a Beijing et a Shanghai, la
visite des forums et des salons organisés par le gouvernement dans le domaine de la
distribution, etc.) et de relations académiques (par exemple le réseau des professeurs
de I’Université et des anciens éleves de I’Université Tsinghua, la recommandation
d’amis, etc.). La période de recueil des données s'est étalée d'octobre 2004 a aofit
2007. Trois déplacements entre la Chine et la France et plusieurs déplacements entre

différentes villes en Chine ont été effectués.

2.2.3. Les entretiens réalisés et les données collectées

Vingt et un dirigeants de filiales d’enseigne de distributeurs internationaux en Chine
ont ¢été interviewés. Les tableaux 5.14-5.16, ci-apreés, détaillent le profil des

entreprises participantes.

Cet échantillon final est constitu¢ d’enseignes de distributeurs internationaux dans des
domaines d’activités variés, comme [’alimentation, le non alimentaire spécialisé
(décoration, textile et accessoires, beauté et santé, produits de luxe et articles de sport)
et mixte (alimentaire et non alimentaire). Les formats exploités par ces enseignes sont
aussi trés divers: hypermarché, supermarché, grand magasin, spécialiste,

« convenience store », centre commercial, « Cash & Carry » et restauration.

La taille du groupe de I’enseigne varie en termes de chiffre d’affaires et de nombre
d’employés. La structure de prise de décision du groupe de I’enseigne est centralisée
ou décentralisée. L’¢échantillon comporte des entreprises cotées et non cotées en

bourse.

L’entrée de ces enseignes sur le marché chinois s’étend des années 1992 a 2004. Les
modes d’entrée sont divers, incluant la filiale commune, I’investissement direct, le
rachat, la master franchise ou licence. Au moment de la collecte des données ces
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enseignes se situent toutes dans la phase de croissance ou de repositionnement. Les

pays d’origine sont variés, sur trois continents : 1’Asie, ’Europe et I’ Amérique.
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Tableau 5.14 Profil de I’échantillon final retenu

Nombre Niveau du Année Pays
Participants Enseigne Secteur d'activité Format CA Structure Mode d'entrée Phase d'entrée
d'employés | controle d'entrée d'origine
Kim, COO de la Non alimentaire S
ran
filiale de la région PARKSON (marchandises M ) 2 664 29 883 Décentralis¢ | Cotée Filiale commune 1994 Croissance Malaisie
agasin

nord, 57 ans générales)
Bo, Directeur Mixte 7
administratif, CARREFOUR (alimentaire+non Hypermarché 600 430 000 Décentralis¢ | Cotée Filiale commune 1995 Repositionnement | France
48 ans alimentaire)

Mixte
Jean, Président de la ) . 72 ) » »

CARREFOUR (alimentaire+non Hypermarché 430 000 Décentralis¢ | Cotée Filiale commune 1995 Repositionnement | France

filiale, 60 ans . . 600

alimentaire)
Jack, Directeur ]

Mixte
général de magasin a ) » )
Shanghai METRO (alimentaire+non Cash&Carry 6000 270 000 Centralisé Cotée Filiale commune 1995 Croissance Allemagne

anghai,

alimentaire)
35 ans

Mixte
Lu, Vice-président de ) ) . i .

METRO (alimentaire+non Cash&Carry 6 000 270 000 Centralisé Cotée Filiale commune 1995 Croissance Allemagne

la filiale, 58 ans

alimentaire)

Mixte
Willis, Vice-président . . . - i

) LOTUS (alimentaire+non Hypermarché 3000 200 000 Décentralis¢ | Non cotée Filiale commune 1997 Repositionnement | Thailande

de la filiale, 67 ans . .

alimentaire)

Non alimentaire
Riddi, Président du LANE Grand ) Investissement direct )

(marchandises - - Décentralisé | Non cotée ) 2000 Croissance Hongkong
groupe, 52 ans CRAWFORD Magasin et licence

générales)
Xavier, Directeur du Non alimentaire
développement Asie, MOTAGUT (spécialiste de spécialiste 22" 357 Décentralisé | Non cotée Master franchise 1971 Repositionnement | France

38 ans

textile)

CA : CA du groupe (millions d’euros) ; Nombre d’employés : nombre d'employés du groupe (personnes) ; Structure : Structure du capital du groupe ; Cotée : cotée en bourse ; Non cotée : non cotée en bourse

™ Nous n’avons trouvé que le chiffre d’affaires de la maison mére en France selon la base de données de KOMPASS.
> Nous n’avons trouvé que le nombre d’effectif au siége de I’entreprise en France selon la base de données de KOMPASS.
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Tableau 5.15 Profil de I’échantillon final retenu

Nombre Niveau du Année Pays
Participants Enseigne Secteur d'activité Format CA Structure Mode d'entrée Phase d'entrée
d'employés | controle d'entrée d'origine
Non alimentaire
David, président de la . 12 ) Filiale commune+ )
B&Q (spécialiste de spécialiste 70 000 Décentralis¢ | Cotée . . . 1999 Croissance Angleterre
filiale, 36 ans ) 753 investissement direct
décoration)
Deng, directeur du
) Chaine de . . i )
développement de la DICOS Néo restauration ) 1700 6 000 Décentralisé Cotée Master franchise 1996 Repositionnement | Taiwan
restauration
filiale, 42 ans
Henry, directeur de la Mixte Cotée
Centre 234 . .
communication de la | WAL-MART (alimentaire+non . 950 000 Centralisé (DAIRY Filiale commune 1996 Croissance Etas-Unis
commerciale 520
filiale, 45 ans alimentaire) FARM)
) Filiale
Li, vice-président de ) ) Convenience 32 ) )
7-ELEVEN alimentaire 60 000 Décentralisé Cotée commune+Master 1992 Croissance Japon
la filiale, 46 ans store 000 .
franchise
Meng, Directeur de Non alimentaire
développement, 46 WATSONS (Spécialiste de spécialiste 4100 98 000 Centralisé Cotée Filiale commune 1989 Repositionnement | Hongkong
ans beauté)
Zheng, Directeur de Mixte 35
communication, 55 AUCHAN (alimentaire+non Hypermarché 000 170 000 Décentralisé Non cotée Filiale commune 1999 Croissance France
ans alimentaire)
Non alimentaire
Thierry, Président, 45 15 . i .
SEPHORA (spécialiste de spécialiste 306 - Décentralis¢ | Cotée Filiale commune 2005 Croissance France
ans
beauté)
. Non alimentaire
Heguo, Directeur o 15 - .
SEPHORA (spécialiste de spécialiste - Décentralisé Cotée Filiale commune 2005 Croissance France
de Marketing, 47 ans 306

beauté)

CA : CA du groupe (millions d’euros) ; Nombre d’employés : nombre d'employés du groupe (personnes) ; Structure : Structure du capital du groupe ; Cotée : cotée en bourse ; Non cotée : non cotée en bourse
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Tableau 5.16 Profil de I’échantillon final retenu

Nombre Niveau du Année Pays
Participants Enseigne Secteur d'activité Format CA Structure Mode d'entrée Phase d'entrée
d'employés | controle d'entrée d'origine
Linda, Directeur Non alimentaire 14 . i »
IKEA spécialiste 90 000 Centralisé Non cotée Filiale commune 1998 Repositionnement | Suede
administratif, 41 ans (décoration) 800
. Non alimentaire -
Shen, Président, ) ) Filiale o
ESPRIT (textile et spécialiste 2964 9617 Décentralisé Cotée ) 1992 Repositionnement | Allemagne
52 ans . commune+franchise
accessoires)
Non alimentaire
Paul, Président,
ETAM (textile et spécialiste 960 16 683 Décentralis¢ | Cotée Filiale 1995 Croissance France
55 ans
accessoires)
Zhao, Directrice de
Non alimentaire o . - )
communication, DECATHLON ) spécialiste 3430 26 000 Centralisé Non cotée Filiale commune 2003 Croissance France
(produit de sport)
40 ans
Non alimentaire
Jesus, Directeur de . o 8 . i .
ZARA (textile et spécialiste 69 240 Centralisé Cotée Filiale 2006 Croissance Espagne
communication . 196
accessoires)

CA : CA du groupe (millions d’euros) ; Nombre d’employés : nombre d'employés du groupe (personnes) ; Structure : Structure du capital du groupe ; Cotée

: cotée en bourse ; Non cotée : non cotée en bourse
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Le style des entretiens est directement inspiré¢ des conseils formulés dans la littérature
(Nils et Rimé, 2003): une attitude empathique fondée sur une écoute attentive,
respectueuse et neutre. Le but est d'établir une relation de confiance qui permette de
recueillir des données fiables et valides. Les entretiens durent de 60 a 90 minutes.
Chaque entretien a été enregistré numériquement, apres autorisation de I’interviewé.
Ensuite, il est transcrit textuellement dans les 24 heures par une étudiante de MBA a

I’université de Tsinghua. Le texte final est vérifié par nous.
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SECTION 3- ANALYSE ET INTERPRETATION DES DONNEES

L’analyse et I’interprétation des entretiens sont réalisées selon les prescriptions de la GT
(voir, par exemple Flint, et al., (2002) et Ulaga et Eggert (2006)), ’analyse des données
devant commencer des le recueil du premier ¢élément. Le résultat de I’analyse des
données précédentes conditionnera la collecte des données a venir (Corbin et Strauss,
1990). Le démarrage systématique et séquentiel des procédures de collecte et d’analyse
des données permet de repérer tous les aspects pertinents du théme dés qu’ils sont
percus. En effet, grace a ’activité simultanée de collecte de données et d’analyse, la GT
constitue une méthode efficace pour découvrir la théorie enracinée dans son contexte
(Glaser et Strauss, 1967).

Avant de commencer a analyser et interpréter des données collectées, nous introduirons
I’unité d’analyse et justifierons 'utilisation du logiciel Atlas.ti dans notre recherche.
Enfin notre travail d’analyse et d’interprétation des données sera illustré par des

exemples.

3.1. Unité d’analyse

En fonction des objectifs de notre recherche, deux types d’unité d’analyse sont définis :

1) L’objectif principal est d’approfondir le concept de compétences-clés d’une enseigne
et d’en identifier les dimensions. Les compétences-clés, considérées comme les
maniéres de déployer des ressources de la firme, sont difficilement observables de
I’extérieur. Il convient donc de définir des €léments observables permettant de les
appréhender de maniere indirecte. Rappelons ici la relation entre compétences-clés,
activités et capacités distinctives de la firme exposées dans la partie théorique (figure

2.2).

2.2). Les compétences clés représentées par les activités de la firme sont celles qui lui

permettent de faire mieux que ses concurrents ou de générer des valeurs percues par les
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consommateurs.
2) Le second objectif de cette recherche est d’étudier le lien entre les compétences-clés,

la stratégie choisie et la performance de la filiale d’enseigne internationale en Chine.

C’est pourquoi la seconde unité d’analyse est la filiale d’enseigne internationale.

3.2. Choix d’un logiciel pertinent

Avant les années 1980, la seule possibilité d’analyse informatisée permettant de traiter
des données textuelles concernaient ’analyse de contenu (Conrad et Reinharz, 1984;
Drass, 1989). A cette €poque, les instruments de l'analyse qualitative se composaient
surtout de ciseaux, de colle et de stylos multicolores. Les chercheurs, craignant un effet
néfaste sur l'enquéte qualitative, refusaient pour la plupart d’utiliser les systémes
d’analyse assistés par ordinateur’®, bien qu’une abondante littérature en recommandat
l'usage, ,. Plus tard, les familles de logiciels sont devenues le sujet d’une controverse,
sur le fait de savoir si ces systemes facilitent vraiment I’analyse des données qualitatives
au-dela d’une « production artisanale » (M. Miles et Huberman, 1994).

Notre revue de la littérature des « CAQDAS », nous conduit a admettre que les
systemes de logiciels disponibles ne sont que des outils, avec leurs qualités et leurs
défauts. Le positionnement pertinent du chercheur a I’égard de tels outils est d’en
reconnaitre I’utilité dans la gestion systématique des données ; en revanche, leur mise en
ceuvre et la construction de la théorie demeure, en dernier ressort, de la responsabilité

des chercheurs eux-mémes (Barry, 1998).

Parmi les logiciels I’analyse des données qualitatives disponibles, deux logiciels :
Atlas/ti et Nudist sont reconnus par les chercheurs (Barry, 1998; Weitzman et Miles,
1995) comme étant les plus pertinents pour effectuer le codage de nouvelles catégories

et pour construire une théorie dans le cadre de la GT.

76 Les anglophones nomment « systémes d’analyse de données qualitatives assistée par ordinateur » (Computer Aided
Qualitative Data Analysis Sytems, CAQDAS) des logiciels reposant principalement sur les principes de la théorie
enracinée (Dohan et Sanchez-Jankowski, 1998; M. Miles et Huberman, 1994).
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Comparant ces deux logiciels, Barry (1998) formule des propositions (tableau 5.17)
pour guider le choix des chercheurs, en fonction de leurs préférences et du niveau de

complexité de leur projet de recherche.

Tableau 5.17 Critére de choix du logiciel

Structure de logiciel préférée

Interconnection Séquentielle/Structurée/ | Combinaison (S1+S2)

visuelle/ Verbale (S2)

Spatiale (S1)
Type de Simple Atlas/ti Atlas/ti ou Nudist Nudist ou logiciel de
projet réseau

Complexe | Nudist et logiciel de | Nudist Nudist et logiciel de
réseau réseau

Source : Adapté de Barry (1998)

Selon la définition du niveau de complexité du projet de recherche proposé par Barry
(1998) "7, notre projet de recherche peut étre considéré comme un projet simple
(répondants homogeénes : des dirigeants de filiales d’enseigne, une taille d’échantillon
relativement réduite : vingt un entretiens réalisés, le mode de collecte des données :
entretiens en profondeur, etc.). Par ailleurs, nous préférons utiliser un logiciel avec
structure interconnectée, visuelle et spatiale. Ce type de logiciel permet de traiter les
données plus intuitivement et aisément. C’est pourquoi nous avons retenu le logiciel

Atlas/ti.

3.3. Prise de note, Codage et Emergence de la théorie

La lecture répétée et comparative est le seul moyen permettant de réduire la distance

7 Le projet le plus simple se caractérise par : des participants d’échantillons homogénes, un échantillon de taille
généralement réduite, un mode unique de collecte des données, par exemple I’entretien en profondeur, et une courte
période de mise en ceuvre. A I’inverse, le projet le plus complexe peut avoir un ou plusieurs groupes de participants
différents, une composante longitudinale, des types des données diversifiés, des données entrelacées, une taille
d’échantillon large, et une équipe de recherche large (Barry, 1998).
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entre I’interprétant et les données interprétées (Arnould et Wallendoof, 1994). Nous
avons donc lu un grand nombre de fois les entretiens et pris beaucoup de notes. Le
logiciel Atlas.ti nous a aidé a gérer efficacement ces notes qui sont classées par type :
commentaires, théories et mémos. A travers la rédaction de notes intermédiaires, nous
nous sommes familiarisés avec les données et avons fait émerger des catégories et

théories dans le corpus.

Dans la phase de codification ouverte et axiale, nous avons eu recours a un deuxiéme
chercheur pour coder une partiec des données. Chaque codeur a codé initialement les
mémes données et développé ses propres schémas de codage. Les discussions sur les
différences de codage nous ont permis de mieux comprendre les phénomenes observés
et d’unifier les points de vue respectifs. L’essentiel des données a ensuite été codé par le

chercheur principal. Un exemple de codage issu du corpus est illustré par la figure 5.6.

Figure 5.6 Un exemple de codification ouverte

Reéf: IR005

Interviewé: Mr. Cherreau/Chairman

Date: 13/09/2005

Lieu: Carrefour Chine, Shanghai, Chine

Intervieweur: Prof. Marc DUPUIS, Lanlan CAO

Q : Vous avez dit qu’on se bat autour des nouveaux concepts. Le coeur de la bataille
se situe otl, les points cruciaux ? On a vu par exemple que Lotus essayait d’intégrer les
concepts de Wal-Mart. Sur quels points se fait vraiment la concurrence ? Les cofits ?

R : Il y a des grandes tendances qui se dessinent. Wal-Mart, comme partout, a son
propre concept qui ne bouge pas, qu’il n’adapte pas, que ce soit en Chine ou partout
ailleurs dans le monde. Il y a d’autres chaines, & I'inverse, qui s’adaptent au marché
local. Et entre les deux, c¢’est Lotus, qui ne sait pas ou il doit aller, suivre Wal-Mart
pur et dur ou nous suivre.

Capacité
d’intégration des
achats: les niveaux
de négociations

Sur le plan des prix, il y a une vraie guerre. 11 v en a également sur le plan des
hommes avec deux politiques. 11 y en a une, c’est des négociations & plusieurs
niveaux, international, national, chinois. Nous, nous sommes organisés en 4 zones :

une & Pékin pour le Nord, & Shanghai pour 1’Est, & Guangzhou pour le Sud et T]
Chengdu pour ’Ouest. Et 14 il y a des vraies équipes d’acheteurs qui négocient avec

les fournisseurs locaux. Et il v a l'autre systéme, dony/le chef de file est Wal-Mart,
suivi notamment par Métro. Aujourd’hui, il semblerpt que ’avantage soit plutét vers
une position de prix nets.

Capacité a développer
de nouvelles méthodes
d’achat : constitution
des équipes d’acheteurs
locaux

Capacité
d’intégration des
achats: centrales

d’achat régionales
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Sur la base de codages théoriques identifiés, des propositions concernant les relations
entre les codages théoriques et les conditions d’existence de ces relations, sont établies
en fonction de la codification axiale. Cette procédure peut étre illustrée par un exemple

(figure 5.7) tiré de la forme du graphique proposée par la GT.
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Figure 5.7 Un exemple de codification sélective
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SECTION 4- EVALUATION DE LA QUALITE DE LA
RECHERCHE

Afin d’améliorer la qualité¢ de notre recherche, nous avons appliqué les techniques

d’évaluation de la GT introduites dans la partie précédente. Elles sont répétées ici

comme la technique de triangulation, du feed-back des informateurs, de I’étude de

contre-exemples, du controle d’interprétation par les paires, de 1’analyse comparative

constante et de la réplication.

Ces techniques sont appliquées concrétement dans notre recherche par les étapes

suivantes :

Dans une premicre étape, nous respectons strictement la reégle et le processus de
construction de I’échantillon théorique de la GT en considérant toujours la nature
de la question et de I’objectif de notre recherche. Par ailleurs, nous étudions des
contre-exemples, c’est-a-dire les cas qui apportent des arguments en contradiction
avec le reste de I’échantillon. Ainsi, I’interview du répondant de I’enseigne ETAM,
indique que le design de ses collections est réalis¢ en Chine dans son centre de
design ; ce qui différe de la plupart des autres enseignes du domaine d’activité, par
exemple ZARA, ESPRIT centralisent le design de leurs produits au niveau de la
maison mere. Nous sommes donc conduits a approfondir le cas ETAM sur ce point,
avec des questions du type : pourquoi, comment et quelles conséquences ?

Dans une deuxieme étape, une démarche de triangulation des données est construite,
fondée sur la collecte de données secondaires internes et externes et la réalisation de
trois interviews d'experts du secteur de la distribution en Chine. La transcription
textuelle des entretiens est doublement vérifiée.

Dans une troisieme étape, nous utilisons la technique de I’analyse comparative
constante au cours de ’analyse des données, en fonction des comparaisons au sein
d’un cas et a travers plusieurs cas. Afin d’assurer que nos connaissances et nos
pratiques des technique de la GT sont pertinentes, nous les avons discutées
plusieurs fois avec des spécialistes en les illustrant par des exemples. Par ailleurs,

nous avons eu recours a un deuxieme chercheur pour interpréter parallélement une
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partie des données. Les résultats des deux analyses ont été comparés pour identifier
les points de divergence. Ces désaccords ont encore €té interprétés apres discussion
avec les spécialistes concernés. Enfin, dans le but d’assurer la qualit¢ du codage,
nous présentons les concepts et les items dégagés de notre analyse et demandons
aux chercheurs dans ce domaine d’identifier les correspondances entre ces concepts
et ces items. Il leur est demandé d’expliquer la raison de leurs choix lorsqu’ils
¢tablissent un lien différent du notre. Par rapport a ces informations, des petits
ajustements ont ét¢é faits.

Dans une quatrieme étape, nous avons communiqué le résultat de 1’analyse a
certains participants et fait des ajustements selon leurs commentaires.

Enfin, nous avons présenté le résultat de notre recherche a des dirigeants n’ayant
pas participé, en sollicitant leurs évaluations par rapport a leurs expériences

concretes, ce qui nous a encore amengs a procéder a des ajustements.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 5

Ce chapitre nous a permis de présenter les différentes étapes de constitution de
I’échantillon, de collecte et d’analyse des données. Les résultats de cette ¢tude
empirique seront présentés dans les chapitres suivants et fourniront au lecteur des

sources de compréhension sur la réalité¢ du contexte observé.
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PARTIE 3 :
RESULTATS DE LA RECHERCHE
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Rappelons ici les deux objectifs de notre recherche, a savoir :
Quels sont les compétences-clés de la filiale d’enseigne du distributeur
international dans un pays étranger ?
Comment sont-elles mises en ceuvre par la filiale sur le marché local ? Et avec
quels impacts sur le niveau de performance atteint par ’enseigne sur le marché

local ?

Pour répondre a ces objectifs, cette partie détaille les résultats empiriques de notre
recherche. Elle vise a présenter les caractéristiques spécifiques du concept des
compétences-clés de la filiale du distributeur international en fonction de leur typologie
(Chapitre 6) ainsi que des propositions de recherche sur les relations existant entre les
compétences-clés de la filiale, la stratégie choisie et la performance réalisée dans le pays

d’accueil (Chapitre 7).
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CHAPITRE 6 :
TYPOLOGIE DES COMPETENCES-CLES DE LA
FILIALE DU DISTRIBUTEUR INTERNATIONAL
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Ce chapitre suggere une distinction entre deux types principaux de compétences-clés
issus de notre étude empirique. Il propose un modele dynamique et interactif (Section 1).
Sur cette base, une classification des compétences-clés de la filiale du distributeur

international est ensuite discutée (Section 2).
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SECTION 1- UN MODELE DYNAMIQUE ET
INTERACTIF

Rappelons que les compétences-clés de la filiale du distributeur international (voir la
partie théorique) sont celles qui lui permettent de faire mieux que ses concurrents et de
créer de la valeur percue par les consommateurs locaux. Deux grands types de
compétences se dégagent de I’é¢tude empirique : les « compétences de base » et les

« compétences architecturales » (figure 6.1).

Figure 6.1 Un schéma dynamique et interactif des compétences-clés

Concept
d’enseigne

Organisation Relation

Q Compétences composantes Compétences architecturales

/\ Processus d’intégration a 1’échelle

nationale ou internationale

Processus

d’apprentissage Processus d’innovation dans le

/ \ § pays d’accueil

Processus de reconfiguration |
| 1
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1.1. Les compétences de base

\

Au cours de I’analyse des données, nous sommes tout d’abord conduits a observer
différentes compétences relatives aux fonctions de la filiale d’enseigne internationale.
Nous nommons ce type de compétences « compétences de base » selon la terminologie
retenue par Henderson et Clark (1990), Henderson et Cockburn (1994) et Henderson et
Cockburn (2000)”®. Ces compétences peuvent étre catégorisées selon une typologie des
activités du distributeur présentée dans la partie théorique de la recherche” : a savoir
des compétences de concept d’enseigne, de gestion des flux, d’organisation et de

relation.

1.1.1. Concept d’enseigne

Ce type de compétences concerne les capacités de 1’enseigne a apporter une solution
globale ou spécifique aux consommateurs a partir de I’ensemble des composantes du

concept.

« Notre valeur clé est de donner a nos clients professionnels les meilleurs produits, au prix
le plus bas possible, c'est-a-dire une solution, et pas simplement une catégorie de produits,
ou un produit.» (P12: METRO.vtf - 12:4 (94:94))

« Nous proposons aux consommateurs chinois les derniéres tendances de la mode
internationale. Notre boutique est toujours congue avec une ambiance particuliere ou
l"achat d’articles de mode est un vrai plaisir. En fait, nous offrons une mode qui s’inspire
des désirs et du style de vie de la femme et de I’homme d’aujourd’hui... » (P18: ZARA.rtf -
18:3(212:216)).

« Des I'implantation de notre premier point de vente a BEIJING, nous avons fait des efforts
sur le merchandising et le design intérieur afin que chaque visite de nos clients devienne

un loisir, pas simplement un achat quotidien en 30 minutes... » (P 9: lkea.rtf - 9:14
(111:111))

« Je pense que le consommateur évalue le plus souvent notre enseigne a partir de la

78 Henderson, a utilisé les termes de « composant » et d’« architecture » pour distinguer deux types d’innovation, des
capacités organisationnelles ou des compétences. L’idée est de souligner la relation et I’importance des liens entre
différentes compétences fonctionnelles.

7 Cette typologie est principalement adaptée des travaux de Dupuis, (Colla et Dupuis, 1997; Dioux et Dupuis, 2003;
Dupuis, 1991; Dupuis et Fournioux, 2005; Dupuis et Prime, 1996).
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qualité du produit, du prix, du service, de [’assortiment, de I’atmosphére, du personnel du
magasin et de sa localisation... » (P11: LOTUS.vtf- 11:1 (28:29))

« En Comparaison avec les autres enseignes de grands magasins LAFAYETTE OU
SELFRIGES, notre magasin est plus petit. La largeur de notre assortiment est donc plus
limitée. En fait, nous nous concentrons sur [’offre de produits de luxe, par exemple les
vétements, les accessoires, les montres et les bijoux. Nous respectons les perceptions, les
émotions, les expériences de magasinage de nos clients. L’architecture et la localisation de
notre magasin sont aussi des éléments importants. Nous espérons que notre magasin
deviendra un symbole de style de vie. Autrement dit, nous recherchons un attachement
émotionnel entre nous et nos clients... » (P10: LANE CRAWFORD.vtf - 10:1 (12:14))

Parmi les composantes du concept citées dans la partie théorique de cette recherche :
Offre commerciale (Assortiment, Service, Merchandising, Atmosphere), Localisation,
Communication, Hommes, la plupart des répondants soulignent I’importance du service.
Ils pensent qu’une enseigne peut apporter une solution globale aux consommateurs en

s’appuyant sur I’intégration des produits et des services.

« Parmi les compétences-clés de LANE CRAWFORD, le produit est trés important. Nous
devons offrir a nos clients un choix large de marques et un produit haut de gamme ;
Deuxiemement, le service, Je pense que pour un grand magasin, le service est crucial.
Nous apportons des services spécifiques a nos clients privilégiés. Par exemple, ils peuvent
rencontrer leurs amis dans notre magasin, déjeuner, participer a des événements spéciaux
organisés par nous ou profiter de remises spéciales ... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf -
10:1 (12:14)).

« Le métier de la distribution est un métier de service. Par rapport @ WAL-MART qui vend
des marchandises, nous vendons des produits semi finis. Le service est trés important, en
effet...notre format est congu comme une grande surface spécialisée. Quelle est notre
spécialité ? Notre spécialité c’est le service, et pas le produit... Par le service, nous
apportons réellement des valeurs ajoutées dans la chaine de valeur... Dans notre magasin
qui est une plate forme, les produits et les services sont intégrés... » (P 3: B&Q.rtf - 3:2
(132:138)).

De plus, ce type de compétences permet a une enseigne de créer de la valeur pour ses

consommateurs...

« Notre concept, identique a [’échelle internationale,a pour mission d’apporter aux
consommateurs des produits avec le meilleur rapport qualité/prix et de bons services, de

baisser le coiit de la vie et d’améliorer la qualités de vie de nos consommateurs » (P16:
WAL-MARTvtf - 16:1 (23:23) ).

« Je pense que la raison pour laquelle notre premier magasin a pu réussir en Chine est que
nous pouvons apporter des valeurs réelles aux consommateurs. Notre concept est
totalement nouveau pour les consommateurs locaux. Ills sont curieux de cela... » (P12:
METRO.rtf- 12:2 (12:13)).

... et de se différencier d’autres concurrents
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« Notre concept est totalement nouveau sur le marché chinois. Nous n’avons pas encore de
concurrents directs sur ce marché. Dans notre magasin les clients peuvent toucher le
produit, I’essayer en toute liberté. Les produits sont présentés en fonction de trois grandes
catégories. Cela facilite pour le client la consommation des différentes marques. En plus,
nos conseillers de vente donnent des recommandations professionnelles au client. Au-dela
du merchandising, de I’atmosphere, des couleurs variées... le client peut s ’amuser dans le
magasin... En fait, nous avons construit une image d’enseigne ludique, puis on espére
construire une image d’expert... » (P15: SEPHORA.vtf- 15:2 (16:16)).

« Pourquoi avons-nous pu entrer sur ce marché ? Parce que nous apportons un nouveau
concept, un nouveau modele d’affaires sur lequel nous possédons des avantages
concurrentiels... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:2 (10:10)).

« Par comparaison avec les grossistes traditionnels, notre concept fait mieux en termes de

1) d’atmosphere de magasinage ;2) de mode de transaction... 3) de garantie de qualité du
produit... » (P12: METRO.rtf- 12:3 (61:62))

1.1.2. Gestion des flux

Ce type de compétences renvoie aux capacités du distributeur a devenir pilote de la

filicre, en maitrisant les étapes clés de la constitution de la valeur.

«Nous essayons toujours d’intégrer nos fournisseurs dans notre systeme logistique, dans
notre systeme d’information. Les fournisseurs peuvent ainsi se concentrer sur la recherche
et le développement de leurs produits... Les valeurs ajoutées totales seront partagées en
trois parties : les consommateurs, les fournisseurs et nous... » (P 3: B&Q.rtf - 3:5
(115:118))

Ces ¢tapes clés de constitution de la valeur comprennent normalement :
1) La conception des produits

« Afin d’identifier le style de nos produits et protéger le design de nos produits, nous
tenons a concevoir par nous-mémes tous les produits et avoir le droit de propriété de ces
produits... Chaque jour beaucoup de designs sont congus et sélectionnés dans notre centre
de développement de produit (ISO) situé en Suéde... Car, comme notre positionnement est

le prix bas, notre design est souvent congu a partir d’un niveau de prix fixé a l’avance... »
(P9: lkea.rtf- 9:1 (151:151) ; (153:153) et (172:173)).

« Notre conception du produit peut répondre rapidement aux attentes des consommateurs,
suivre les tendances de la mode au lieu d’une estimation des attentes des consommateurs a
échéance de 6 voire 9 mois... L’équipe de design ne comprend pas seulement le styliste,
mais également des personnes issues du Marketing, des achats et du planning... Chez nous
il n’y pas de chef styliste. Les processus de conception des produits sont trés ouverts. Les
communications formelles et aussi informelles sont trés fréquentes... » (P18: ZARA.rtf -
18:6 (418:437)).

« La fonction des compétences-clés est de développer la différenciation... Le noyau de
cette différenciation réside dans la collaboration étroite entre le distributeur et le
fournisseur qui peuvent ainsi développer ensemble des produits différenciés... » (P 3:
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B&Q.rtf - 3:8 (92:92)).

2) une étape d’approvisionnement

« Pour ce qui est de nos compétences-clés, je pense que les capacités de gestion de la
« supply chain » sont également importantes. Pour nous, ces capacités résident plutét dans
nos activités d’achat. D une part, nous faisons toujours des efforts pour obtenir des droits
exclusifs de grandes marques, d’autre part, nous accélérons la vitesse d’ouverture des
points de vente pour accroitre le volume d’achats... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf - 10:2
(14:14)).

« L'un des nos avantages remarqués consiste dans nos bases de production. Nous avons
des bases de production pour les fruits, le riz, les fruits de mer, les viandes et les autres
produits d’alimentation... ce qui nous permet d’obtenir la qualité des produits, un prix
compétitif et surtout la sécurité des produits alimentaires » (Pl11: LOTUS.rtf - 11:2
(15:18)).

3) une étape logistique pour optimiser la gestion des flux physiques, financiers et
d’information.

« Pour moi, la gestion de la logistique est le point le plus important pour renforcer la
compétitivité du distributeur... « (P15: SEPHORA.rtf - 15:5 (34:38)).

« Le ‘front office’ est un résultat, ce qui doit étre appuyé par le ‘back office’. Les autres
distributeurs peuvent copier notre ‘face’, mais le coceur de nos compétences est difficilement
imité par eux... Qu’est-ce que le coeur de nos compétences ? A mon avis, ce sont les flux :
les flux financiers, les flux d’information, les flux de marchandises... » (P 3: B&Q.rtf - 3:7
(176:176)).

« L’investissement important sur les nouvelles technologies nous permet d’étre le leader
dans notre domaine. Nous appliquons beaucoup de nouvelles technologies dans la gestion
de la logistique, dans le systeme de contréle des stocks... » (P16: WAL-MARTrtf - 16:3
(44:44)).

1.1.3. Organisation

1) Ce type de compétences est d’une part représenté par les capacités de I’enseigne a
choisir la forme et la structure de la firme et du management global ou stratégique.

« Je pense que pour évaluer une firme, un critére trés important, est la qualité de son
management. La structure pour une firme, c’est comme le squelette pour [’homme. Une
structure pertinente permet de bien soutenir ses activités. Le développement de cette firme
est ainsi favorable. Apreés tout, la capacité d’une personne seule est trés limitée. Le succes
de la firme dépend absolument de sa capacité a travailler en équipe... » (P12: METRO.rtf -
12:6 (89:90)).

La plupart des répondants soulignent la difficulté dans le choix de la structure de leurs

filiales en Chine. D’une part, la chaine de distribution exige de la firme un controle sur
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le réseau ; D’autre part, I'immensité du territoire chinois et la diversité économique et
cultuelle entre les différentes régions impliquent que la firme soit assez flexible pour

s’adapter rapidement aux attentes locales.

« La vitesse de croissance du réseau de notre firme est bien liée a sa structure. Comme elle
est centralisée, la vitesse de prise de décision ne peut pas s ’adapter au changement du
marché en Chine. Nous avons donc perdu certaines opportunités. En revanche, du fait de
notre centralisation, la gouvernance de notre firme est plus forte. De plus, nous évitons des

erreurs que notre concurrent (par exemple XXX) a faites en raison de sa décentralisation
extréme... » (P12: METRO.rtf - 12:5 (41:45)).

« Franchement, je n’ai pas encore décidé quel type de structure est la meilleure en Chine.
Mais il faut certainement avoir un certain niveau de décentralisation. La Chine est trop
grande. Ce n’est pas un marché unique. Les différents niveaux de développements
économiques, les différences géographiques et culturelles dans différentes régions
impliquent de donner des moyens au niveau local pour répondre aux attentes des
consommateurs locaux. Dans le futur, il y aura peut-étre des SEPHORA rouges, verts,
jaunes en Chine. Bien sur, certaines fonctions doivent étre centralisées, par exemple, la
formation, la négociation avec les marques, etc... » (P15: SEPHORA.vtf - 15:6 (28:29)).

Au fil du temps, un nombre croissant de filiales d’enseigne internationale commencent a
reconnaitre que le marché chinois n’est pas un marché unique, qu’il est en effet
constitu¢ par plusieurs sous-marchés. En conséquence, certaines enseignes remodelent
leurs structures organisationnelles. L’idée est de diviser la Chine en 4 ou 5 zones afin de
prendre en compte les différences géographiques, culturelles, de pratiques commerciales,

d’habitude de consommation dans la stratégie globale de développement de la firme.

« A partir du mois de mai, la structure de notre filiale passera de 3 a 4 niveaux. La
structure actuelle comporte en effet le siege social, puis sept régions, et enfin le réseau de
magasins. La nouvelle structure comportera, outre le siege social, quatre zones (Est,
Ouest-centre, Sud et Nord) couvrant ’ensemble du territoire, puis 10 régions et enfin le
réseau de magasins. Par rapport a la structure actuelle, !'introduction de quatre zones
aboutira a une plus grande décentralisation dans cette nouvelle structure. 80% des
décisions seront prises par le directeur de zone... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:4 (83:85)).

« Avec le ‘reengineering’ de notre firme, le marché chinois passe de 3 zones : Nord, Sud et
Shanghai a 5 zones : Nord, Est, Shanghai, Sud et Baie de BOHAIL.. » (P11: LOTUS.rtf -
11:4(319:319))

2) D’autre part, les compétences d’organisation sont reflétées par les activités de la
filiale d’enseigne internationale en matiere de gestion du personnel. Comme la
distribution moderne est encore récente en Chine, la plupart des enseignes

internationales se plaignent du nombre insuffisant de personnes qualifiées disponibles.
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Pour ces filiales, la formation interne devient donc une des activités essentielles de la

gestion des ressources humaines.

« Le point le plus difficile pour ce métier en Chine est le manque de personnes
compétentes... Par rapport aux autres métiers, le métier de la distribution de cosmétiques
est encore jeune... Il n’y a pas beaucoup de persomnes qualifiées disponibles... Les
personnes qui travaillent chez L’Oréal, P&G ne sont pas tout a fait adaptées. 1l faut avoir
des personnes qui connaissent deux domaines : la cosmétique et la distribution... Je pense

que nous devons faire preuve de patience et former des personnes par nous méme... » (P15:
SEPHORA.vtf - 15:7 (42:42))

«Ily a beaucoup de facteurs qui influencent la réalisation de notre avantage concurrentiel.
Parmi eux, linsuffisance de capital humain doit étre soulignée. Nous devons former des
personnes compétentes par nous-mémes. En effet, nous avons un planning de formation de
100 directeurs de magasin. Pour ceci, nous avons embauché des étudiants de MBA., apres

formation, ils deviennent des candidats aux postes de directeurs de nos nouveaux
magasins... » (P11: LOTUS.rtf- 11:3 (26:26)).

La gestion de personnels multiculturels est aussi un challenge pour ces filiales (Colla et

Dupuis, 2002; Lanis, 2000).

« Pourquoi je mets [’accent sur la gestion des personnels multiculturels ? A mon avis, la
gestion de [’entreprise transnationale suppose la gestion des cultures transnationales. Un
chinois, qui n’a jamais étudié a I’étranger, qui a grandi avec une éducation traditionnelle
orientale, a une facon de penser naturellement différente de celle d’un occidental... La

mauvaise communication et le conflit entre les expatriés et les managers locaux existent
dans notre firme... » (P12: METRO.rtf- 12:7 (101:101)).

«Q : Quels sont aujourd’hui les vrais obstacles, culturels dans votre fonctionnement ?
R : Il'y a deux ou trois obstacles... Le deuxiéme risque, aujourd’hui, est que nous avons 87
expatriés et 6 nationalités différentes... » P 4: CARREFOUR.rtf - 4:19 (53:56)).

Certains répondants remarquent qu’une solution consiste a transmettre la culture

d’entreprise de la maison mere a la filiale...

« La stratégie d’adaptation ne nous empéche pas de maintenir les spécificités de la culture
d’IKEA en Chine. Par exemple, au sein de notre filiale, nos employés se passionnent pour
la culture de la protection de [’environnement transmise par la maison mere. Dans chaque
magasin, [’eau chaude est en partie fournie par de I’énergie solaire. Dans nos bureaux, les

employés et les visiteurs n’utilisent pas de verres en papier a usage unique... » (P 9:
lkea.rtf - 9:4 (135:135)).

. mais il faut ajuster subtilement la culture d’entreprise originale par rapport a la

culture locale.
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« Nous définissons la culture d’entreprise comme des valeurs et des régles d’action
communes partagées par tous les membres de notre entreprise. Je pense que les valeurs
doivent étre transmises rigoureusement dans notre filiale. Mais au niveau des regles
d’action, il faut s’adapter au changement d’environnement, les régles d’actions peuvent
étre combinées subtilement a la prise en compte des différences culturelles. Ainsi nous
pouvons surmonter les conflits de culture au sein de [’entreprise transnationale... » (P 9:
lkea.rtf - 9:5 (162:162)).

1.1.4. Compétences relationnelles

Ce type de compétences est représenté par les capacités de I’enseigne a créer ou

développer un lien non structurel avec les autres acteurs d’une filiere de distribution qui

sont les clients, les fournisseurs et les pouvoirs publics, voire les concurrents.

1) La base pour créer et maintenir une relation entre le distributeur et les autres acteurs
peut consister en ’apport de valeur du distributeur aux autres acteurs.

« Les compétences-clés se définissent comme des capacités a apporter de la valeur, d’une
part aux consommateurs, d’autre part aux fournisseurs... » (P 3: B&Q.rtf - 3:5 (115:118)).

2) DLintérét des compétences relationnelles pour le distributeur est d’établir une
relation a long terme avec les autres acteurs, ce qui se concrétise par des activités

consistant a cibler des clients, puis a les fidéliser...

« Quelle que soit [’activité que nous faisons, nous n’oublions pas ’autre pédle de la filiere,
nos clients. Nos clients cibles sont des clients professionnels, par exemple les PME,
distributeurs, hotels, restaurants, etc. Grdace a la carte d’adhérent, nous connaissons bien
les profils de nos clients, ce qui nous permet d’analyser leurs attentes afin d’optimiser
notre collection... » (P12: METRO.vtf- 12:8 (182:188)).

«70% de notre chiffre d’affaires est constitué de nos clients fideles. Nous connaissons bien

qui ils sont, ce qu’ils consomment. Nous maintenons des relations étroites avec eux... »
(P10: LANE CRAWFORD.rtf- 10:3 (36:36)).

« Nous proposons une carte de fidélité aux clients. En Chine nous avons 50.000 clients

fideles. Nous connaissons bien leurs choix, leurs motivations... Le profil de ces clients est
connu en détail... » (P15: SEPHORA.vtf- 15:8 (31:31)).

... par des activités consistant a poursuivre une collaboration a long terme avec les

fournisseurs...

« Nous envisageons de développer la collaboration a long terme avec nos fournisseurs. 1l y
a plusieurs exemples montrant que les fournisseurs chinois se développent avec nous. Nous
discutons souvent avec nos fournisseurs des méthodes pour baisser les coiits... Selon une
enquéte organisée par un média a Shanghai sur la relation entre les distributeurs et les
fournisseurs, nous sommes appréciés par nos fournisseurs concernant les aspects de
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management, d’image... » (P16: WAL-MART.vtf - 16:4 (46:46)).

... par des activités consistant a s’enraciner dans les villes et les quartiers ou les

magasins de la filiale d’enseigne s’implantent.

« Les facteurs politiques jouent toujours un role important en Chine. Nous devons établir
et maintenir une bonne relation avec le gouvernement central et local... Nous avons une
responsabilité sociale. En fait, nous contribuons beaucoup a la construction du quartier
autour de nos magasins de Shanghai... » (P12: METRO.rtf - 12:10 (116:117)).

3) La relation de partenariat est soulignée par les répondants comme un type de
relation important, tant avec les clients qu’avec les fournisseurs.

« Pour notre groupe, il y a une philosophie identique : regarder nos fournisseurs comme
nos partenaires. Nous espérons nous développer ensemble avec nos fournisseurs en vue
d’établir une relation a long terme. Nous partageons les informations avec nos

fournisseurs et travaillons ensemble avec eux pour développer les nouveaux produits... »
(P2: AUCHAN.vtf - 2:4 (23:24)).

« Nos clients sont non seulement attachés fortement a nos offres, mais aussi motivés a nous
donner des conseils pour nous aider a améliorer le service, le design intérieur de nos
magasins etc. Par exemple, un client nous a suggeré d’offrir des boissons pour personnes
dgées dans le restaurant de notre magasin. Un autre client nous dit que la lumiére de notre
magasin est trop forte... » (P 9: IKEA.rtf- 9:6 (132:132)).

1.2. Compétences architecturales

A partir de notre étude empirique, nous pouvons observer que les répondants déplorent
I’insuffisance des compétences de base comme support des avantages concurrentiels et
comme moteur d’une meilleure performance de ’enseigne.

En prenant en compte les caractéristiques spécifiques du secteur de la distribution, ils
indiquent que les ¢éléments du concept d’enseigne sont visibles par les autres
concurrents, et donc plus aisés a copier que ceux du secteur industriel. En particulier, le
contenu technologique est moins intensif que dans le secteur industriel. Les
connaissances et les savoir-faire sont moins bien protégés. De plus, un certain nombre
de compétences relatives a la gestion des flux ou des relations peuvent étre acquises sur

le marché a travers des prestataires sous traitants.

« C’est simple : les leaders sont les entreprises internationales qui ouvrent la voie et les
entreprises chinoises copient et, je dirais, pour certaines assez bien et assez
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rapidement... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:1 (19:19)).

« Je pense que le secteur de la distribution est un secteur de main d’ceuvre. Bien sir, grdace
au développement de la technologie électronique et des téléecommunications, ce secteur en
profite pour augmenter son niveau technologique... Mais il n’est pas encore comparable
au secteur industriel... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:1 (6:6)).

« Les éléments de ‘front office’ sont faciles a copier. Les technologies de distribution
peuvent méme étre achetées a des sociétés de conseil ; ce qui peut étre acheté sur le
marché, ne peut étre considéré comme une compétences-clé, n’est-ce pas ?... En fait, nous
avons déja sous-traité beaucoup d’activités fonctionnelles de la firme concernant la
logistique, !'informatique, la communication. Prochainement, la gestion financiere et les
ressources humaines seront sous-traitées a d’autres sociétés professionnelles... » (P 3:
B&Q.rtf- 3:1 (175:198)).

Dans ce cas, la plupart des répondants remarquent qu’il existe d’autres types de
compétences qui se différencient des compétences de base. Ce nouveau type de
compétences est souvent exprimé par eux avec des mots-clés: « combinaison »,

« intégration », « cohérence » et « reconfigurationy.

« Les composants du métier de distributeur (le concept de vente ou d’enseigne, de gestion
des achats, de la logistique, des ressources humaines etc.) sont clairs pour la plupart de
dirigeants dans la distribution. Mais pourquoi y a-t-il des entreprises qui font bien, et
d’autres qui font mal ? Le point clé est dans les différentes combinaisons de ces
composants. Il est tres difficile de trouver une combinaison pertinente... » (P 1: 7—11.rtf
-1:2(53:54)).

« La combinaison de tous les points n’est pas simplement un simple assemblage... La
coordination et la cohérence entre les différentes fonctions internes de [’entreprise sont
cruciales. Comment optimiser cette combinaison pour avoir un meilleur ‘output’, c’est une
question de management... » (P 1: 7—11.rtf- 1:6 (96:98)).

« ...Pour nous, il n’y a pas de secrets qui ne peuvent pas étre communiqués a l’extérieur.
En effet, dans le domaine de la distribution, il y a trés peu de brevets. Pour le distributeur,
la chose la plus importante est de maintenir ses capacités d’intégration. L’entreprise de

distribution est une plate-forme, ses compétences-clés sont des compétences
d’intégration... » (P 3: B&Q.rtf- 3:1 (175:198))

« Ce qui fait I’avantage de WAL-MART aux Etats-Unis, au Canada et au Mexique devient
un inconvénient en Chine parce qu’il n’y a pas de réseau logistique dans ce pays. Dés
qu’on se déplace dans des villes différentes, les voies de communication modernes
n’existent pas. Les fournisseurs ne vous donnent pas des conditions meilleures parce qu’ils
vont livrer a un entrepot plutot que de livrer a 4 magasins avec des gros
volumes...pourquoi ? » (P 4: CARREFOUR.vtf - 4:5 (49:51))

« ... WAL-MART dispose d’un systeme de logistique et d’information par satellite aux
Etats-Unis, compatible avec [’environnement américain. Mais ceci n’existe pas en Chine...
il faut donc reconfigurer les compétences-clés, pour apporter des valeurs aux
consommateurs locaux dans I’environnement local » (P12: metro.rtf- 12:1 (94:94))
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Les caractéristiques de ce nouveau type de compétences coincident avec la définition du
terme « compétences architecturales » (Henderson et Cockburn, 2000). Ces
compétences peuvent étre comprises comme des activités ou des processus
organisationnels qui permettent a une organisation de combiner et de développer ses
compétences de base d’une fagon nouvelle et flexible. L’application du terme
« architecture » pour décrire ce type de compétences est le résultat de I’évolution de la
littérature sur ce sujet, qui renvoie a la notion de « capacités intégratives » (Lawrence et
Lorsch, 1967), de « capacités dynamiques » (D. J. Teece, et al., 1997), d’« architecture
organisationnelle » (R. Nelson, 1991) et de « capacités combinatoires » (Kogut et

Zander, 1992).

Deux points importants caractérisent ce type de compétences : d’une part, I’accent est
mis sur les relations existant entre différentes compétences (Henderson et Clark, 1990;
Henderson et Cockburn, 2000); D’autre part, ce type de compétences entre en action par
le jeu des capacités dynamiques permettant & une organisation de répondre aux attentes
d’un environnement en évolution rapide (Henderson et Cockburn, 2000; R. Nelson,
1991). En effet, Vida et Fairhurst (1998) observent que la capacité a intégrer et a
coordonner différentes activités fonctionnelles au sein d’une organisation constitue une

base importante pour son processus d’internationalisation (Alexander et Mayer, 2000).

La construction des compétences architecturales d’une filiale d’enseigne internationale,
repose sur deux types de processus organisationnels qui émergent a la fois de la
littérature et de notre étude empirique. Un processus d’intégration®® a ’échelle nationale

ou internationale et un processus d’innovation dans le pays d’accueil.

%0 Rappelons ici que I« intégration » a été définie dans la partie théorique de cette recherche comme « actions visant
a faire intégrer ou assimiler une activité dans un ensemble ou dans un groupe plus vaste ». Le processus d’intégration
implique des mécanismes de coordination formels ou informels (Barnard, 1968).
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Figure 6.2 Les compétences architecturales reposent sur deux types de processus

Processus d’intégration

Points de vente de la

Siége de la filiale filiale

Processus d’innovation

1.2.1. Le processus d’intégration a I’échelle internationale, nationale ou régionale

L’objectif du processus d’intégration est d’aboutir a des €économies d’échelle et a une

synergie entre les composantes du portefeuille d’activité du groupe (Aoki, 1990; Shuen,

1994),

« Pourquoi s’internationaliser ? Pour répondre a cette question, je citerai le CEO de notre
groupe. « Quelle est la mission internationale d’un groupe comme KINGFISHER qui a des
activités dans différents pays ? Nous ne faisons que trois choses : premiérement, nous
gérons le financement en commun, ce qui permet a notre filiale entrée dans un nouveau
pays d’obtenir le meilleur coiit de financement grdce au score du groupe en matiere de
crédit. ; Deuxiemement, nous achetons ensemble. Depuisl998, notre groupe s’est
concentré sur le secteur de la décoration aprés avoir vendu ses activités dans les autres
secteurs, ce qui nous permet d’obtenir une synergie en terme d’achat global ;
Troisiemement, nous partageons nos expériences, nos pratiques ; les magasins en Chine
peuvent étudier les meilleures pratiques a Taiwan, en France ou en Angleterre...) (P 3:
B&Q.rtf- 3:10 (20:28)).

Pour une filiale d’enseigne internationale, le processus d’intégration joue a plusieurs

niveaux : international, national ou régional.

« Les négociations se font a plusieurs niveaux, international, national, régional... » (P 4:
CARREFOUR.rtf- 4:6 (31:31)).

1.2.1.1. Au niveau international
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A ce niveau, la maison mere de ’enseigne joue un réle important, celui de I’intégrateur
qui collecte et sélectionne toutes les ressources tangibles ou intangibles puis transfére
ou transpose les plus utiles a chaque filiale étrangere. La filiale est passive en tant que
destinataire. La direction du processus d’intégration a ce niveau se fait souvent de haut

en bas (Currah et Wrigley, 2004) (figure 6.2).

« ... Apres avoir regroupé et vérifié par le groupe, nous pouvons voir ce qui se passe dans
les autres filiales et dans les autres pays... De plus, le groupe organise des visites
réciproques parmi les filiales a travers le monde. Lorsque nous rencontrons un probléme,
par exemple si nous avons besoin d’une solution informatique, nous évitons dans un
premier temps de recourir a l'extérieur. Nous vérifions au sein du groupe si une filiale dans
un autre pays a trouvé une solution pour un probléme similaire. Si oui, nous pouvons la
prendre... » (P 3: B&Q.rtf - 3:12 (30:30)).

L’intégration des ressources tangibles au niveau international concerne principalement
les activités de centralisation des achats, de partage des activités logistiques (Bharadwaj,
et al.,, 1993; Colla et Dupuis, 2002; Davies et Fergusson, 1995; Dupuis et Fournioux,
2005; Dupuis et Prime, 1996; Jallais et Pederzoli, 2000; Pederzoli, 2002; Neil Wrigley
et Currah, 2003), de financement, de développement d’une image unique (Bharadwaj, et
al.,, 1993; Burt et Carralero-Encinas, 2000; Burt, et al., 2002) de centralisation de la
sélection et de la formation des cadres supérieurs au niveau international (Bharadwaj, et

al., 1993; Colla et Dupuis, 2002; Palmer et Quinn, 2005).

Intégration au niveau national ou régional.

Ce niveau d’intégration se limite a la filiale. Nous pouvons observer deux types
principaux d’intégration a ce niveau : interne et externe.

1) Intégration interne

L’intégration interne au niveau national ou régional concerne en premier lieu les
activités de coordination et de controle de chaque activité fonctionnelle au niveau
national ou régional. Par exemple, certains répondants intégrent les programmes de
formation dans un centre national, ou encore des entrepdts centraux distribuent les
marchandises aux magasins de certaines régions, etc.

Les compétences d’intégration interne combinent différentes compétences de base des

filiales et assurent leur cohérence sous la direction stratégique de la firme.
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« Pourquoi pouvons nous réussir ? Parce que les cing doigts d’une main contrélent le
design, la production et la logistique, les cing doigts de [’autre main maitrisent les attentes
du consommateur. L’idée est d’établir le maximum d’interactions entre les deux mains.»
(P18: ZARA.rtf - 18:10 (77:77))

2) Intégration externe

Elle concerne les activités d’intégration/coordination de la filiale avec ses fournisseurs
et les pouvoirs publics locaux, point qui sera discuté en détail dans la section suivante.
En revanche, ’autre type d’intégration externe concerne les concentrations sous forme
de fusion, d’absorption ou d’acquisition entre une filiale d’enseigne internationale et un
autre distributeur international ou local du fait de I’importance et du développement de

ce phénomeéne sur le marché chinois.

Au fur et a mesure que la compétition entre les distributeurs en Chine s’accroit, les
emplacements commerciaux disponibles deviennent plus limités et I’environnement
juridique a I’égard de la croissance externe de I’entreprise devient plus souple, de méme
que les conditions de concentration dans le secteur de la distribution. Les opérations de
fusion, d’absorption ou d’acquisition entre deux distributeurs augmentent rapidement,
passant de cinq cas en 2001 a vingt et un cas de janvier & septembre 2007 (figure 6.3)".
Figure 6.3 Evolution du nombre d’absorptions, fusions et acquisitions au sein de

la distribution chinoise (2001 - 2007)

20 pet
15 15 /
o Y
5 5 / /g

H\\?—/‘/s

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Année

Nonbre de cas

81 L es caractéristiques institutionnelles, sociétales et culturelles d’un pays influencent le comportement des
entreprises en matiere d’alliance ( Mayrhofer, 2002).
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Source : Adapté de Li Fei -Colloque Etienne Thil, octobre 2007

Dans ce contexte, certains distributeurs internationaux, engagés avec des capitaux
abondants, ayant besoin de se développer plus vite sur le marché chinois, ont choisi un
mode de croissance externe™, en achetant des points de vente d’autres enseignes
internationales (par exemple, en juillet 2005, KINGFISHER, la maison mére de B&Q a
acquit 100% des points de vente d’OBI, une enseigne allemande dans le méme secteur
d’activité) ; soit en achetant les points de vente d’une enseigne locale (par exemple, en
mai 2006, BEST BUY, le plus grand spécialiste de la distribution de produits
¢lectroniques et ¢électroménagers aux Etats-Unis, a acheté pour 180 millions de dollars
U.S. 51% des parts de WUXING, un distributeur chinois dans le méme secteur
d’activité) (tableau 6.1).

Tableau 6.1 Typologie de la croissance externe selon le statut des deux parties

Opération de fusion, absorption et acquisition
Local versus local Local versus International International
international versus local versus
international
Nombre de cas 47 5 16 7
(Total : 75 cas)
Poids (%) 62.67 6.67 21.33 9.33

Source : Li Fei au colloque Etienne Thil, octobre 2007

« Si I’année prochaine le chiffre d’affaires de notre firme en Chine pouvait doubler, nous
préférerions investir en Chine... Jusqu’a maintenant, KINGFISHER a investi pour 500
millions de Dollars U.S... Apreés avoir acquis OBI, nous disposerons d’environ 50 points
de vente a la fin 2005... » (P 3: B&Q.rtf- 3:11 (326:326))

Pour ce qui est de la croissance externe, I’engagement des capitaux du groupe
d’enseigne est sans doute important. Mais aprés absorption, fusion ou acquisition,

I’intégration entre deux entreprises, dans le but de réaliser des économies d’échelle et

821 ’un des objectifs de I’implantation dans un pays est d’obtenir un quadrillage optimum du territoire, parfois en
complétant le réseau existant par le rachat d’autres réseaux. Il est possible de définir la couverture territoriale en
mesurant la dispersion spatiale. La notion d’entropie utilisée par les géographes pour mesurer la dispersion d’une
population sur un territoire peut étre transposée s’agissant d’un réseau de distribution, qu’on considére comme une
population de points de vente répartis dans 1’espace (Cliquet et Rulence, 1998).
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une synergie, est un chemin qui n’est pas sans risque. Il faut, en premier lieu, que la
filiale dispose de compétences d’intégration. Par exemple, aprés I’acquisition d’OBI en
Chine, B&Q a passé¢ deux ans a remodeler les points de vente d’OBI. La durée
d’intégration des systemes d’information des deux firmes a été de 7 mois et celle de
I’intégration des fournisseurs de 8 mois. Au total, le colt d’intégration a été

comptabilisé pour plus de 20 millions de Dollars US.

« L’intégration apres fusion est un processus compliqué et long, qui comporte plusieurs
niveaux d’intégration de personnels, de stratégies marketing, de « chaine de l’offre » et de
systemes d’information. Transformer OBI en B&Q n’est pas une chose simple. Au cours du

processus d’intégration, nous avons di trouver une solution optimale pour nous adapter
en termes de développement... » (P 3: B&Q.rtf - 3:15 (1054:1055))

1.2.2. Processus d’innovation dans le pays d’accueil

L'innovation est un terme qui, au sens large, est synonyme de nouveauté dans le
langage frangais courant. Il en existe de multiples définitions. Dans le domaine de la
distribution, Dupuis distingue pour sa part quatre types d’innovations: le concept
d’enseigne, les méthodes de gestion des flux financiers, physiques et d’informations,

I’organisation interne et la gestion des relations externes (Dioux et Dupuis, 2005).

Les innovations chez les entreprises de distribution dépendent de 1’état concurrentiel du
marché qui évolue dans le temps comme dans I’espace. L’innovation trouve son
fondement dans la nécessit¢ pour la firme d’agir et de réagir par rapport a son
environnement concurrentiel (Dupuis et Berry, 2007). En Chine, la compétition provient
notamment de [D’imitation rapide des distributeurs locaux et des distributeurs

internationaux entrants.

« C’est simple : les leaders sont les entreprises internationales qui ouvrent la voie et les
entreprises chinoises copient et, je dirais, pour certaines assez bien et assez rapidement.
Cela oblige a avoir toujours une longueur d’avance, ¢a pousse tout le monde vers [’avant.
C’est une guerre permanente vers les nouveaux concepts, les nouveaux magasins, les
nouveaux marchés qui s’ouvrent a une vitesse terrible... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:2
(19:19)).

« La réussite de notre concept attire beaucoup d’imitateurs en Chine qui copient tant les
produits que le mode d’affichage du prix...Beaucoup de fabricants de meubles fréquentent
nos magasins pour trouver des inspirations de design... Sans doute, ces imitations érodent
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une partie de nos parts de marché. Nous nous défendons par I’augmentation de la vitesse
de conception de nouveaux produits... » (P 9: IKEA.rtf - 9:8 (153:153)).

« HOME DEPOT, I’enseigne de bricolage leader mondial, a annoncé qu’elle allait entrer
trés prochainement sur le marché chinois. C’est-a-dire que la Chine devient le premier
pays ou B&Q va affronter directement HOME DEPOT. Avant cela, il n’y avait aucun pays
ou ces deux monstres étaient des concurrents directs. Vous pouvez imaginer que la
compétition dans le futur deviendra extrémement forte... » (P 3: B&Q.rtf - 3:16 (323:323)).

Les innovations des entreprises de la distribution suivent également la demande

exprimée par le marché qui « tire » les nouveaux produits et services™ .

« Si quelque chose peut avoir de [l'intérét pour nos clients, nous allons le faire en
surmontant toutes les difficultés. Les expériences antérieures ne sont pas trés importantes,
parfois il faut les abandonner. De toute fagon, les innovations de produits et services
doivent étre orientées par les attentes du client, ce qui nous permet de créer de la
valeur... » (P 1: 7—11.vtf- 1:9 (303:308)).

L'innovation se distingue de I’invention ou de la découverte en ce sens qu’elle suppose

un processus de mise en pratique aboutissant a une utilisation effective (Forest, Micaélli

et Perrin, 1997). Comme dans les autres domaines, le processus d’innovation dans la

distribution comporte trois étapes :

La premiere étape est celle de 1’idée qui est a la base de 1’innovation Dans cette
¢tape, le distributeur veut souvent choisir quelques points de vente pour tester un
nouveau produit, un nouveau service ou un nouveau concept.

Si cette idée est acceptée par les consommateurs, le distributeur peut engager la
deuxieme étape. C’est 1’étape du modele d’affaires. A ce moment, le distributeur
doit, autour de son innovation, définir ’ensemble des mécanismes permettant a la
firme de créer de la valeur a chaque stade de la chaine de valeur (le concept
d’enseigne, les achats, la gestion du parc immobilier, les développements
technologiques liés a la gestion des flux financiers, physiques et d’information, la
gestion des ressources humaines ) afin de transformer cette valeur en profit
(Lehmann et J.M., 2005).

La dernicre étape est celle du lancement, qui correspond a la mise en ceuvre
matérielle du modele d’affaires. C’est aussi une étape de généralisation a tous les

points de vente du réseau.

% Ce type de motivation de I’innovation est souvent nommé « innovation pull » venant de I’expression « market
pull ». 11 y a un autre type de motivation : « innovation push » venant de 1’expression « technology push » qui
explique que I’innovation suit I’évolution d’une technologie qui ‘pousse’ a innover.
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« Le nouveau produit est congu dans notre laboratoire et puis nous choisissons des points
de vente tests dans trois villes : TIANJIN, FUZHOU et CHENGDU. Si ce nouveau produit
est accepté par les consommateurs dans ces trois villes, il sera appliqué séparément dans
les points de vente situés dans trois régions : Nord, Est et Quest de Chine... » (P 6:
DICOS.rtf - 6:5 (85:88)).

« Lors de notre entrée, il n’était pas possible de copier ce que nous avons fait en Malaisie...
Nous avons dii ajuster notre concept jusqu’au point ou les consommateurs locaux ont
accepté. C’est pourquoi nous avons fait des allers et des retours pour trouver ce point... »
(P14: PARKSON.rtf - 14:3 (28:29)).

« Par exemple, nous avons un nouveau concept de rayon poissonnerie ? Lorsqu’il est
validé par le comité exécutif Chine, il est appliqué partout... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:7
(35:35)).

« Nous pouvons introduire un nouveau produit par mois. Mais pas forcement réussir... 1l
n’est pas facile d’avoir un produit réussi... Il faut le faire aimer par les consommateurs,
rester sur le marché... Un nouveau produit, peut permettre d’augmenter le chiffre
d’affaires dans un premier temps, mais apres quelques mois, sa vente baissera... les
nouveaux produits qui peuvent durer sur le marché, seront diffusés dans les autres points
de vente... » (P 6: DICOS.vtf - 6:6 (180:184)).

La capacité d'innovation de la filiale d’enseigne internationale dépend de sa capacité a

exploiter ses connaissances tant internes qu’externes. Le processus d’innovation est

aussi un processus de construction de connaissances qui s’appuie principalement sur le

processus d’apprentissage dans le pays d’accueil.

« En 1998, Nous avons établi notre siege social asiatique a Hongkong. En 2003, nous
avons implanté notre premier magasin a Shanghai. Toutes ces étapes nous aident a
accumuler des expériences pour faire de la distribution en Chine... » (P 5: Decathelon.rtf -
5:2(80:80)).

« Nous avons passé 9 ans a étudier et a nous adapter aux consommateurs chinois... » (P 9:
IKEA.rtf- 9:9 (116:116)).

« Méme si notre premier magasin (un magasin amiral) en Chine est récemment ouvert,
nous avons préparé notre entrée en Chine depuis longtemps. En effet, notre bureau d’étude
a été installé a Shanghai il y a 10 ans... » (P18: ZARA.rtf - 18:11 (648:648)).

Une fois construites et développées, ces connaissances organisationnelles conduisent la

filiale a introduire des nouveautés au sein de 1’organisation. Par la méme occasion, la

firme se trouve quelquefois amenée a renoncer a certaines de ses anciennes routines

organisationnelles ; il s’agit alors d’un processus de reconfiguration. Le processus

d’innovation inclut donc deux processus de construction des compétences déja
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envisagés dans la partie théorique de notre recherche : Le processus d’apprentissage et

le processus de reconfiguration (D. J. Teece, et al., 1997).

Ces nouveautés peuvent représenter des innovations radicales n’existant pas encore au
niveau de la maison mere ou des autres filiales du groupe. En fait, dans la plupart des

cas il s’agit d’adaptations aux marchés locaux.

« Gérard Clerc a eu l'intelligence a Taiwan de repartir a zéro et de dire ‘qu’est-ce qui fait
un CARREFOUR’ : un grand magasin avec alimentaire et non alimentaire sous un méme
toit, un parking, tout en libre service et des prix bas. A partir de la, le premier magasin
CARREFOUR qu’il a ouvert était de 2.300 m’ au 2éme sous-sol avec 100 places de
parking pour mobylettes, pas une seule place pour voiture, c’est comme ¢a que
CARREFOUR a réinventé le CARREFOUR chinois. Donc si vous voulez, quand vous dites
CARREFOUR France... Je suis en dehors de la France, j’y vais, je regarde, je suis amusé,
intéressé par les derniers produits, mais notre concept électroménager, Hifi, son, est plus

moderne, plus dynamique. C’est pourquoi j’ai plutét envie de dire que c’est eux qui
devraient venir visiter CARREFOUR Chine... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:8 (39:39)).

« Au début nous copions totalement, puis la filiale en Chine commence a essayer d’ajuster
subtilement. Par exemple, initialement nous n’offrons pas de service livraison puis nous
rencontrons des cas ou un client a acheté du gros électroménager ou des équipements de
bureau pour un montant important. Il habite loin du magasin et n’a pas de voiture
personnelle. De plus les concurrents offrent un service de livraison... Alors nous offrons
aussi ce service... » (P12: METRO.rtf - 12:11 (86:86)).

La direction du processus d’innovation se différencie de celle du processus d’intégration,
car elle est fréquemment orientée de bas en haut (« Bottom-up learning » en anglais). En
effet, la diversité des environnements ou les filiales operent apporte au distributeur
international des connaissances, des idées et des opportunités nouvelles (McEvily et
Zaheer, 1999). Les filiales étrangéres sont ainsi envisagées comme un moyen
d’assimilation de ressources, de capacités et de compétences, provenant de différentes
zones géographiques, (Bartlett et Ghoshal, 1986), comme une source de fertilisation
croisée (Colla et Dupuis, 2002). Autrement dit, il n’y a pas seulement une action
unilatérale de la maison mére sur ses filiales, mais il existe aussi des rétroactions des
filiales vers la maison mere. Wrigley, et al., (2005) affirment que chaque point de vente
est potenticllement un centre autonome d’innovation dans un contexte local unique.
Ainsi, le distributeur international intégre et coordonne un réseau dont I’architecture
d’innovation est polycentrique (Malone, Yates et Benjamin, 1987; Nohria et Ghoshal,

1997).
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« Dans notre filiale, nous devons rendre compte a la maison- mere de tout essai, toute
innovation. Chez nous, c’est de bas en haut et non de haut en bas... Comparé a HOME
DEPOT, nous somme plus divers au niveau géographique, d’une part pour diversifier les
risques ; d’autre part, parce que ce sont des sources d’innovation pour notre groupe. Nos
magasins en Chine ne s’inspirent pas seulement de ceux situés en Angleterre. Ils integrent
aussi des éléments venus de France, de Taiwan, de Turquie, etc... A l'inverse, dans nos
magasins britanniques, vous pouvez trouver des éléments venant de Chine... » (P 3:
B&Q.rtf - 3:14 (30:30)).

En résumé, grace au processus d’intégration et d’innovation, I’internationalisation de la
distribution peut étre décrite par un modele réflexif ou hybride de globalisation qui
mobilise les compétences de localisations multiples (Currah et Wrigley, 2004). De ce
point de vue, chaque filiale étrangere joue un role a la fois de « créateur » et de
« bénéficiaire », ce qui lui permet d’accéder a des ressources plus riches que les

concurrents locaux et d’accroitre ses capacités d’adaptation aux conditions locales.
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SECTION 2 - CLASSIFICATION DES COMPETENCES- CLES DE
LA FILIALE DU DISTRIBUTEUR INTERNATIONAL

Apres avoir présenté un modele interactif et dynamique des compétences de la filiale
d’enseigne internationale, construit a partir de notre étude empirique, nous proposons
une classification des compétences-clés a 1’aide de la typologie des capacités

. . / 4
organisationnelles observées™.

Vingt catégories de compétences-clés émergent de I’analyse de données effectuée selon
la Grounded Theory. Nous proposons une classification de ces compétences-clés selon

deux dimensions (tableau 6.2).

Les compétences de base sont relatives aux quatre grandes fonctions du distributeur : le
concept d’enseigne, le management des flux (financiers, de marchandises,
d’information), les capacités d’organisation et de relations amont-aval (Dupuis, 1991;

Dupuis et Berry, 2007; Dupuis et Fournioux, 2005; Dupuis et Prime, 1996).

Les compétences architecturales recouvrent et combinent le processus d’intégration et
de coordination du distributeur a I’échelle internationale, nationale et régionale, d’une

part et le processus d’innovation dans le pays d’accueil, d’autre part.

Dans cette section, nous présenterons en détail chaque catégorie de compétences-clés de
la filiale d’enseigne internationale en les illustrant par les verbatim issus de nos

interviews aupres de vingt et un dirigeants.

8 Rappelons ici que, dans la partie méthodologique, nous avons expliqué de quelle maniére nous pouvons identifier
les compétences-clés par 1’observation des activités de la firme au travers desquelles elle exerce ses capacités
distinctives.
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Tableau 6.2 Classification des compétences-clés de la filiale d’enseigne internationale

Catégories (Nombre d’observations /
Total des filiales observées, Poids de

fréquence)®

Compétences de base

Compétences architecturales

Concept d’enseigne

Flux

Organisation

Relation

Processus d’intégration a 1’échelle
internationale, nationale ou

régionale

1. Transposition ou duplication du
concept d’enseigne original a I’échelle

internationale (11/18, 61,11%) ;

2. Intégration des achats (14/18,
77,78%) ;

3. Centralisation du financement a
I'échelle internationale (1/18,
5,56%) ;

4. Intégration des flux
d’information (7/18, 38,89);

5. Intégration des flux de
marchandises (8/18, 44,44%);

6. Intégration des flux financiers

(4/18,22,22%);

7. Contréle organisationnel (6/18,
33,33%);

8. Partage des connaissances
organisationnelles (6/18, 33,33%);
9. Intégration de la gestion des

ressources humaines (9/18, 50%);

10. Intégration et coordination de la
gestion de la relation avec les
fournisseurs (7/18, 38,89%);

11. Intégration et coordination de la
gestion de la relation avec les
consommateurs (11/18, 61,11%);

12. Intégration et coordination avec les
pouvoirs publics (6/18, 33,33%);

Processus d’innovation dans le pays

d’accueil

13. développement de nouveaux concepts

dans le pays d’accueil (15/18, 83,33%) ;

14. Développement de nouvelles
méthodes d'achat (8/18, 44,44%);
15. Développement de nouvelles
méthodes de gestion des flux

(2/18,11,11%) ;

16. Flexibilité organisationnelle (6/18,
33,33%);

17. Développement de nouvelles
méthodes de gestion des ressources
humaines (3/18, 16,67%);

18. Création de nouvelles formes
d’organisation dans le pays d’accueil

(5/18,27,78%);

19. Développement des collaborations
avec les fournisseurs locaux (5/18,
27,78%);

20. Développement de nouvelles
relations avec les consommateurs locaux

(3/18,16,67%).

8 Nombre d’observations : défini comme le nombre de filiales d’enseigne internationale dans lesquelles nous pouvons observer les activités de la firme reflétant la capacité de cette
catégorie. Total des filiales observées : nombre total des filiales que nous avons observées. Dans notre recherche, il est de dix huit.
Poids de fréquence = Nombre d’observations/18, ce qui mesure la densité conceptuelle. C’est un indicateur de richesse de description d’un concept. C’est donc un critére pour évaluer la
qualité de recherche dans le cadre de la Grounded Theory (Strauss et Corbin, 1998).
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2.1. Transposition et duplication internationale du concept d’enseigne

La capacité a transposer ou dupliquer le concept d’enseigne d’origine a I’échelle
internationale est soulignée par la plupart des répondants (dénotée dans le tableau 6.2
par le numéro 1). En effet, une littérature abondante (Davies et Fergusson, 1995;
Doherty, 1999; Dupuis et Prime, 1996; Goldman, 2000; Kacker, 1988; Milgrom et
Roberts, 1990; Pederzoli, 2002; Yuen Shan Au-Yeung, 2003) reléve qu’un concept
d’enseigne original fort est souvent un facteur clé de succes dans I’obtention d’un
avantage compétitif dans un nouveau pays. Au cours du processus d’internationalisation
de la distribution, la capacité du distributeur a transposer ou dupliquer son concept
d’enseigne, créé¢ dans le pays d’origine ou renforcé dans d’autres pays, devient un
¢lément central pour juger de la faisabilité d’implantation et de développement. Ce

propos est illustré par plusieurs répondants.

« Pourquoi avons-nous pu entrer sur le marché chinois ? Parce que nous apportons un
nouveau concept, un nouveau modele, qui constitue notre avantage comparatif... » (P 2:
AUCHAN.rtf - 2:2 (10:10)).

« Notre premier magasin implanté a Shanghai a trés rapidement rencontré le succes car
les consommateurs ont senti que c’était tres différent, trés intéressant... Apres la longue
histoire de la distribution traditionnelle, a présent, tous les espaces de magasins sont
ouverts, tous les produits sont la. Je peux vous fournir les quantités que vous voulez
acheter. Les produits sont tellement abondants pour nos clients professionnels... Jusqu’a
ce jour nous sommes seuls sur le marché ... » (P12: METRO.rtf - 12:2 (12:13)).

« En 1989, nous nous sommes implanté a Taiwan... Aprés 6 ans sur le marché taiwanais,
nous nous sommes familiarisés avec les habitudes des consommateurs chinois et puis nous
avons commencé a entrer en Chine continentale... » (P 4: CARREFOUR.rtf- 4:9 (73:73)).

Les capacités liées au concept d’enseigne peuvent étre identifiées a partir de notre étude

empirique sous deux formes :

1) La premiere vise a préserver le concept d’enseigne de la filiale internationale au
cours de son implantation et de son développement dans le pays d’accueil. Ce type
d’activité peut €tre caractérisé€ par plusieurs objectifs :

1) Préserver la formule d’origine

C’est un choix commun a la plupart des enseignes observées. La plupart des répondants

déclarent que la formule comporte un noyau générique qui doit Etre transposé

directement, si possible sans modification (Yuen Shan Au-Yeung, 2003). Ainsi,
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I’enseigne CARREFOUR, qui consideére qu’une stratégie internationale doit étre tres

adaptative, a choisi d’appliquer le noyau dur de sa formule d’origine en Chine.

« En raison de la différence de culture, de langue, de tradition, nous avons fait beaucoup
d’efforts pour nous adapter au marché chinois. Mais nous insistons toujours sur notre
formule : ‘Tout sous le méme toit, Prix bas, Libre Service et Parking gratuit’... » (P 4:
CARREFOUR.rtf-4:10 (107:107))

Cette préservation de la formule d’origine résulte fréquemment de la duplication des
méthodes de catégorisation des produits adaptés au marché local, d’une politique de
prix, de qualité des produits et du design intérieur, de I'implantation de la surface de

vente, de la présentation etc.

« En ce qui concerne [’assortiment, les catégories de produits sont les mémes que celles en
France. Par contre, les produits vendus sont fabriqués en Chine avec des marques
chinoises. Le prix est fixé en fonction de la concurrence locale, mais notre politique de
prix est identique partout et vise le prix le plus bas dans une zone de chalandise donnée. »
(P2: AUCHAN.rtf - 2:6 (70:70))

« A partir du 24 mars 2006, le porc vendu dans tous nos magasins chinois doit étre
conforme au systeme de CARREFOUR monde... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:11 (551:551))

« Q : Au niveau du design intérieur, de l'implantation des surfaces de vente et du mode de
présentation des produits, y a-t-il des différences en Chine par rapport a la France ?

R : Ils sont similaires. Les allées sont droites, il n’y a pas de retour. Nous demandons que
tous les magasins aient six metres de hauteur. De plus, la largeur de [’allée doit étre
conforme au standard frangais. Les couleurs choisies sont similaires a celles des magasins
frangais, tres vivantes... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:7 (75:76))

1) Développement d’une image unique a I’échelle internationale

De plus, les spécialistes non alimentaire (par exemple, le spécialiste en cosmétiques, en
bricolage et en textile, etc.) tendent davantage vers une globalisation de leur image
(Burt et Carralero-Encinas, 2000; Peter J. McGoldrick et Ho, 1992; McGoldricks et
Blair, 1995). Dawson (1994) a suggéré qu’une image d’enseigne forte peut conduire a
une approche globale pour un distributeur international, ce qui est démontré dans le cas
de LOUIS VUITTON (Laulajainen, 1992), de BODY SHOP ou DUNHILL (Gapps,
1987). La duplication de I’'image d’enseigne dans un pays d’accueil apparait comme un
moyen de réaliser une stratégie de globalisation (Salmon et Tordjman, 1989), elle
permet de recourir aux attributs fonctionnels et symboliques de I’enseigne (Burt et

Carralero-Encinas, 2000; Burt, et al., 2002).
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Cette standardisation se concrétise par un ciblage identique de la clientele...

« Nous nous concentrons sur l’offre de vétements, d’accessoires, de montres, de bijoux de
grande marque destinée aux clients de haut niveau... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf - 10:4
(12:12))

« Nous nous effor¢ons de cibler le méme type de clients dans les magasins globaux... »
(P13: MONTAGUT.rtf - 13:11 (49:49))

... puis par des activités de duplication des attributs fonctionnels d’enseigne issus de la
maison mere ou d’autres pays (la collection, le service, le design intérieur, la

présentation des produits et la communication, etc.), dans le pays d’accueil...

« Nous proposons un style de vie a [’échelle internationale. Le produit est un meilleur
moyen. En fait, il n’y a pas de différence entre les produits vendus en Chine et ceux qui le
sont dans d’autres pays... » (P 9: IKEA.rtf - 9:11 (148:148) et (134:134))

« Comme nos magasins en Europe et aux Etats-Unis, nos magasins en Chine offrent
presque 50 marques de produits... » (P15: SEPHORA.rtf - 15:10 (124:125))

« Sur les marchés européens, ainsi qu’aux Etats-Unis, SEPHORA est le meilleur endroit
pour connaitre les produits les plus récents, les tendances les plus récentes dans le
domaine de la beauté. En Chine, SEPHORA apporte le méme service : Les clients de nos
magasins peuvent toucher le produit, [’essayer en toute liberté. Les produits sont présentés
en fonction de trois grandes catégories. Cela facilite la comparaison des différentes
marques par nos clients. De plus, nos conseillers de vente donnent des conseils
professionnels au client. Si on ajoute le marchandising, I’atmosphere, la couleur, le client
peut s’amuser dans le magasin... En fait, nous avons construit une image d’enseigne
ludique, et nous espérons bdtir ensuite une image d’expert... » (P15: SEPHORA.vtf - 15:11
(252:252))

« Le design intérieur de notre magasin de Shanghai est identique a ceux d’Europe... Les
produits sont présentés en fonction de différentes thématiques sportives...» (P 5:
Decathelon.rtf- 5:3 (95:95))

« Le design du présentoir, I’atmospheére et le mode de présentation des produits sont
congus en France puis standardisés a I’échelle internationale... » (P13: MONTAGUTvtf -
13:5 (55:55))

« Toutes les publicités sont produites par une société acquise par nous, située a Hongkong.
Nous réalisons les photos en France mais la gestion de la publicité est faite a Hongkong.
De toute facon, trés standardisée... Le packaging, les emballages sont fabriqués a
Hongkong. Dans n’importe quel magasin, situé au Japon, a Taiwan ou en Chine
continentale, nous utilisons un design identique. » (P13: MONTAGUTrtf - 13:6 (69:69)).

... Enfin, par des activités de duplication des attributs symboliques d’enseigne issus de

la maison mere ou d’autres pays (ambiance, expérience de magasinage, etc.) dans le
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pays d’accueil.

« L’ambiance de relaxation, de liberté est un point commun pour tous nos 250 magasins
IKEA dans le monde. Dans cet environnement, vous pouvez librement profiter du cadre de
vie d’IKEA... La présentation en 3 dimensions, les informations des produits affichées en
détail, I’essai par vous-méme, chacun de ces éléments vise a vous apporter des expériences
ludiques pendant vos courses... » (P 9: IKEA.rtf - 9:23 (149:149)).

« Je souhaite que nos clients puissent avoir la méme perception de nos magasins, que ce
soit a Hongkong, ou a Beijing. Je pense que nous devons apporter le méme concept a
Beijing, a défaut, nous risquons une perte de confiance en notre enseigne. Nous devons
présenter des produits et créer une atmosphere similaire dans nos magasins de Hongkong
a Beijing... De toute facon, je souhaite que nos clients, ou qu’ils se trouvent, puissent
percevoir la méme image pour chacun de nos magasins... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf -
10:5(46:46)).

2) Le deuxiéme type d’activités consiste a appliquer les standards du concept d’enseigne
internationale aux points de vente appartenant a I’entreprise absorbée ou acquise dans le
pays d’accueil.

Dans la section précédente, nous avons évoqué la tendance a la concentration par fusion,
absorption ou acquisition. Pour une filiale d’enseigne internationale qui choisit un mode
de croissance externe, la capacité¢ de remodelage et de mise aux normes des points de

vente de ’entreprise fusionnée, absorbée ou acquise revét une grande importance.

« Aprés avoir acquis la filiale d’OBI en Chine, nous avons engagé un travail de
remodelage des 13 points de vente existants... L’ objectif étant d’en faire des points de vente

B&Q avec les mémes styles, prix et services que les autres magasins de [’enseigne. » (P 3:
B&Q.rtf - 3:17 (308:308)).

2.2. Intégration et coordination des flux de marchandises, d’information et

financiers

Cing types de compétences peuvent étre dégagés a partir des activités des filiales
d’enseigne internationale observées (tableau 6.2, 2-6) : (a) Intégration des achats ; (b)
Centralisation du financement a I'échelle internationale ; (c) Intégration des flux
d’information ; (d) Intégration des flux de marchandises ; (e) Intégration des flux

financiers.
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2.2.1. Intégration des achats

Salmon et Tordjman (1989) ont souligné que la puissance d’achat est I’'une des sources
de ’avantage concurrentiel du distributeur international dans un pays d’accueil. Comme
le mentionne le vice-président de METRO, les avantages de la centralisation des achats
par le distributeur se manifestent de plusieurs manieres ; par exemple, des remises sur
des achats en grande quantité, une baisse des frais d’exploitation du fait de la réduction
du nombre d’acheteurs, une meilleure gestion des achats en termes de controle de la
qualité des produits et des services des fournisseurs ; la centralisation des achats permet
¢galement de diminuer les colt d’exploitation des fournisseurs qui ne négocient plus
avec de multiples points de vente mais directement avec la centrale d’achat, etc.
Par ailleurs, les recherches de Coe et Wrigley (2004), Reardon, Timmer, Barrett et
Berdegue (2003) et Wrigley et Currah (2004), ont montré que les fonctions d’achat
réalisées par les distributeurs internationaux ont un impact significatif sur la chaine de
distribution locale. Concreétement, les distributeurs internationaux tendent a imposer a la
chaine de distribution locale un systeme de centralisation des achats, a réduire le
nombre d’intervenants, a construire de nouvelles formes d’intermédiation ou encore a
développer des systemes de contrat quasi-formels et des standards de sécurité qui
n’existaient pas ou peu auparavant.
L’analyse inductive de la capacité¢ d’intégration des achats de la filiale d’enseigne
internationale permet de distinguer 7 types d’activités.
1) Disposer de centrales d’achat.

1) Disposer de centrales d’achat ou d’acheteurs dans différents pays.
Une filiale d’enseigne internationale peut tout d’abord bénéficier d’un prix d’achat

compétitif en s’appuyant sur les centrales d’achat intégrées au groupe dans les différents

pays.

« Nos centrales d’achat recherchent les fournisseurs les plus pertinents a [’échelle globale,
et puis nous achetons de grands volumes auprés de ces fournisseurs en fonction de la
demande de nos points de vente mondiaux, ce qui nous permet d’obtenir les prix les plus
bas. Actuellement, nous avons 1300 fournisseurs situés dans 53 pays. » (P 9: IKEA.rtf -
9:13(11:11))

« Notre réseau d’achat global se répartit en quatre zones : Zone 1, Chine et Asie du nord ;
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Zone 2, Asie du sud est et Inde ; Zone 3, Europe et Moyen-Orient et Zone 4, Afrique. Parmi
ces quatre zones, le volume d’achats dans la zone [ est le plus important et représente
70% des achats du groupe... » (P16: WAL-MART.rtf - 16:16 (903:904)).

Dans certains secteurs d’activités, les cosmétiques par exemple, les fournisseurs des
grandes marques sont trés puissants. La filiale doit utiliser le réseau d’achats
international du groupe pour étre autorisée a vendre certaines grandes marques ou
acquérir des droits exclusifs ou semi exclusifs. C’est le cas de SEPHORA en Chine. Par
contre, I’enseigne SHASHA®®, opérant dans le méme domaine, rencontre des problémes

d’approvisionnement, faute de soutien des fournisseurs.

« Nos négociations avec eux sont organisées a deux niveaux : SEPHORA mondial et
SEPHORA local. Par exemple, notre groupe a établi une trés bonne relation avec
LANCOME, CHANEL. Ce sont aussi des avantages concurrentiels pour SEPHORA en
Chine. Bien siir, des termes sont discutés au niveau local en fonction de notre volume de
ventes... » (P15: SEPHORA.rtf - 15:17 (33:33)).

« A propos des produits offerts, nous avons des marques exclusives ou semi exclusives.
Nous avons déja introduit une dizaine de marques exclusives... » (P15: SEPHORA.rtf -
15:15(19:21)).

« Bien sir, nos achats sont intégrés par notre centrale d’achat a Hongkong, qui sert aussi
pour nos points de vente en Chine. Mais nous achetons aupres d’organisations de
distribution de marques au lieu de producteurs. Avant tout, nous faisons des efforts pour
obtenir davantage de droits régionaux de distribution de grandes marques
internationales... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf - 10:10 (50:50)).

Certaines enseignes ne disposent pas de centrales d’achat. Elles peuvent néanmoins
établir un réseau d’achats international a partir d’un réseau d’acheteurs®’ professionnels

dans les différents pays.

« Nous avons des acheteurs professionnels et nous avons également établi un réseau
d’achats international en confiant a des personnes le soin de nous aider a collecter de
nouveaux produits du monde dans différents pays » (P14: PARKSON.rtf - 14:11
(193:201)).

« D’ailleurs, nous envoyons des acheteurs dans différents pays pour acheter des produits a
la mode... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf- 10:14 (115:115).

La relation entre les centrales d’achat et les filiales d’enseigne dans les différents pays
est une relation de transaction interne. Normalement, la centrale d’achat s’occupe de

collecter des informations, de sélectionner les fournisseurs et de concevoir le catalogue

8 « SHASHA », une enseigne originaire de Hongkong, a eu un grand succés & Hongkong avec un format de discount
de grandes marques de cosmétiques.
87 « buyer », le terme anglo-saxon, correspond globalement a celui d’« acheteur stratégique » en frangais.
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ou organiser une exposition interne pour présenter les nouvelles collections aux
représentants de filiales. Les commandes, en termes de choix des produits et de
quantités, seront décidées par chaque filiale. Ensuite, c’est la centrale qui réalise les

achats.

« En Chine, nous avons une autre centrale d’achat, elle ne travaille pas ici. C’est elle qui
s ’occupe de sélectionner des produits vers les points de vente globaux d’AUCHAN. En fait,
les commandes d’achats ne sont pas décidées par cette centrale d’achat. Elle propose
seulement des produits, et puis les autres points de vente d’AUCHAN a [’étranger lui
passent des commandes. Enfin, elle opere les achats. Cette centrale d’achat en Chine a en
charge la collecte des informations, des prix, etc. Ensuite, elle organise des expositions
internes. Tous les points de vente d’AUCHAN dans le monde vont envoyer des personnes

les visiter. Elles sélectionneront les produits et passeront les commandes... » (P 2:
AUCHAN.rtf - 2:20 (52:52)).

1) Disposer de centrales d’achat dans les différentes régions
Nous pouvons observer que les filiales qui sont entrées sur le marché chinois depuis

quelques années ont implanté plusieurs (trois a cinq) centrales d’achat régionales.

« L’année derniere, notre centrale d’achat dans la région sud a démarré. La méme année,
nous sommes entrés dans la région Nord. Jusqu’a maintenant, nous avons réalisé notre
planning d’implantations, a la fois en terme de réseau de points de vente et de réseau
d’achats, avec trois centrales d’achat dans les régions de [’est, du novd et du sud... » (P 3:

B&O.r1f - 3:53 (568:568)).

« Nous avons implanté cing centrales d’achat en Chine... » (P11: LOTUS.rtf - 11:9
(22:22)).

Les répondants expliquent qu’en raison de diversités culturelles et des différences
d’habitudes de consommations entre les régions, ils sont obligés de proposer des
assortiments différents. De plus, les producteurs locaux de produits alimentaires ne sont
pas encore assez concentrés. Les fournisseurs nationaux sont trés peu nombreux. Par
contre, il existe un fort potentiel de fournisseurs régionaux ou locaux. Les contacts et
négociations sont alors assurés par des acheteurs locaux organisés en centrales d’achat
régionales. Certaines filiales comme CARREFOUR pratiquent donc un systeme de
négociation avec les fournisseurs a différents niveaux : mondial, national, régional ou

local.

« Il y en a une, c’est des négociations a plusieurs niveaux, international, national, chinois.
Nous, nous sommes organisés en 4 zones : une a Pékin pour le Nord, a Shanghai pour
I’Est, a Guangzhou pour le Sud et a Chengdu pour ’Ouest. Et la il y a des vraies équipes
d’acheteurs qui négocient avec les fournisseurs locaux. P 4: CARREFOUR.rtf - 4:12
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(31:31)).

« Nous essayons de signer un contrat national avec les fournisseurs. Mais certains
n’acceptent pas parce qu’ils n’ont pas encore les capacités pour organiser la distribution a
[’échelle internationale... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:10 (22:22)).

Chez AUCHAN, les missions de la centrale d’achat régionale sont définies comme suit :
(a) analyser les attentes des consommateurs ; (b) élaborer I’assortiment des magasins ;
(c) négocier avec les fournisseurs locaux ; (d) poursuivre et contrdler la mise en ceuvre

des contrats commerciaux ; (€) concevoir et organiser les promotions, etc.

2) Réaliser un volume d’achats important en Chine

Un autre aspect de la puissance de négociation des filiales d’enseigne internationale
concerne leurs capacités a aider les producteurs chinois pour exporter leurs produits
(Hill, Hwang et Kim, 1990). Elles profitent souvent de cette puissance pour négocier les
prix les plus bas avec les producteurs ou les fournisseurs chinois, grace a de grandes
quantités d’achats (Goldman, 1981), tant pour leurs points de vente en Chine que pour

ceux des autres payes du monde (tableau 6.3).

« Notre puissance provient de nos grands volumes d’achats en Chine. A présent, un tiers
des produits dans plus de cing cents de nos points de vente dans le monde proviennent de
Chine. Le volume d’achats annuel en Chine peut atteindre un milliard de Dollars U.S. Ce
volume augmente a un taux de croissance annuel de 15%. Grdce a cette puissance d’achat,
nous pouvons économiser 10%- 15% sur le coit d’achat... » (P 3: B&Q.rtf - 3:57
(866:866))

Tableau 6.3 Volume d’achats réalisés en Chine par les distributeurs

internationaux en 2006

Enseigne Volume d’achats en Chine en 2006 (milliards de Dollars U.S.)
WAL-MART 18

CARREFOUR 7,3

METRO 1,8

B&Q 1

IKEA 1

AUCHAN 0,2

Source : Base de données intérieures du Ministére du commerce de R.P. Chine en 2006.
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3) Des achats plus directs.

La troisiéme source d’efficience des filiales d’enseigne internationale est leur capacité a
raccourcir le canal de distribution et a établir des relations directes avec les fournisseurs
et les producteurs (Goldman, 1981). En effet, I'un des impacts importants pour les
distributeurs internationaux sur le marché local dans le pays d’accueil porte sur la
longueur et les composantes du canal de distribution (Reardon, et al., 2003). Comme
indiqué par la Figure 6.4, les distributeurs tendent a négocier directement avec les
producteurs ou les fournisseurs, en supprimant les « intermédiaires » du réseau qui

n’apportent pas de valeur ajoutée (GPN working Paper 9, 2004).

« Nous achetons les viandes directement a de grands producteurs, par exemple, ‘SUZHOU
FOOD Manufacturer’ et ‘Shanghai Food Manufacturer’, etc. De toute fagon, nous
essayons de les acheter directement des producteurs... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:27 (86:86))

Figure 6.4 Pouvoir des distributeurs internationaux sur le canal de distribution

P/F > G > D -

Comptes-clés locaux

- Grand Magasin

- Supermarché

Distributeurs internationaux, e.g.
- Wal-mart

-Carrefour

-Metro

-B&Q

P/F Producteurs/ Fournisseurs G Grossistes

D Distributeurs traditionnels c Consommateurs

Adapté de Tosonboon (2003)

Au-dela du raccourcissement des circuits, nous observons que certaines filiales

d’enseigne internationale ont commencé a implanter leurs propres bases de production
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dans le but d’exercer un controle sur la filiére.

« Afin de développer une relation a long terme avec les fournisseurs pour les produits
agricoles, d’établir umne source d’approvisionnement, du champ a la table du
consommateur, plus sécurisée pour les produits alimentaires, nous avons commencé a

construire nos propres bases de production de légumes et de fruits dans la province de
Hainan,.. » (P16: WAL-MARTrtf - 16:17 (395:395))

« Jusqu’a maintenant, nous disposons de quatre bases de production en Chine :
Guangzhou, Shenzhen, Shanghai et Tianjin... » (P 5: DECATHLON.rtf - 5:15 (79:79))

La construction de relations directes avec les fournisseurs ou les producteurs est
considérée comme un moyen de réduire le colt d’achat, de sécuriser le controle des
produits et leurs spécifications et d’aboutir a des innovations de produit (par exemple, le
développement de nouveau produit ou de MDD, conjointement avec les fournisseurs ou

les producteurs) (GPN working Paper 9, 2004).

« En 2007, nous avons plus de 300 fournisseurs et 3 usines en Chine, ce qui nous a permis
de baisser le prix de vente moyen de 46% dans nos points de vente de 2000 a 2005 et
d’augmenter le chiffre d’affaires de 345% pendant la méme période... » (P 9: IKEA.rtf -
9:28 (225:225)).

« ...Nous avons des bases de production pour les fruits, le riz, les fruits de mer, les viandes
et les autres produits d’alimentation... ce qui nous permet d’obtenir des produits de qualité
a un prix compétitif et surtout la sécurité sanitaire pour les produits alimentaires... » (P11:
LOTUS.vtf- 11:2 (15:18)).

« La vente de MDD représente plus de 10% de notre chiffre d’affaires annuel, ce qui
comprend [’alimentation, [’épicerie, les produits d’hygiene et [’électroménager. La plupart
d’entre eux sont fabriqués par nos propres bases de productions... » (P11: LOTUS.rtf -
11:20 (134:134)).

4) Réduction du nombre de fournisseurs.

En considérant le développement d’une relation a long terme avec des fournisseurs
qualifiés et sélectionnés et sa nécessité apres une fusion, I’absorption ou ’acquisition
d’autres distributeurs, certaines filiales ont ['intention de réduire le nombre de

fournisseurs afin de renforcer ’effet d’économie d’échelle.

« L’année derniére, nous avons réduit de plus de 200 nos fournisseurs en Chine. A présent,
il nous en reste environ 1800. Notre planning est de les réduire de 1800 a 1200 en 5 ans.

Ensuite, nous maintiendrons la relation avec les fournisseurs restants... » (P 3: B&Q.rtf -
3:52 (567:567)).

« Apres avoir intégré les fournisseurs de deux firmes, il ne nous reste que 300 anciens
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fournisseurs d’OBI sur 1000... » (P 3: B&Q.rtf - 3:33 (318:318)).

5) Centralisation de la gestion des contrats d’achat.

Pour limiter les risques juridiques, renforcer le contrdle sur le réseau des points de vente,
la plupart des filiales centralisent la gestion de contrats d’achat. Normalement, tous les
contrats doivent étre confirmés par le siege de la filiale. Les formes du contrat sont

¢galement fixées et prédéfinies par le siege.

« Certains fournisseurs sont proposés par les points de vente. Ensuite, c’est le siege qui
négocie directement avec ces fournisseurs. Les contrats sont signés par le siege. Notre
contrat prend alors sa forme définitive... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:9 (14:15)).

6) Sélection et controle international des fournisseurs.
Afin de préserver leur image d’enseigne, nombre de répondants soulignent la nécessité
de mettre en ceuvre, dans le pays d’accueil, un systeéme standardis¢ de sélection et de

controle des fournisseurs identique a celui de la maison mere.

« Nous avons introduit le systeme de contréle de qualité du groupe KINGFISHER en
Chine... Lors de la sélection et de [’examen d’une candidature de fournisseur, il y a plus de
100 criteres de sélection. Parmi eux, 17 criteres concernant la qualité des produits et la

responsabilité de [’entreprise doivent étre obligatoirement respectés par ces derniers... » (P
3: B&Q.rtf - 3:60 (959:959)).

« Nous respectons strictement les régles et les standards velatifs a ’achat des produits
alimentaires frais... La variété, [’origine et le producteur sont bien sélectionnés, puis le
processus de fabrication est surveillé et controlé. Les produits qui satisfont au systeme de
qualité de CARREFOUR peuvent étre vendus dans n’importe quel point de vente de
CARREFOUR dans le monde... » (P 4: CARREFOUR.rtf- 4:37 (115:115)).

A partir des commentaires de répondants, la mise en ceuvre des systemes et standards de
la maison mere a la filiale s’appuie sur un dispositif qui comporte : un département
d’Assurance Qualité constitué¢ d’ingénieurs en charge de I’inspection et de 1’évaluation
des usines ; la participation de personnes extérieures afin de tester les produits au
hasard ; ’organisation des différents départements de la firme permettant d’évaluer en
commun le fournisseur et collaborer avec ’organisation gouvernementale du controle

de la qualité, etc.

7) Disposer d’un centre de recherche et développement.

Enfin, certaines enseignes ont des capacités d’intégration en amont. Elles possedent leur
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propre centre de R&D, généralement implanté dans le pays d’origine de I’enseigne.
Grace a ’appui de ce centre de R&D, les filiales disposent ainsi des moyens efficaces
pour controler la valeur de la filicre et se différencier d’autres concurrents dans le pays

d’accueil.

« Nous avons un centre de R&D en France, qui est le plus important centre R&D, apres
celui de Renault. Dans ce centre, il y a 1500 ingénieurs qui peuvent proposer 4000
nouveaux produits chaque année, concernant 63 catégories de sport..» (P 5:
DECATHLON.rtf - 5:17 (110:110)).

« R:. Dans notre groupe, des équipes spéciales sont chargées de développer les produits de
la marque SEPHORA, de la conception, jusqu’au test des produits. Nous comparons
ensuite cette marque avec les marques internationales de la méme gamme. Si sa qualité est
inférieure, nous la rejetons... » (P15: SEPHORA.vtf - 15:15 (19:21)).

2.2.2. Centralisation du financement a 1'échelle internationale

L’internationalisation constitue un lourd investissement pour les enseignes

internationales.

« Jusqu’a aujourd’hui, le groupe KINGFISHER a investi environ 500 millions U.S. Dollars
de liquidités en Chine... » (P 3: B&Q.rtf - 3:81 (326:326)).

« En 2004, notre groupe a investi 120 millions Euros en Chine. Il est prévu que
I’investissement atteigne 600 millions d’Euros dans les trois années prochaines... » (P12:
METRO.rtf - 12:45 (217:219)).

L’apport en ressources financieres du groupe d’enseigne est souvent cité par les
répondants comme facteur crucial de détermination de I’avantage concurrentiel de la
filiale dans le pays d’accueil.

En premier lieu, des capitaux suffisants permettent de représenter une puissance de
négociation avec les fournisseurs locaux, afin d’obtenir un prix d’achat inférieur a celui

des distributeurs locaux qui manquent souvent de liquidités.

« En fait, linsuffisance de fonds est un probleme majeur pour les distributeurs locaux...
Par exemple, vous étes un fournisseur, si vous payez a échéance de 30 jours, le prix que
vous m’accordez n’est pas le méme qu’avec un crédit fournisseur de 45 jours ou 60 jours.
Parce que vous étes un homme d’affaires, vous devez calculer le coiit total... En revanche,
pour ce qui nous concerne, NOUS POUVONS payer nos fournisseurs au comptant, nous
disposons de liquidités suffisantes..» (P 1: 7—I11.rtf- 1:17 (108:108)).
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De plus, des capitaux abondants donnent aux filiales la possibilit¢ de procéder a la
fusion, a ’absorption ou a ’acquisition d’autres distributeurs existants afin d’accélérer

leur croissance.

« Nous avons payé 85 millions £ pour acquérir la totalité des parts de la société OBl
Chine... . Cette acquisition nous a permis d’accroitre immédiatement notre réseau de 13
points de vente. Aussi, a la fin de cette année, nous aurons environ 50 magasins en
Chine... » (P 3: B&Q.rtf - 3:80 (318:318)).

« Aprés la fusion avec TRUST-MART", le nombre de points de vente de WAL-MART a pu
étre rapidement porté a 174 et notre chiffre d’affaires atteindre 23 milliards RMB Yuan.
Nous sommes ainsi devenus le No.l de la distribution en Chine... » (P16: WAL-MARTrtf -
16:20 (234:235)).

Enfin, la disponibilit¢ de capitaux permet a la filiale d’enseigne internationale
d’élaborer un plan de développement a plus long terme sans la pression d’un retour sur

investissement trop rapide du groupe.

« Nous avons un plan a long terme que nous ne changeons pas simplement en fonction des
performances a court terme... » (P12: METRO.rtf - 12:44 (15:16)).

L’analyse des commentaires des répondants permet de distinguer deux méthodes de
financement des investissements a I’international.

La premicre a trait a la centralisation internationale du financement par le groupe
d’enseigne. L’idée est d’accéder au colit de capital le plus bas possible, grace a cette

centralisation (Neil Wrigley et Currah, 2003).

«Nous assurons le financement en commun, ce qui permet a notre filiale entrée dans un
nouveau pays d’obtenir le meilleur coiit de financement en terme de scorve de crédit du
groupe...) (P 3: B&Q.rtf - 3:10 (20:21)).

L’autre source de financement provient de filiales du groupe dans d’autres pays
présentant une bonne performance financiere, et disposant d’un cash-flow suffisant
(Currah et Wrigley, 2004). Ce phénoméne a été expliqué par la matrice BCG®. Selon le

concept du BCG, ces pays servent de « vache a lait »°.

88 TRUST-MART, une enseigne taiwanaise, travaillant dans le secteur mixte (alimentaire et non-alimentaire) avec le
format d’hypermarché.
% La matrice de BCG est 1'un des modéles d’analyse de portefeuille les plus célébres. Elle a été proposée par le
Boston Consulting Group dans les années 1960. Cette matrice positionne chacun des domaines d’activités selon leurs
g)oarts de marché relatives et le taux de croissance de leur marché. ]

Dans la matrice de BCG, une « vache a lait » est un domaine d’activité leader sur un marché mature. Etant donné
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« Le volume de ventes en Chine ne représente que 5% du chiffre d’affaires total du groupe.
Pourquoi le groupe préfere-t-il investir sur ce marché ? Parce que l’investisseur achete le
futur. Le taux de croissance de notre filiale en Chine est le meilleur. C’est pourquoi la
stratégie du groupe est d’investir davantage sur le marché asiatique a l’aide des capitaux
fournis par nos filiales en Angleterre et en France qui ont un bon cash-flow... » (P 3:
B&Q.rtf - 3:82 (325:325))

2.2.3. Intégration des flux d’information.

La relation entre la capacité d’intégration des flux d’information et I’avantage
concurrentiel obtenu par une firme est détaillée par de nombreux travaux théoriques et
empiriques. Il existe un consensus des chercheurs en distribution sur I’importance d’un
systeme d’information puissant et sophistiqué dans le processus d’internationalisation
du distributeur (Colla et Dupuis, 2002; Neil Wrigley et Currah, 2003).

L’analyse inductive montre que la capacité d’intégration des flux d’information de la
filiale d’enseigne internationale s’appuie sur cinq leviers :

1) Investir des sommes importantes pour €tablir un systeme d’information robuste.
Presque tous les répondants reconnaissent I’importance du systéme d’information dans
la « facilitation » des échanges entre les acteurs du réseau. Dans le méme temps, la
plupart d’entre eux soulignent I’importance du volume d’investissements en matériel,
logiciels et formation du personnel a la construction d’un systéme d’information. En
plus, le choix concernant « Quoi » (quel type de systeme) et « Quand » (le bon moment
pour investir en considérant le nombre des points de vente acquis et a venir) est aussi
délicat pour le distributeur. La prise de cette décision est souvent plus aisée pour les
filiales d’enseigne internationale que pour les distributeurs locaux, du fait de I’appui de
leur maison mere au niveau des ressources financiéres et de son expérience dans la mise
en place de systémes du méme type dans le pays d’origine. Méme si la quantité des
investissements n’aboutit pas nécessairement a 1’augmentation des capacités dans la
gestion des flux d’information, elle en est une condition préalable. Nous pensons donc
que le montant des investissements alloués au systeme d’information constitue un

indicateur de la capacité d’intégration des flux d’informations par la filiale.

que la croissance est faible et que les conditions de marché sont stables, des volumes supérieurs a ceux de la
concurrence permettent d’obtenir des couts inférieurs et donc des marges plus €levées. Par conséquent, les vaches a
lait sont utilisées pour financer d’autres activités (Johnson, et al., 2005).
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« Au cours de la troisieme année qui a suivi notre entrée en Chine, nous avons investi 5
millions de dollars US a Shanghai pour établir un systéme SAP’'. Cet investissement peut
supporter un réseau de 100 points de vente et nous apporter des capacités suffisantes
jusqu’en 2012. Par contre, beaucoup de distributeurs locaux n’ont pas la méme vision a
long terme. Ils pensent souvent qu’il n’est pas nécessaire d’investir une somme aussi
importante pour établir un systéme d’information puissant au début de son développement.
Mais en réalité, le coiit final lié a la mise en ceuvre progressive du systéeme d’information
du réseau, se révele finalement plus éleve... » (P 3: B&Q.rtf - 3:49 (551:551)).

« Nous avons beaucoup investi sur le systeme d’information. Pour un seul magasin a
Shanghai, le matériel et le logiciel représentent plus d’un million RMB Yuan... » (PI8:
ZARA.rtf - 18:16 (36:36)).

« A partir du mois d’aoiit 1999, nous avons commencé a faire des études pour la
construction d’un systeme d’information se connectant avec les systemes d’information de
nos fournisseurs via Internet. En juillet 2007, le premier essai a été fait dans nos points de
vente a Beijing. Avec le succes de cette expérimentation, nous avons décidé d’investir 20
millions RMB Yuan pour établir ce systeme... » (P14: PARKSON.vtf - 14:17 (96:96)).

2) Investir sur les nouvelles technologies de I’information.
Les nouvelles technologies de I'information et de la communication progressent
rapidement, leur utilisation massive, avec le soutien du groupe, confére aux filiales

d’enseigne internationale un avantage compétitif sur les distributeurs locaux.

« Nous apportons en Chine les technologies d’information et de communication les plus
récentes, par exemple, le lecteur portable de Telxon, ‘Retail Link’ et le systeme de
réduction du temps d’attente aux caisses ‘Linerusher’... » (P16: WAL-MARTrtf - 16:18
(685:687)).

« Nos directeurs de magasin en Chine sont également équipés d’'un PDA®, avec les
logiciels du systeme de commande et de définition du produit, congus spécialement selon
les spécifications de notre groupe. Grdce a ce systeme, les directeurs de magasin en Chine
peuvent directement et rapidement passer commande et formuler des propositions sur la
conception des produits a la maison mere... » (P18: ZARA.rtf - 18:21 (13:13)).

3) Collecter des données riches en temps réels.

Nous savons que la capacité d’intégration des flux d’information est principalement

' SAP (« Systems, Applications, and Products for data processing » en anglais) nom utilisé pour désigner un
progiciel de gestion intégré développé et commercialisé par 1’éditeur de ce produit (SAP AG). La mise en ceuvre d’un
systéme complétement intégré permet de répondre de maniére précise et en temps réel aux questions du type : « Que
se passe-t-il si je décide de faire ceci ? ». Par exemple, si une entreprise recoit une commande de marchandises, il est
possible de connaitre, presque instantanément, les conséquences de cette demande sur les capacités de production, les
besoins d’approvisionnement, le personnel nécessaire pour accomplir cette tiche, les délais requis pour satisfaire
cette demande, les besoins de financement, la profitabilité de cette opération, etc.

%2 PDA : Portable Digital Assistant (assistant personnel numérique). Equipement électronique de poche utilisé
principalement pour ses fonctions d’agenda, de répertoire téléphonique et de bloc-notes, mais les avancées
technologiques ont permis de lui adjoindre des fonctionnalités multimédia, telles que le dictaphone, le lecteur de mp3,
d’images, de vidéos, et le téléphone. Il s’utilise avec un stylet. Le PDA dont sont équipés les directeurs de magasins
de ZARA est un peu particulier car des logiciels congus spécialement pour le groupe de ZARA y sont pré-installés.
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déterminée par la capacité a collecter de la donnée fiable, riche en contenu et en temps
réel.

Il en est ainsi des données brutes, par exemple le chiffre d’affaires, la situation des
stocks, le panier moyen par point de vente, la rotation des marchandises par article,
I’aide a la passation des commandes, les promotions, 1’analyse des ventes, les
changements de prix, etc. Il en va de méme pour des données plus qualitatives comme,
par exemple, les informations transmises par les vendeurs ou vendeuses de chaque point

de vente concernant la réaction des clients, leurs préférences, etc.

« Notre siége peut connaitre en temps réel la situation des ventes de chaque magasin via
notre systeme d’information en Chine... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:23 (66:66)).

« Grdce au systeme d’information, nous connaissons de maniere détaillée le mouvement
d’un article, sa sélection, sa commande, sa réception, sa vente aux caisses.» (PI2:
METRO.rtf - 12:33 (304:304)).

« ... La troisieme source d’information provient de chaque point de vente. Chaque jour,

notre point de vente doit transmettre des données a notre maison mere concernant le chiffre

d’affaires, le stock, les commandes, les réactions et préfévences de clients locaux, ... » (P18:
ZARA.rtf - 18:22 (140:142)).

« Notre systeme informatique qui sera actualisé ultérieurement... Grdce au systeme actuel,
nous pouvons savoir en temps réel le chiffre d’affaires, la situation des stocks, le taux de
transformation, le panier moyen, les profils des clients fidéles... » (P15: SEPHORA.rtf -
15:26 (37:37)).

4) Utiliser les informations dans des activités de la firme.
Les informations collectées servent finalement a mieux organiser et planifier la

conception, I’achat, la logistique et la vente du distributeur.

« Les données ou les rapports obtenus du systeme d’information nous aident a estimer la
vente, planifier le programme d’achat, créer la commande en réussissant au maximum a
baisser le stock... » (P12: METRO.rtf - 12:33 (304:304)).

L’intervention manuelle sur D’application automatique des données du systéme
d’information reste importante pour éviter une gestion trop rigide et des risques

imprévus.

« Les prises de décision de notre société s appuient a la fois sur les données et calculs du
systeme d’information et sur l'intervention humaine. Par exemple, a chaque création de
commande et, sur la base des propositions produites du systeme d’information, la décision
finale est prise par le vesponsable des achats... » (P 2: AUCHAN.vtf - 2:30 (198:198))
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Les compétences du personnel jouent un role crucial sur la qualité d’utilisation de ces

informations.

« Le directeur, le responsable du développement de la clientéle et le chef des ventes, voire
des employés ordinaires, ont des compétences pour lire les rapports en anglais et chinois
et en analyser les données. Dans le cadre de notre programme de formation, les nouveaux
managers commencent leurs stages par s’entrainer a lire et écrire des rapports... » (P12:
METRO.rtf - 12:22 (149:149)).

5) Synchroniser les systemes (avec la maison mére et avec les entreprises absorbées).

Certains répondants relevent que D’efficacité et I’efficience d’intégration des flux
d’information résultent de la qualité et de la fiabilité des connections entre les différents
systemes d’information utilisés par chaque acteur de la chaine de I’offre. Ceci requiert
éventuellement de la filiale d’enseigne internationale qu’elle synchronise son systéme

d’information avec celui de la maison mére, ...

« Chaque point de vente ZARA, qu’il soit franchisé ou filiale, doit utiliser le systeme
d’information standard cong¢u par notre groupe pour permettre un partage rapide des
donnéesy (P18: ZARA.rtf - 18:18 (48:48)).

... ou avec celui des entreprises absorbées, fusionnées ou acquises.

« Nous venons de synchroniser deux systemes d’information, entre le systeme de B&Q et
celui d’OBI... » (P 3: B&Q.rtf - 3:32 (318:318)).

2.2.4. Intégration et coordination des flux de marchandises

Compte tenu de I'inégalité de développement des infrastructures entre régions chinoises,
comment la filiale d’enseigne internationale peut-elle optimiser la gestion des flux de
marchandises a 1’échelle des régions et du pays ? Plusieurs choix sont en présence, soit
construire un systéme de logistique propre, soit le sous traiter a des tiers, soit retenir une
solution mixte. Certaines interviews montrent que la décision doit étre prise en
considérant le niveau de dispersion des points de vente, le plan de développement du
réseau, la nature des différentes catégories de produits, la situation des fournisseurs clés
ainsi que les autres facteurs environnementaux. Pour évaluer I’investissement en

matiere de logistique, il convient de faire une balance entre les cofits a court terme et la
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rentabilité a long terme que 1’on peut en attendre.

De I’analyse inductive, on peut dégager plusieurs solutions permettant de développer la
capacité d’intégration des flux des marchandises de la filiale d’enseigne internationale.
1) Création d’entrepOts centraux.

Selon nos observations, les filiales d’enseigne internationale implantées en Chine
s’appuient sur trois types d’entrepots centraux :

L’entrep6t central opérant a I’échelle internationale qui peut étre implanté dans le pays

d’origine :

« Notre entrepét central est localisé en Espagne, ou se trouve notre maison mere, il peut
distribuer chaque jour 2,5 millions de piéces de produits aux diverses destinations a
travers de monde... » (P18: ZARA.rtf - 18:19 (49:49)).

Des entrepdts centraux implantés en Chine pour distribuer les marchandises a I’échelle

de I’Asie avec des fonctions d’import export :

« En 2006 nous avons créé un entrepot central a Shanghai qui est le plus grand de nos
entrepots en Asie qui importe des marchandises qui seront vendues sur le marché chinois
ou asiatique et qui exporte des produits fabriqués en Chine dans d’autres pays d’Asie... »
(P9: IKEA.rtf - 9:29 (276:276)).

L’entrep6t central national constitue un deuxieme type d’entrepot central, il distribue
des marchandises générales (par exemple, le textile, I’électroménager, etc.). Ce type
d’entrepdt est souvent implanté dans des grandes villes ou les réseaux de transport sont
développés.

«Jusqu’a présent, nous avons créé deux entrepots centraux nationaux Situés a
SHENZHEN et TIANJIN qui prennent en charge séparément la distribution des
marchandises générales au sud et au nord de la Chine... » (P16: WAL-MARTrtf - 16:19
(73:73)).

« Nous avons deux entrepots centraux a Shanghai... » (P11: LOTUS.rtf - 11:6 (18:18)).

Le troisieme type concerne les entrepoOts centraux régionaux qui sont implantés dans
quelques villes, selon la dispersion des points de vente de la filiale. Ces entrepdts ont
pour fonction de collecter des produits de I’entrepot central national de la firme ou de
fournisseurs, puis de les distribuer aux points de vente dans une région donnée.
L’objectif spécifique de création de ce type d’entrepdt est de centraliser les flux de

produits locaux.
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« Aprés avoir ouvert des entrepdts centraux a Beijing, Shanghai, Guangzhou et Wuhan,
nous en avons créé un nouveau a Chongqing qui distribue a l’échelle du Sud-Ouest de la
Chine, et surtout la collecte des produits locaux pour les transférer a nos points de vente
dans les autres régions... » (P11: LOTUS.vtf- 11:19 (214:214).

2) Assurer le suivi des marchandises.

Le suivi et la tragabilité des produits sont I’'un des points-clés de la gestion des flux des
marchandises. En comparaison avec les distributeurs locaux, les filiales d’enseigne
internationale utilisent davantage les NTIC, par exemple le code-barres”, PEDI’* ou la

RFID?, afin suivre les marchandises et les flux d’informations associés.

« Pour !application de la RFID, notre groupe est leader dans le domaine de la
distribution. Nos fournisseurs en Asie ont commencé a participer a l’expérimentation de la
RFID. Comme les conditions pour ces fournisseurs sont limitées, nous collaborons avec la
Sociétée « BAODIAN » a la construction d’une plate- forme basée sur Internet, par laquelle
nos fournisseurs en Asie pourrons commander les étiquettes de RFID... Par ces
expérimentations, nous espérons mieux gerver les flux de marchandises, c’est-a-dire de
disposer de données précises en temps voulu, afin de baisser le coiit de stock et le taux de
rupture...» (P12: METRO.rtf - 12:39 (647:647)).

« Nous avons commencé a faire des tests de RFID...» (P16: WAL-MARTrtf - 16:12
(44:44)).

« Une fois que nos stylistes ont choisi un modéle a produire, ils peuvent utiliser le systeme
d’information pour optimiser les couleurs et les tissus de ce modéle. Ensuite, toutes les
données sont transmises aux équipes de production. Il y aura un code-barres sur les tissus
coupés. Ce méme code-barres sera utilisé durant dans toutes les phases du processus de
production, de distribution, de transport jusqu’au point de vente... » (P18: ZARA.rtf -
18:23 (158:158)).

3) Garantir le bon état et limiter au maximum les dommages causé€s aux marchandises
au cours du transport.
Ce type d’activités concerne tout particulicrement les distributeurs qui operent dans le

secteur alimentaire ou mixte (alimentaire + non- alimentaire). Pour ce qui est des

% Le code-barres est un véritable fil rouge dans tout le circuit de distribution. Sa structure permet d’intégrer toutes les
caractéristiques d’un produit, qu’il s’agisse de 1’identification du produit lui-méme, de I’entreprise ou du pays. Ce
code est ensuite utilisé pour le marquage des produits, pour identifier les bons de réduction et connaitre le nombre de
clients qui les utilisent, voire le profil de chacun grace a sa carte du magasin. Enfin, il est utilisé pour suivre les
opérations logistiques. Dans ce cas, une unité logistique peut correspondre a une seule unité consommateur (un
réfrigérateur) ou a une grande quantité (une palette de yaourts) (Dioux et Dupuis, 2005).

* ’EDI (Echange de données informatisées) ; géré depuis 2005 par GS1 France (auparavant par Gencod EAN
France), repose sur 1’échange d’informations commerciales, administratives, financiéres ou logistiques dans un
format électronique entre partenaires commerciaux. Ce systeme a pris son envol vers la fin des années 1990, apres
dix ans de développement et de standardisation internationale. Il bénéficie désormais chez les professionnels d’une
image de fiabilité, d’efficacité, et reste 1’outil le plus performant pour la gestion de grands flux d’informations qui
s’inscrivent dans des scénarios d’échanges structurés et réguliers (Dioux et Dupuis, 2005).

% La RFID (« Radio Frequency Identification ») est une technologie qui permet d’identifier un objet muni d’une
étiquette émettrice, sans aucun contact physique ni intervention du personnel, avec un outil de lecture optique et a
plus ou moins longue distance. Cette étiquette est capable d’émettre des données en utilisant les ondes radio. La
RFID est donc beaucoup plus puissante que la technologie du code-barres.
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produits frais, la gestion de la chaine du froid, du producteur au panier de la ménagere,
revét une importance déterminante. La coordination avec les fournisseurs, les conditions,
les moyens du transport et de conservation, ainsi que des systémes opérationnels

doivent atteindre un niveau donné.

« Nous nous préoccupons de la gestion des flux de produits frais pour assurer leur niveau
de fraicheur. Il faut garantir une température constante pour ces produits au cours de la
sortie de 'entrepot de ['usine, de notre centre de distribution au point de vente. De toute
facon, les produits vendus aux clients doivent étre frais... » (P 4: CARREFOUR.vtf - 4:34
(111:111)).

« 1l existe des solutions précises pour garantir le vespect de la chaine du froid a chaque
étape, fournisseur, transport, réception, stockage au point de vente. Afin d’assurer une
température constante de l’achat au domicile du client, nous fournissons davantage de
liquides réfrigérants, des sacs spéciaux pour protéger ces produits frais... » (P12:
METRO.rtf - 12:45 (634:634))

« Chez nous, il y a trois livraisons quotidiennes aux points de vente. De plus, une livraison
supplémentaire est faite en fonction de la météo, ce qui nous permet de présenter des offres
plus fraiches et plus pratiques pour les consommateurs et de nous différencier des
autres... » (P 1: 7—I11.vtf- 1:18 (427:427)).

« Afin d’assurer le niveau de fraicheur des produits alimentaires, nous demandons a nos
fournisseurs de livrer en respectant strictement le timing que nous leur indiquons... » (P 4:
CARREFOUR.rtf- 4:60 (111:111)).

« Nous avons investi beaucoup sur un entrepot central a Shanghai afin de conserver les
produits frais avec des équipements modernes permettant un controle strict de la
température... » (P11: LOTUS.vtf- 11:16 (79:79)).

2.2.5. Capacité d’intégration des flux financiers

Comme indiqué par (Dupuis et Prime, 1996), nous pouvons observer que la capacité
d’intégration des flux financiers de la filiale d’enseigne internationale se refléte dans les
conditions de paiement précisées sur les contrats d’achat passés avec les fournisseurs.
Comme nous I’avons noté précédemment, la filiale d’enseigne internationale dispose
d’un pouvoir de négociation en jouant sur la différence entre le crédit fournisseur et le
crédit client. D’une part, elle paie les fournisseurs a 60 ou 90 jours, en fonction de la
catégorie de produits et de son rapport de force avec eux, etc.; D’autre part, les
consommateurs paient leurs achats au comptant. Les surplus de liquidités peuvent étre

investis sur le réseau existant ou sur le développement de nouveaux points de vente.

260



Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

« Je pense que si les magasins tournent bien, normalement, la pression des sources
financieres n’est pas importante parce que les fournisseurs nous accordent des crédits. Les
distributeurs développent souvent leur entreprise en utilisant les fonds des fournisseurs. La
période de récupération des fonds est plus courte que celle du crédit donné par les
fournisseurs.

Q : Combien de jours pouvez-vous avoir I’échéance du paiement aux fournisseurs ?

R : Ce n’est pas fixé. Pour les produits frais, comme la durée de circulation est courte,
[’échéance de paiement aux fournisseurs est relativement courte... De toute facon, il y a
toujours des fonds de fournisseurs en réserve a notre disposition... » (P 2: AUCHAN.rtf -
2:22 (57:60)).

« Notre délai de paiement aux fournisseurs est généralement compris entre 15 et 60
jours... » (P 6: DICOS.rtf - 6:14 (283:283)).

De plus, la plupart des filiales d’enseigne internationale centralisent la comptabilité au
niveau du siege en Chine, en utilisant des logiciels standardisés a 1’échelle
internationale, afin de disposer d’une gestion transparente et de baisser le cotit de la

gestion financicre.

« Nous utilisons des logiciels fournis par [’entreprise SAP pour centraliser la gestion
financiere. Chaque jour, les données de chaque transaction dans chaque magasin seront
transmises a notre siege a Shanghai en charge de la comptabilité. Le paiement des
fournisseurs est également pris en charge par le siege. La centralisation de la gestion
financiere nous permet d’avoir une gestion transparente. Le coiit de la gestion peut ainsi
étre maintenu a un niveau bas... » (P12: METRO.rtf - 12:35 (312:312)).

2.3. Compétences d’organisation et processus d’intégration et de coordination

Nous pouvons observer trois types de capacités (tableau 6.2, 7-9) qui représentent ce
type de compétences : (a) Capacité de gouvernance organisationnelle ; (b) Capacité de
partage des connaissances organisationnelles ; (¢) Capacité d’intégration de la gestion

des ressources humaines.

2.3.1. Contrdle organisationnel

(Burt, 1989) a souligné une problématique du controle organisationnel dans le domaine
de la distribution. Il suggere qu’un fort niveau de controle est caractéristique de la
plupart des distributeurs qui cherchent 4 maximiser les économies d’échelle potentielles.

A partir de notre étude, trois types d’activités rendent compte de la capacité de controle
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organisationnel de la filiale d’enseigne internationale :
1) Formaliser et standardiser des systémes opérationnels a I’échelle nationale ou
internationale.

Les répondants indiquent souvent que la distribution est un métier peu sophistiqué mais
ou chaque détail a son importance, selon la maxime « retail is detail ». Le distributeur
doit en effet gérer des flux de marchandises, d’informations et des flux financiers en tres
grande quantité, avec un personnel important et des points de vente géographiquement
dispersés. Afin de coordonner et intégrer tous ces €léments, des systémes opérationnels
formalisés et standardisés a une échelle donnée deviennent la base du management du

distributeur.

« Notre gestion de la vente des produits frais implique des opérations d’étiquetage du prix,
d’ajout des produits manquants, de mise en rayons, de présentation des produits, de
promotion, de traitement des retours et d’ajustement des prix, etc. chacune de ces
opérations doit respecter un processus et des standards stricts... » (P 4: CARREFOUR.rtf -
4:41 (118:118))

« Nous connaissons ['importance du systeme pour le management de la firme. De la
réception des marchandises, du stockage, a chaque département, de [’opération de POS,
["émission des rapports, les services dans le magasin, la sécurité des cabines d’essayage,
la qualité des produits, etc. Chaque aspect est précisement décrit dans le manuel
opérationnel... » (P14: PARKSON.rtf - 14:18 (218:218))

Par rapport aux distributeurs locaux, les filiales d’enseigne internationale ont ’avantage
d’utiliser des systémes de la maison mere ou d’autre pays vérifi€és minutieusement sur le

terrain.

« Le probleme du distributeur chinois est de manquer de systémes opérationnels bien
formalisés et standardisés. Notre avantage clé au niveau de [’exploitation est de dupliquer
notre modéle dans chaque magasin a [’aide de manuels opérationnels standardisés qui

concernent chaque aspect et processus des activités de la firme, de [’approvisionnement a
la vente... » (P12: METRO.rtf - 12:24 (178:178)).

« C’est tous les concepts systemes, c’est national ou asiatique : systemes d’achats, de
commandes, de ressources humaines, finances, tout ¢a, c’est un seul bloc et c’est national.
11y a un bloc Chine... » (P 4: CARREFOUR.vtf - 4:15 (35:35)).

« Chez nous, il y a un manuel de processus opérationnel et de contréle (nommé ‘SOP par
nous) appliqué a [’échelle internationale... » (P 3: B&Q.rtf - 3:40 (352:353)).

2) Elaborer des standards de contrdle.

La condition préalable du contrdle est d’¢laborer des standards selon les données locales
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collectées. Ensuite, le controle devient un processus, composé d’une série d’actions :
Comparer les réalités aux standards, identifier les écarts, faire des propositions pour

réduire ces écarts et re-comparer les réalités aux standards.

« Grdce aux opérations dans différents pays du monde, nous collectons des données assez
riches selon lesquelles un standard concernant les frais d’opérations dans différentes
conditions est élaboré, qui donne un systeme de référence pour le magasin situé dans la
grande ville ou la ville moyenne ; le magasin avec un étage ou deux étages, etc. Notre
contréle est de comparer les situations réelles avec les standards, les écarts, nous tendons
a améliorer nos opérations... » (P 3: B&Q.rtf - 3:37 (341:341))

3) Réaliser régulierement des audits.
Selon les répondants, 1’audit interne régulier est un moyen utile souligné par Benoun et
Hélies-Hassid (2003), comme des actions indispensables pour le groupe d’enseigne

internationale et pour le siege de la filiale.

A partir de notre étude empirique, nous pouvons surtout rendre compte des audits
réalisés par le sicge de la filiale a deux niveaux :

D’une part, des analyses quantitatives sont menées, qui passent par I’examen historique
d’un certain nombre d’indicateurs concernant chaque point de vente. Les indicateurs
principaux sont : le chiffre d’affaires, le bénéfice brut et frais d’exploitation, ainsi que

I’analyse des stocks.

« Nous évaluons notre point de vente en fonction de son chiffre d’affaires, de son bénéfice
et de ses frais d’exploitation. Le résultat de [’évaluation déterminera les bonus annuels du
directeur de magasin, des chefs de rayons et de chaque département du magasin... » (P 2:
AUCHAN.rtf - 2:16 (39:40)).

« Nous analysons régulierement les stocks de chaque magasin. Le résultat sera présenté au
siege en termes de rapport pour expliquer les produits a rotation insuffisante, les ruptures

de stock pour certains articles et le contréle des remises pour la promotion... » (P 4:
CARREFOUR.rtf - 4:46 (410:410)).

D’autre part, I’analyse quantitative doit nécessairement €tre complétée par des analyses
qualitatives, afin de prendre en compte des éléments qui ne peuvent étre appréciés par
des indicateurs chiffrés comme, par exemple, la qualité des produits, 1’état des réserves

du magasin, la qualité du service etc.

« Chez nous, il y a des controles internes. Notre siege en Chine envoie tous les deux mois
des spécialistes pour inspecter chaque point de vente. Les éléments controlés comprennent
la qualité des produits, [’état de [’entrepdt et du magasin, la qualité du service, etc. Le
rapport d’inspection ne sera pas remis au directeur de magasin, mais directement au

263



Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

preésident de CARREFOUR en Chine... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:36 (115:115)).

Par ailleurs, il y a des inspections des magasins, régulicrement réalisées par le
responsable de zone ou, par surprise, par le président de la filiale concernant les

opérations ordinaires du magasin, afin de s’assurer que tout est en ordre.

«Je pense que la situation opérationnelle des magasins est le facteur-clé de succes de
WAL-MART. Tous les cadres de notre firme (du président au responsable de zone)
participent a [’inspection des magasins, écoutent les avis des personnels. Les points faibles
repérés doivent étre rapidement améliorés... » (P16: WAL-MARTrtf - 16:20 (40:40)).

2.3.2. Partage des connaissances organisationnelles

La gouvernance organisationnelle n’est pas une question de simple contrdle. En effet, a
partir de notre étude empirique, nous observons que la capacité de gouvernance de la
maison mere sur la filiale, ainsi que du siége de la filiale sur les points de vente, est
avant tout largement influencée par sa capacit¢ de partage des connaissances
organisationnelles au sein du réseau, tel que ce partage est évoqué par la littérature, au
chapitre de la gestion des connaissances du distributeur international (Davies et
Fergusson, 1995; Doherty, 1999; Goldman, 2000; Goldman, 2001; Kacker, 1988;
Palmer et Quinn, 2005; Pederzoli, 2002; Salmon et Tordjman, 1989; Vida, et al., 2000;
Whitehead, 1992; Yuen Shan Au-Yeung, 2003).

Selon les commentaires de répondants, les activités de partage des connaissances
organisationnelles du groupe et de la filiale peuvent étre envisagées sous trois aspects :
(a) Partager quoi? (Le contenu du partage) (b) Comment partager ? (La méthode
appliquée) et (c) Avec qui ? (L’objet visé par le partage).

1) Partager quoi ?

Les contenus les plus souvent cités concernent des ressources intangibles : expériences
et meilleures pratiques des magasins situ¢s dans différents pays, régions ou villes, par
exemple : les produits les plus vendus, les méthodes de présentation des produits, les

nouveaux services aux consommateurs, un nouveau concept d’enseigne, etc.
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« Nous partageons ensemble. Partager ne veut pas dire agir ensemble. Le partage, c est-a-
dire que nous pouvons étudier des expériences de B&Q dans différents pays. Nous étudions
les meilleures expériences en France, en Angleterre et a Taiwan... » (P 3: B&Q.rtf - 3:20
(22:22)).

« Nous partageons les produits les plus vendus... » (P 3: B&Q.rtf - 3:83 (26:26)).

« Nous partageons la méthode de présentation des produits, les nouveaux services aux
consommateurs... » (P 3: B&Q.rtf - 3:21 (28:28)).

« Nous introduisons une nouvelle forme de vente, [’e-commerce, sur le marché chinois.
Cette nouvelle forme de vente n’est expérimentée qu’aux Etats-Unis et en France... » (P15:
SEPHORA.vtf - 15:27 (931:931).

« Notre format est une combinaison du grand magasin et du supermarché. Ce format a tété
congu en Chine. Nous I’appliquons a présent partout, au Viét Nam, c’est pareil... » (P14:
PARKSON.rtf - 14:19 (26:26)).

Des ressources tangibles peuvent aussi €tre partagées, par exemple les responsables de

filiales du groupe dans diftérents pays.

« Nous partageons les cadres supérieurs. Ces cadres sont mobiles au sein du groupe au
niveau mondial... » (P 3: B&Q.rtf - 3:85 (28:28)).

2) Partager comment ?

Comme I’atteste la littérature citée dans la partie théorique, le partage des connaissances
organisationnelles peut étre réalisé¢ au niveau d’outils réels ou virtuels, par exemple, une
plate forme construite par le groupe. Grace au développement des nouvelles
technologies de I’information et de la communication, 1’entreprise internationale a la
possibilit¢ de construire une plate-forme virtuelle pour faciliter les échanges
d’informations entre les filiales dans différents pays.

« Notre groupe construit une plate- forme... Aprés avoir été intégrés par le groupe, nous
savons bien ce qui se passe dans les autres filiales... Par exemple, lorsque nous avons
besoin d’une solution d’IT, nous ne la cherchons pas a [’extérieur, nous la demandons
aupres du groupe... Si une solution existe dans une autre filiale, nous pouvons [’étudier... »
P3: B&O.rtf- 3:86 (26:26) ; P 3: B&Q.rtf - 3:89 (30:30) et P 3: B&Q.rtf - 3:90 (30:30)).

Le partage peut étre réalisé par des activités informelles, en organisant, par exemple, des

visites réciproques entre filiales du groupe dans différents pays :

« Chaque année notre groupe organise des visites de nos différentes filiales... » (P 3: B&Q.rtf -
3:88 (30:30)).

La transmission des expériences et des pratiques peut aussi passer par des expatriés sous
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forme de stages de formation ou par simple voie orale.

« Q : La culture d’entreprise et |’expérience CARREFOUR se transmet elle sous forme
écrite, ou orale ?

R : Par une tradition orale surtout, transmise par les expatriés, notamment Taiwanais, et
également par des stages de formation... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:20 (58:60)).

3) Avec qui?

Selon les illustrations de répondants, nous devons préciser que le partage des
connaissances organisationnelles est un processus, pour une large part, bilatéral entre la
filiale et la maison mere. Une filiale d’enseigne internationale partage avec les autres

filiales du groupe apres une intégration préalable au niveau de la maison mere.

« Les expériences obtenues en Chine doivent étre rapportées a notre maison mere en
Allemagne... » (P12: METRO.rtf - 12:15 (83:84)).

« Pour ce qui nous concerne, en tant que filiale chinoise du groupe, toute expérimentation
et toute innovation doit étre rapportée a la maison mere... » (P 3: B&Q.rtf - 3:87 (30:30)).

« Notre développement en Chine sert de feed-back pour pousser notre croissance sur les
marchés en Angleterre et en France ou nous nous sommes implantés auparavant... Le
nouveau programme de vente, le nouveau produit et la nouvelle chaine de vente seront
appliqués dans ces anciens marchés... » (P 3: B&Q.rtf - 3:67 (1051:1051)).

Certains distributeurs peuvent partager des expériences et des pratiques en externe, par
des visites d’entreprises qui ont réussi dans le méme domaine, ou par ’embauche de

cadres supérieurs issus de la concurrence (Benchmarking).

« Nous maintenons une bonne relation avec les deux autres plus grands mondiaux dans le
domaine de la décoration, HOME DEPOT et LOWES. Nous nous invitons a des visites
réciproques et partageons des expériences opérationnelles aux Etats-Unis, en Europe et en
Asie... » (P 3: B&Q.rtf - 3:34 (324:324)).

« Nous nous effor¢ons de nous inspirer des autres distributeurs, par exemple 7-ELEVEN,
MAKRO et WAL-MART. L’Ex-vice président de WAL-MART en Chine travaille maintenant
chez nous... » (P11: LOTUS.rtf- 11:10 (21:21)).

2.3.3. Intégration de la gestion des ressources humaines

Comme nous I’avons indiqué dans la partie précédente, compte tenu de la vitesse de

développement dans le domaine de distribution en Chine, la disponibilité des personnels
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professionnels bien formés n’est pas suffisante, tant pour les filiales d’enseigne
internationale que pour les distributeurs locaux ; en conséquence, 1'une des activités les
plus importantes est de former les personnels en interne. D’autres activités visant a
renforcer la capacité de gestion des ressources humaines sont également mises en place.
1) Créer des centres de formation en Chine.

Afin de disposer plus rapidement des personnels compétents, certains répondants
indiquent que leurs filiales ont créé des centres de formation jouant un role crucial pour

leur développement.

« Nous avons créé un centre de formation qui joue le role de réservoir de cadres. De plus,
nous avons créé deux ateliers écoles dans les magasins de Shanghai et de Qingdao pour
former des charcutiers... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:40 (117:117)).

« En 2004, notre centre de formation a été inauguré a Shanghai. Il est devenu le troisieme
centre de formation de notre groupe, apres celui de la France et de I’Allemagne. Ensuite,
un autre centre de formation sera créé en Russie. Les programmes enseignés par ce centre
comportent trois parties : La formation aux techniques de base ; La formation approfondie
aux métiers et la formation a la gestion... Dans quelques années, ce centre couvrira les
autres pays d’Asie, par exemple le Japon, [’Inde et le Viét Nam... » (P12: METRO.rtf -
12:42 (706:706)).

« Afin de former ces conseillers de vente, nous avons une école SOS en Chine qui donne 5
semaines de formation... A lissue de cette formation, il y a des examens. Seules les

personnes qui ont réussi ces formations peuvent prendre des postes dans nos magasins ... »
(P15: SEPHORA.rtf - 15:22 (49:49)).

2) Appliquer des méthodes et des programmes de formation a 1’échelle internationale.
Comparées aux distributeurs locaux, en termes de formation, les filiales d’enseigne
internationale présentent également 1’avantage de pouvoir appliquer des méthodes et des

programmes existants au sein de leur maison mere.

« Les compétences des employés sont développées par le centre de formation international
de DECATHLON... » (P 5: DECATHLON.7tf - 5:8 (28:28)).

« Nous avons notre propre programme et nos méthodes de formation pour nos employés
de magasins. Ces programmes consistent en cinq points: (a) Comportements en
magasin ;(b) attitudes vis-a-vis de la clientéle ; (c) méthodes de communication; (d)
Maintenance de la propret¢ du magasin; (e) Travailler par objectif...» (P 4:
CARREFOUR.rtf - 4:32 (110:110)).

3) Appliquer certains systemes de primes et de promotions a I’échelle internationale.
Les personnels compétents étant des ressources rares en Chine, certains répondants

soulignent I’importance de [D’application d’un systéme efficace de primes et de
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promotions pour diminuer le taux de rotation de personnel. Parmi eux, quelques filiales
adoptent des systemes appliqués par la maison mere, par exemple, le plan d’épargne
entreprise’®, le systéme de promotion interne ou le systéme d’aide a la construction du

plan de carriere des employés etc.

« Nous avons commencé a essayer I’ESOP en Chine. Maintenant, plus de 300 employés
détiennent des actions de notre firme... » (P2: AUCHAN.vtf - 2:28 (89:89)).

« Tous les employés ont la possibilité de devenir associés en partageant la réussite de la
firme... » (P5: DECATHLON.vtf - 5:9 (28:28)).

« Les cadres de notre entreprise sont principalement promus de ['intérieur de notre firme.
Nos points de vente a Beijing et a Shanghai sont implantés depuis quelques années, et les
employés qui y travaillent ont de grandes opportunités d’étre promus... » (P 9: IKEA.vtf -
9:16 (129:129))

« Nous partageons le plan de développement avec nos employés et les aidons a construire
leur plan de carrieve en rvelation avec celui de [l’entreprise... » (P16: WAL-MARTrtf -
16:14 (97:97)).

2.4. Compétences de relations

Trois types de capacités (tableau 6.2, 10 a 12) se dégagent de notre étude empirique : 1)
Intégration de la gestion de la relation avec les fournisseurs ; 2) Intégration de la gestion
de la relation avec les consommateurs; 3) Coordination avec les organismes

professionnels et les pouvoirs publics.

2.4.1. Gestion de la relation avec les fournisseurs

La capacité de développement relationnel du distributeur concerne les activités visant a
¢tablir une relation de partenariat stratégique a long terme, créatrice de valeur pour le
fournisseur. La capacité¢ d’intégration et de coordination est liée aux activités de
centralisation, formalisation, communication et collaboration de la firme. Ces deux

types de capacités sont illustrés ci apres par les verbatim de répondants.

% Le plan d’épargne entreprise est 1’un des moyens utilisés par les entreprises en France pour inciter les salariés &
investir en actions de leur propre société. L’actionnariat salarié, fidéle et peu mobile, est en effet un pole de stabilité
au sein du capital et renforce en général la position du principal actionnaire et/ou des dirigeants.
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1) Activités de Marketing.

Un type de collaboration classique entre fournisseurs et distributeurs concerne les
activités de Marketing, notamment sur les promotions conjointes. Le cas de P&G et
WAL-MART est souvent cité en illustration, ces deux entreprises ayant régulicrement
recours a des promotions conjointes dans les points de vente de WAL-MART. On

retrouve la méme démarche chez B&Q.

« Par exemple, nous développons une collaboration stratégique avec YADIER, un leader
de production d’équipement de cuisine en Chine. La premicre étape de cette collaboration
commence par une promotion conjointe d’une semaine en mai dans nos points de vente.
Pendant la période de promotion, YADIER propose deux modéeles a des prix inférieurs de
50% par rapport au prix habituel... » (P 3: B&Q.rtf - 3:66 (1028:1028 ).

2) Formalisation des procédures et des standards par une démarche de formation.

Comme Bowersox, et al., (2000) I'ont indiqué, I’intégration des relations reléve d’un
processus de partage, d’un état d’esprit commun entre distributeur et fournisseurs. La
base pour construire ce méme état d’esprit consiste a utiliser les mémes procédures et a
respecter les mémes standards de travail. Selon certains répondants, la formation
destinée aux fournisseurs est un moyen utile pour formaliser ces procédures standards
de travail. Les programmes de ces formations portent sur la gestion de la qualité,
I’apprentissage de la législation, des stages de procédures de transaction, des stages

informatiques, etc.

« Nous proposons des formations a nos fournisseurs sur la gestion de la qualité des
produits, les aspects juridiques y afférant. Les matériels pédagogiques sont « le manuel du
fournisseurs » et « le manuel de responsabilité sociétale »... » (P 3: B&Q.rtf - 3:92

(1078:1078)).

«... A titre d’exemple, cette année nous avons organisé une formation pour les cultivateurs
de légumes et de fruits dans la province de Hainan. Dans cette formation, nous leur avons
expliqué les standards et les procédures de récolte, d’emballage et de transport des fruits
et legumes, le standard de qualité de nos produits, la gestion de la sécurité de la qualité en
matiere d’alimentation en vigueur chez WAL-MART. » (P16: WAL-MARTrtf - 16:21
(403:404)).

« Vous savez que notre firme exige de ses fournisseurs la qualité de leurs produits et la
stabilité de leurs offres. Donc nous établissons une relation avec nos fournisseurs par un
systeme de regles convenues conjointement entre les deux parties qui prennent la place du
contrat commercial ponctuel. Ce systeme de régles est présenté par un manuel nommé
« manuel des fournisseurs de METRO ». Chaque nouvel entrant sur la liste des

fournisseurs doit participer a la formation organisée par nous a partir de ce manuel... »
(P12: METRO.rtf - 12:53 (306:307)).
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« Méme si nous avons déja choisi une solution simple de BtoB, c’est un grand challenge
pour nos fournisseurs parce que chez quelques fournisseurs, les bases informatiques sont
trop faibles au niveau de l'infrastructure et de la compétence du personnel. Il est donc

pour nous obligatoire d’organiser des formations afin qu’ils maitrisent ce nouveau systeme
d’information... » (P14: PARKSON.rtf - 14:20 (301:301)).

3) Communiquer par des séminaires, des réunions.
Un autre type d’activités de la filiale pour construire un état d’esprit commun avec les
fournisseurs est de faciliter la communication entre les deux parties, grace a des

séminaires et des réunions.

« Par ailleurs, nous organisons souvent, mais non régulierement, des séminaires, des
réunions avec les fournisseurs pour communiquer avec eux et aussi pour qu’ils puissent se
communiquer... » (P 3: B&Q.rtf - 3:93 (1078:1078)).

4) Intégrer le systeme d’information

L’intégration du systeme d’information est une extension de l’intégration des flux
d’information internes du distributeur en direction des fournisseurs. Cette intégration
externe est plus difficile que I’intégration interne. Un distributeur est en relation avec
plus d’un millier de fournisseurs, de son c6té, chaque fournisseur doit se connecter avec
plusieurs distributeurs ; dans ces conditions, la synchronisation des différents systémes
appliqués par les distributeurs et les fournisseurs est toujours une vraie question. La
technologie apporte déja des solutions. Leur application réelle ayant commencée
récemment en Chine, les filiales d’enseigne internationale sont plus motivées a faire des
expériences. Elles encouragent leurs fournisseurs, notamment des PME, a utiliser leurs
systemes plutot que d’investir dans un nouveau systeme d’information. Elles
construisent une plate forme par laquelle chaque acteur du réseau peut échanger des

données sous autorisation.

«Nous avons collaboré avec une société de IT pour construire une plate forme BtoB sur la

base d’Internet. Cette plate forme est une extension de notre systeme d’information ouverte
a nos fournisseurs... » (P14: PARKSON.rtf - 14:7 (91:91)).

« Par exemple, en utilisant notre systeme d’information, certains fournisseurs PME
investissent les ressources ainsi économisées pour développer la recherche de nouveaux
produits ou accroitre leur capacité de production... » (P 3: B&Q.rtf - 3:23 (118:118)).

« L’objectif est de permettre & nos fournisseurs de connaitre en temps réel la situation du
stock et des ventes des magasins. En méme temps, nous pouvons leur transférer des
informations a temps...» (P 3: B&Q.rtf - 3:26 (130:130)).

270



Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

« Ce systeme donne aux fournisseurs une plate- forme sur INTERNET, par laquelle ils
peuvent disposer de toutes les informations essentielles. Par cette plate-forme, nous
pouvons également suivre et tracer les mouvements de marchandises afin de réaliser une
gestion logistique dynamique... » (P18: ZARA.rtf - 18:24 (27:27)).

5) Intégrer le systéme de logistique.

L’intégration des systémes de logistique entre distributeur et fournisseurs permet, a
I’évidence, de réaliser une économie d’échelle, I’investissement sur I’infrastructure de
logistique étant lourd pour chacune des parties. Cette intégration revét deux formes
possibles : soit les fournisseurs sont intégrés dans le systéme du distributeur, soit

I’inverse.

« Par exemple, ... en utilisant notre systeme de logistique, certaines PME fournisseurs
investissent ces ressources économisées sur le développement de recherche de nouveau
produit ou de la capacité de production... » (P 3: B&Q.rtf - 3:23 (118:118)).

« Grdce a la formalisation des procédures d’achat avec nos fournisseurs, nous pouvons
intégrer les fournisseurs dans notre systeme d’achats. Les systemes de logistique de nos
fournisseurs sont ainsi utilisés par nous pour construire notre systeme de logistique. Notre
investissement est en conséquence fortement diminué... » (P12: METRO.rtf - 12:54
(307:307)).

6) Partager des informations.

Le partage des informations avec les fournisseurs est un type d’activités essentielles
pour construire une filiere efficace. Selon une majorité de répondants, les informations
concernant les ventes, les stocks et les réglements sont partagées par la plupart des
filiales d’enseigne internationale pour les aider dans I’établissement de leurs plans de
production et de logistique. Certaines filiales partagent aussi avec les fournisseurs des
informations concernant les clients pour leur permettre d’améliorer leurs produits et
leurs services. Bien entendu, pour le fournisseur ces informations sont absolument

confidentielles et protégées.

« En effet, nous partageons les données de la vente avec nos fournisseurs. Ces données les
aident a améliorer leurs produits et leurs gammes de produits. Nous ne pouvons pas
communiquer des informations provenant de ['un a [’autre. Nous devons veiller a la
confidentialité...des informations » (P10: LANE CRAWFORD.rtf- 10:7 (30:30)).

« Q : Vous partagez ces informations avec vos fournisseurs ?
J : Oui, mais seulement sur les parties les concernant ... » (P15: SEPHORA.vtf - 15:19
(38:39)).

« Par notre plate forme de BtoB, nos fournisseurs peuvent facilement connaitre I’évolution
de la vente de leurs produits a la journée. Il entre simplement son mot de passe dans son
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bureau, ensuite il peut voir l’'analyse des ventes et des stock par article, I’ABC et de
performance... Il peut également obtenir les données historiques de ses ventes... »

« Via le « retail link », nous pouvons partager les données de la vente a temps avec nos
fournisseurs. Par ce « retail link » les fournisseurs peuvent mieux prévoir les demandes du
marché et planifier effectivement leurs productions et livraisons... » (P16: WAL-MARTrtf -
16:11 (44:44)).

« Nous partageons les avis des clients avec nos fournisseurs pour les aider a résoudre les
problemes... » (P 3: B&Q.rtf - 3:71 (1072:1072)).

7) Payer régulierement et a temps.
La confiance est a la base de toute relation de long terme. La plupart des répondants
indiquent que le paiement régulier et ponctuel des fournisseurs est I’élément le plus

important pour construire cette relation de confiance avec les fournisseurs.

« Il est facile d’établir une relation de partenariat réel avec les fournisseurs. Le point clé
est de payer les fournisseurs a 1’heure... Justement a cause de notre paiement en temps
voulu, nous obtenons 1’aide de nos fournisseurs... » (P12: METRO.rtf - 12:47 (763:763)).

« La situation de nos paiements est ['une des meilleures sur le marché... Nous payons les
fournisseurs régulierement entre 45 jours et 60 jours... Nous les payons en ligne... Il n’est

pas nécessaire pour eux d’envoyer des personnes chez nous pour se faire régler... » (P14:
PARKSON.rtf - 14:5 (50:50)).

2.4.2. Intégration de la gestion de la relation avec les consommateurs

La gestion de la relation client concerne principalement trois types d’activités :
connaissance de la clientele, conquéte de nouveaux clients et fidélisation des clients
ainsi acquis. La capacité d’intégration et de coordination est liée aux activités de
centralisation, formalisation, communication et collaboration de la firme. Ces deux
types de capacités sont illustrés ci apres par les verbatim de répondants.

1) Disposer de moyens a I’échelle internationale ou nationale permettant de connaitre

les clients.

« Regarder les clients comme nos partenaires et connaitre leurs attentes et préférences
réelles », la plupart des répondants ont illustré ce qui est une condition préalable pour
¢tablir une relation avec les clients. Ils ont également indiqué qu’il s’agit ici d’une

question d’attitude de la firme plutdt qu’une question de technologie.
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Pour connaitre leurs clients, beaucoup de filiales d’enseigne internationale effectuent
périodiquement des enquétes aupres de visiteurs de leurs magasins ou de clients cibles.
Ces enquétes, a [D’échelle internationale ou nationale, sont réalisées par des

professionnels.

« Nos magasins font chaque jour des enquétes aupres des visiteurs pour comprendre
pourquoi ils achétent ou n’achétent pas... » (P 3: B&Q.rtf - 3:47 (378:378)).

« Chaque année trois enquétes sont organisées aupres des clients de chaque point de vente
dans le monde, par une société frangaise spécialisée. Ces enquétes consistent en trois
parties : les comportements des consommateur locaux et la part de marché de chaque
point de vente, I'image de [’enseigne et ['image du magasin. Ces trois rapports sont remis
a la direction de chaque point de vente... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:25 (91:91)).

« Nous avons fait des enquétes par questionnaires et « focus group » aupres des
consommateurs chinois... » (P15: SEPHORA.rtf - 15:20 (45:45)).

Par ailleurs, certaines filiales sont parvenues a construire leurs propres fichiers clients,

soit par un systéme de cartes de membre soit par une carte de fidélité.

« L’un de nos avantages importants est de détenir des fichiers clients. Vous savez, pour les
autres firmes, il n’est pas possible d’établir des fichiers clients pour tous les visiteurs du

magasin. Mais pour nous, nous les obtenons grdce a notre carte d’adhérent » (Pl2:
METRO.rtf - 12:17 (100:100)).

« Tout d’abord, les informations initiales du client sont obtenues par le formulaire de
demande de la carte d’adhérvent remplie par le client et enrvegistrée dans notre systéeme
d’information. Ensuite, le systeme de gestion des informations des membres clients
enregistre automatiquement les détails de chaque achat du client et analyse sa fréquence
d’achat et sa structure de consommation... » (P12: METRO.rtf - 12:30 (301:302)).

« Plus de 70% de nos chiffres d’affaires sont constitués par nos clients privilégiés. Donc
nous connaissons bien qui ils sont, ce qu’ils consomment. Nous maintenons une relation
étroite avec eux.

Q : Par quel moyen pouvez-vous obtenir ces données ?

R : Carte « VIP » (P10: LANE CRAWFORD.rtf- 10:15 (36:38)).

« Nous avons la carte de fidélite. Maintenant en Chine nous avons 50.000 clients fidéles.
Nous connaissons bien leurs choix, la raison de ces choix... Le profil de ces clients est tres
détaillé... » (P15: SEPHORA.vtf - 15:16 (31:31)).

2) Disposer des moyens de conquéte de nouveaux clients.

Pour acquérir un nouveau client, le distributeur doit tout d’abord proposer de nouveaux
produits ou services répondant aux attentes des consommateurs, en fonction du résultat
issu de la phase de connaissance des clients (Peelen et al., 2006). Ceci est illustré par

ces commentaires chez IKEA :
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« Nous développons notre concept de vente selon les résultats d’enquétes aupres des
consommateurs afin de stimuler leurs besoins d’achats. Par exemple, selon une enquéte
faite il y a quelques semaines, nous avons trouvé qu’en Chine les femmes ont besoin d’un
meuble dans la chambre pour mettre des flacons de cosmétiques... Donc nous avons
rapidement commencé a présenter ce type de produits dans notre magasin... » (P 9:
IKEA.rtf - 9:22 (134:134)).

« Chez nous il y a un comité stratégique produit constitué par des seniors managers du
monde d’IKEA. Sa mission est de donner des orientations de conception de nouveaux
produits au département de R&D selon le résultat de la surveillance des habitudes de
consommation des consommateurs... » (P 9: IKEA.rtf - 9:24 (190:190)).

Ensuite, les informations et les projets des concurrents sont collectés par des €quipes
spéciales, organisées par le distributeur, afin de lui permettre de faire mieux pour un

prix inférieur, ou encore d’introduire des nouveautés pour se différencier.

« Nous avons une équipe dans chaque région qui s’occupe de collecter les prix des
concurrents et d’en rendre compte dans chaque magasin pour repositionner le prix.
L’objectif est de permettre a chaque magasin de pratiquer le prix le plus bas dans sa zone
de chalandise... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:5 (100:100)).

« Afin de maintenir I’avantage concurrentiel, nous envoyons des personnes du département
Marketing chaque mois, faire des enquétes sur les concurrents directs, ce qui nous permet
de modifier notre assortiment et le prix en conséquence. » (P 9: IKEA.vtf - 9:21 (134:134)).

« Les informations concernant la mode chez ZARA proviennent principalement de trois
sources : Premierement, nous envoyons souvent nos stylistes visiter des grands défilés a
Paris, Milan etc. ou des salons de la mode pour observer les nouvelles conceptions ou la
tendance de la mode ; Deuxiemement, nous embauchons des personnes qui sont sensibles a
la mode pour acheter des nouvelles collections sur le marché ; Troisiemement, nos points
de vente collectent toutes les données... » (P18: ZARA.rtf - 18:22 (140:142)).

Le systtme d’ECR (« Efficient Consumer Response ») est appliqué par certaines
enseignes a 1’échelle internationale. Ce systeme aide les filiales a réagir rapidement et
efficacement, en fonction des actions des concurrents ou de I’attente des consommateurs

dans une zone de chalandise.

« Nous avons un systeme de « Réponse efficiente a la compétition » appliqué partout.
Selon les habitudes de consommation et les niveaux de compétition différents dans les
différentes villes, nous concevons des indices de prix et des criteres pour définir les
produits sensibles. Les fréquences d’enquéte dans chaque zone de chalandise sont
différents selon la catégorie de produits sensibles, tout ceci afin d’assurer l'image de prix
bas dans la méme zone de chalandise... » (P 4: CARREFOUR.rtf- 4:26 (91:91)).

« L’attention que nous portons aux clients est plus grande que ce que vous pouvez imaginer.
Nous sommes a leur écoute... Par exemple, les informations concernant les choix de nos
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clients dans nos magasins, le style, la couleur, le tissus, la quantité, le prix d’achat, sont
transférées immédiatement a notre maison mere, puis aux départements concernés, design,
achat, production et finalement jusqu’aux points de vente. La durée de cette circulation
n’excéde pas 15 jours. » (P18: ZARA.rtf - 18:25 (680:680)).

3) Disposer des moyens de fidélisation de la clientéle.

Pour fidéliser les clients, les moyens les plus courants cités par les répondants sont de

proposer une carte de fidélité, une carte d’adhérent ou une carte VIP aux clients fideles

qui peuvent ainsi profiter de services privilégi€s ou de prix avantageux.

« Oui, cette carte ne fonctionne pas comme la carte VISA ou la carte du magasin. Avec
cette carte VIP, le client peut bénéficier de beaucoup d’avantages au niveau du prix et de
services privilégiés, par exemple, des remises spéciales, du parking gratuit, la présentation
de la marque et d’autres services... » (P10: LANE CRAWFORD.vtf - 10:8 (38:38)).

«... Nous donnons aussi des formations concernant les produits cosmétiques a nos clients

titulaires de la carte de fidélité. 1l y a aussi des formations organisées par des marques

visant ces clients... » (P15: SEPHORA.rtf - 15:21 (46:47)).
'r_

Pour promouvoir la constitution de communautés d’enseignes’’, certaines filiales ont

créé un club, afin faciliter les échanges entre les consommateurs fidéles et renforcer leur

attachement a leur enseigne.

« Nous avons créé un club de consommateurs, IKEA Family'. L’idée est de donner a nos
consommateurs fideles un endroit, comme une maison, dans lequel ils peuvent profiter de

services spéciaux, se rencontrer pour des échanges, des avis sur nos produits et des
connaissances de meubles et de décoration, etc. » (P 9: IKEA.rtf - 9:31 (279:281)).

« Il y a deux ans que nous avons créé un club d’adhérents de SEPHORA en Chine. Chaque
mois, ce club rassemble les adhérents pour partager des informations sur les cosmétiques
les plus récents, leur donner également des formations relatives aux techniques de
magquillage, aux produits cosmétiques... » (P15: SEPHORA.rtf - 15:31 (404:405)).

°7 Le concept de « communauté d’enseigne » adapté du concept de « communauté de marque » et défini comme un
groupe électif pérenne d’acteurs partageant un systéme de valeurs, de normes et de représentations (i.e. une culture)
et se reconnaissant des liens d’appartenance de chacun avec chacun et de chacun avec le tout communautaire, sur la
base d’un attachement commun a une enseigne particuliére (Abdelmajid et Sitz, 2007; S. Brown et Burt, 1992; Vida,

2000).
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THRIE, Wi fmEN

Un autre levier de fidélisation des clients souligné par certains répondants concerne
I’écoute des avis des clients, notamment de leurs réclamations afin de réagir rapidement
a celles-ci. Pour cela, les filiales disposent d’un centre d’appel consommateurs (800

HOTLINE) ou créent un département service a la clientele etc.

« Nous ouvrons la HOTLINE 800 pour les consommateurs. Le rapport de KPI est
communiqué chaque semaine a la direction de la firme pour l’aider a connaitre les
réclamations, surtout les réclamations des clients. Nous devons réagir rapidement a celles-
ci...» (P3:B&Q.rtf - 3:70 (1072:1072)).

« Nous disposons d’un centre d’appel consommateur... » (P11: LOTUS.rtf - 11:8 (20:20) ).

« Nous disposons d’un département de service a la clientéle qui s occupe de collecter les
idées des clients, par exemple, par des boites a idées disposées dans nos magasins, par des
tables rondes organisées périodiquement. Avec ces idées, nous enrichissons nos produits et
améliorons nos services... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:30 (109:109))

4) Centraliser la gestion de la relation client.

Afin de mettre en ceuvre une stratégie orientée client, certains répondants soulignent la
nécessité¢ de centraliser la gestion de la relation client par la création d’un département
de CRM (Customer Relationship Marketing) et de lui donner des pouvoirs significatifs.
La mission de ce département est d’analyser la clientele, de coordonner les autres
départements fonctionnels de la firme pour collaborer conjointement afin de répondre

rapidement aux attentes des clients et aux actions de la concurrence.

« Nous avons un département de CRM qui est trés important pour nous... » (P10: LANE
CRAWFORD.rtf - 10:16 (40:44)).

« Le département de CRM est une interface importante pour gérver les relations clients...
Chaque jour les membres de ce département visitent les clients... A la fin du travail de la
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journée, ils doivent formaliser toutes les données recueillies et faire des propositions au
département Marketing... Ills congoivent le planning de développements de client chaque
semaine, mois, année... » (P12: METRO.rtf - 12:23 (157:157) ).

2.4.3. Coordination avec les pouvoirs publics

Comme Johnson, et al. (2005) l'ont indiqué, les pouvoirs publics, c’est-a-dire
I’ensemble des autorités de régulation, qu’elles soient locales ou supranationales, ont le
pouvoir de modifier profondément la capacité des organisations a générer du profit et,
plus généralement, un role a tenir dans le jeu concurrentiel. La distribution est un
secteur plus local que [Dindustrie Elle est souvent [’objet de régulations
gouvernementales visant a limiter les marchandises importées, réduire une compétition
excessive par les prix, protéger les distributeurs locaux, etc. (Sternquist et Jin, 1998).
Méme si la Chine est un pays centralis€¢ au niveau de sa gouvernance politique, le role
du gouvernement local sur le développement de la filiale d’enseigne internationale ne
peut étre négligé en raison de 'immensité du territoire, de la diversité régionale et des
abus. De fait, le gouvernement local joue souvent un role plus important que le
gouvernement central. Il est donc indispensable pour les filiales d’enseigne
internationale d’obtenir des appuis, tant auprés du gouvernement central que des
gouvernements locaux. L’intervention de la gouvernance locale revét des facettes
multiples. Par exemple, la filiale est obligée de demander une autorisation d’entrée au
gouvernement central, de solliciter des appuis auprés du gouvernement local pour
obtenir de bons emplacements pour les magasins, pour bénéficier de politiques de

taxation préférentielle, etc.

Selon nos interviews, cinq leviers d’action permettent d’établir et d’améliorer les
relations entre distributeurs internationaux et pouvoirs publics, grace a leur contribution
au développement local.

1) Création d’emplois.

Au cours de la transition de I’économie planifiée a 1I’économie de marché, les
entreprises d’Etat ont licencié beaucoup d’ouvriers, souvent agés et d’un niveau
d’éducation limité. Les gouvernements locaux subissent depuis longtemps des pressions

pour créer des possibilités permettant a ces chomeurs de reprendre une activité
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professionnelle. La distribution est précisément un métier a forte intensit¢ de main-
d’ceuvre, chaque point de vente créant de nombreux postes de travail. L’embauche des
habitants locaux et des chomeurs constitue un moyen important pour ces filiales

d’obtenir ’appui du gouvernement local.

« Chacun de nos points de vente peut créer 500 postes de travail. Pendant ces derniéres
années, seulement pour I’arrondissement de YANGPU, nous avons embauché plus de 1000
personnes parmi lesquelles certaines sont des chémeurs, des personnes en difficulté ou des
handicapés... » (P 2: AUCHAN.vtf - 2:38 (320:320)).

« Nous avons déja créé 30.000 postes du travail en Chine... » (P16: WAL-MARTrtf - 16:6
(15:15)).

2) Participation a la fiscalité locale.
L’implantation des points de vente par les filiales d’enseigne internationale peut créer de
nouvelles sources fiscales pour le gouvernement local. Pour lui, c’est un autre point

attractif.

« ... grdce a notre implantation dans [l'arrondissement ZHONGYUAN de Shanghai,
d’autres distributeurs se sont implantés, ce qui développe fortement [’environnement
commercial et améliore la qualité de la vie des habitants dans cet arrondissement. En 2002,
nos deux points de vente ont payé plus de 15 millions RMB Yuan d’impots au
gouvernement de Shanghai... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:36 (300:300)).

« Nous respectons la loi chinoise et payons beaucoup d’impots au gouvernement local... »
(P12: METRO.rtf - 12:41 (697:697)).

3) Développement de donations et création de fondations.

Afin d’établir une image positive de leur firme en terme de responsabilité sociale, les
filiales d’enseigne internationale sont motivées a faire des donations ou créer des
fondations dans des domaines comme la protection de [D’environnement, le
développement des zones défavorisées, I’aide aux personnes en difficulté, 1’éducation,

la qualité de vie chinoise, etc.

« Nous participons activement aux événements organisés par le gouvernement chinois. Par
exemple, en 2005 nous avons donné 3 millions RMB Yuan de dons a [’association de
protection des animaux... » (P11: LOTUS.rtf- 11:12 (35:35)).

« Nous avons investi pour créer la fondation de la sécurité alimentaire en Chine... » « P 4:
CARREFOUR.rtf - 4:42 (302:302) ).

« Nous croyons que l’investissement sur la responsabilité sociale nous aide a établir une
bonne image d’enseigne. En fait, c’est notre tradition. Puisque nous nous installons dans
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un quartier, nous espérons devenir partie prenante de ce quartier en Ilui donnant des

contributions. Chaque année nous accordons plus de 2 millions RMB Yuan de dons en
Chine... » (P16: WAL-MARTritf - 16:24 (348:348)).

« Cette année nous avons remis 30 millions de RMB de dons a ['universit¢é FUDAN a
Shanghai... » (P11: LOTUS.rtf - 11:21 (84:84)).

4) Encourager les employés a participer a des activités bénévoles.
Pour mieux s’intégrer aux villes, aux quartiers ou leurs magasins exercent leur métier,
certaines filiales encouragent leurs employé€s a pratiquer des activités bénévoles pour

offrir des services aux habitants du quartier.

« La deuxieme semaine de mars est pour nous ‘la semaine WAL-MART des services aux
quartiers de Chine’. Durant cette semaine, nos employés rendront des services aux
habitants du quartier, par exemple en aidant les personnes dgées, les handicapés, en
plantant des arbres dans le quartier, en rendant visite aux enfants de [’orphelinat... Depuis
1996, année de notre entrée en Chine, nos employés ont consacré plus de 130.000 heures
aux activités bénévoles... » (P16: WAL-MARTrtf - 16:25 (1004:1009).

5) S’associer a des organismes gouvernementaux.

Selon les commentaires de répondants, nous relevons que certaines filiales ont trouvé
des bons moyens d’établir une image d’expert et une crédibilité vis-a-vis des
consommateurs chinois en s’associant avec les organismes gouvernementaux
spécialisés ; par exemple B&Q établit une collaboration stratégique avec le CSGC
(« China Building Material Test & Certification Center »). Dans le cadre d’une
convention entre les deux parties, tous les produits de B&Q sont controlés et certifiés
par ce centre. C’est le premier distributeur du domaine en Chine a relever ce challenge
au niveau de la qualité des produits. On peut également citer CARREFOUR, qui a
collaboré avec le « China Center for Disease Control and Prevention » sur un projet de

promotion de la sauce de soja contenant du fer fortifi¢ dans ses points de vente.

2.5. Créer ou repositionner de nouveaux concepts d’enseigne et développer le

processus d’innovation

Ce type de compétences concerne la capacit¢ des distributeurs a développer de
nouveaux concepts ou a repositionner des concepts existants dans le pays d’accueil
(tableau 6.2, 13) (Dioux et Dupuis, 2005), afin de s’adapter aux changements de

I’environnement.
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2.5.1. Repositionner un concept d’enseigne existant

Selon notre observation, la plupart des filiales d’enseigne internationale ont choisi de
préserver leur concept d’enseigne d’origine. Cependant, des innovations incrémentales
par essais et des expérimentations portant sur les €¢léments périphériques du concept
d’enseigne sont sans cesse mises en place pour se différencier des concurrents ou
s’adapter aux habitudes des consommateurs locaux. Ces innovations touchent
typiquement cinq types d’activités mises en ceuvre par les filiales d’enseigne
internationale : (a) Introduction de nouveaux services ; (b) Introduction de nouveaux
produits ; (c) Application d’une nouvelle architecture et d’un nouveau merchandising au
magasin ; (d) Mise en ceuvre d’une nouvelle politique de localisation d’enseigne ; (e)
Développement de nouveaux outils de communication.

1) Introduction de nouveaux services.

Une littérature abondante met en évidence que le service offert par I’enseigne influence
fortement son image percue par les consommateurs. La plupart des répondants
soulignent également que de nouveaux services congus en Chine permettent de mieux
satisfaire les consommateurs locaux, car leurs attentes et préférences, en terme de
service, different de celles du pays d’origine de I’enseigne. En Chine, compte tenu de
I’immensit¢ du territoire et du développement économique, les habitudes des
consommateurs sont assez diversifiées selon les régions, ce qui implique des offres de
services différenciées selon la localisation des points de vente. Par exemple, de Harbing
a Shenzhen, ou de Qingdao a Kunming, les choix des clients sont assez différents.
L’adaptation de I’offre de service au niveau local est un facteur important de succes des

filiales d’enseigne internationale.

« Le client chinois a [’habitude d’acheter des légumes et de la viande le matin. En
conséquence, [’horaire d’ouverture des magasins en Chine est avancé par rapport a aux
Etats-Unis. Aux Etats-unis, nous n’offrons pas de service de livraison. Mais en Chine, pour
les gros produits, le service de livraison est nécessaire. De méme, nous offrons un service
gratuit de navette... » (P16: WAL-MARTrtf - 16:26 (990:990)).

« Depuis 2001, nous avons créé un centre de décoration dans notre magasin qui offre une
série complete de services pour la décoration de la maison : conseil, design, choix des
matériels, ['ouverture d’un chantier et la surveillance de la qualité. Vous savez que notre
concept d’enseigne en Angleterre est basé sur le bricolage. Par contre, en Chine, les
consommateurs n’ont pas d’habitude de faire des décos par eux-mémes. Normalement, ils
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achetent des matériels, par exemple chez nous, apres ils recherchent d’autres personnes ou
des cabinets de déco pour la réalisation. S’il y a un probléme de qualité apres les travaux,
il est souvent difficile de juger de son origine. Est-ce a cause de la qualité de notre
matériel ou de la qualité des travaux ? A présent, nos clients peuvent profiter d’un service
de déco intégré dans le magasin... » (P 3: B&Q.rtf - 3:42 (370:370).

« Q : En quoi apportez-vous des solutions originales pour les consommateurs chinois ?

R: ...En Chine, comme vous le savez, c’est la premiére génération qui se maquille... Par
contre, en France c’est la deuxieme ou la troisieme génération... c’est pourquoi nous
devons donner plus de conseils aux consommateurs chinois. Pas seulement leur présenter
le produit, mais aussi leur présenter des comparaisons de différentes marques dans cette
catégorie de produit... » (P15: SEPHORA.vtf - 15:29 (48:49)).

Certains répondants indiquent que Dintérét d’apporter de nouveaux services aux
consommateurs locaux n’est pas simplement une question d’adaptation mais que c’est,

pour eux, une source importante d’apport de valeurs réelles aux consommateurs locaux.

« A Guangzhou, nos magasins ont été les premiers équipés de machines ‘HAOYI en libre
service, par lesquelles le client peut payer ses factures téléphoniques, charger les cartes
téléphoniques, acheter une assurance un billet d’avion, etc. De plus, aprés avoir mené des
enquétes aupres de clients a SHENZHEN, nous avons trouvé que ces derniers préférent
payer les factures téléphoniques en espéces. C’est pourquoi nous essayons de collaborer
avec la société ‘China Mobile’ afin d’obtenir une autorisation permettant aux clients de
payer leurs factures téléphoniques en espéces dans n’importe lequel de nos magasins... »
(P1:7—11rtf-1:19(773:773)).

« Nous collaborons avec la banque CMB pour proposer un service de financement au
consommateur local par lequel il peut obtenir un crédit pour son projet de décoration a la
maison. Pendant les six premiers mois, [’intérét bancaire est a taux zéro. Nous sommes les
premiers a offrir ce service dans notre domaine en Chine... » (P 3: B&Q.rtf - 3:74
(1087:1092)).

« Comme le niveau de vie entre les Etats-Unis et la Chine est différent, I’offre de prix est
franchement un point faible pour nous. Dans ce cas-la, nous décidons d’apporter une
valeur ajoutée aux consommateurs locaux par un niveau de service remforcé, une
présentation de produit améliorée afin de retenir leur attention... » (P 7: ESPRITrtf - 7:3
(12:13)).

2) Introduire de nouveaux produits.

Certains répondants, notamment dans le secteur alimentaire, ont souligné la nécessité de
proposer de nouveaux produits en rapport avec les gotits des consommateurs locaux. Par
exemple, CARREFOUR Chine vend des poissons vivants dans ses magasins et les
autres filiales d’enseigne internationale développent des innovations similaires. De
méme, certaines filiales, dans le secteur non alimentaire, essaient de proposer de
nouveaux assortiments composés de produits existants et standards a 1’échelle

internationale, spécialement adaptés aux consommateurs locaux, c’est par exemple le
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cas d’IKEA.

« Nous respectons les habitudes d’achat locales et commengons a vendre les poissons
vivants dans nos magasins comme le marché traditionnel local... » (P 4: CARREFOUR.rtf
-4:51 (533:533)).

« Les produits sont identiques sauf la sauce. A I’Ouest de la Chine nous offrons une sauce
pimentée, par contre a I’Est de la Chine, les sauces de piment et de poivre ne sont pas
disponibles... La différence n’est pas grande, mais... En plus, considérant que les Chinois
aiment manger du riz, nous venons de tester un nouveau produit : un Sandwich avec du

riz... » (P 6: DICOS.rtf - 6:9 (83:85)).

« Les produits eux-mémes vendus en Chine sont identiques a ceux des les autres pays. Par
contre, nous avons congu de différents assortiments selon les attentes des consommateurs
locaux. Par exemple, on observe que les Chinois utilisent leur balcon plus que les autres.
Donc, plusieurs propositions d’assortiments pour le balcon sont rapidement sorties... » (P
9: IKEA.rtf - 9:20 (134:134)).

Au-dela de I’adaptation au marché local, I’exigence d’une compétition forte et de la
fidélisation des consommateurs requiert que le distributeur continue a actualiser ses
offres de produits. Certaines filiales d’enseigne internationale proposent de nouveaux
produits en terme de MDD, des produits innovants ou des produits développés en

collaboration avec les producteurs.

« Les MDD dans nos magasins en Chine sont passées de 200 a plus de 1.000 références.

La crédibilité de la qualité et le bon rapport qualité/prix nous conférent une bonne image
sur le marché... » (P17: WATSONS.vtf- 17:2 (39:39)).

« Dans notre magasin plus de 20% des produits sont exclusifs. C’est-a-dire que vous ne
pouvez pas les trouver ailleurs. Ce ne sont pas tous des MDD. Certains sont des marques

de producteurs mais ils sont développés conjointement par nous et les producteurs... » (P 3:
B&Q.rtf- 3:95 (92:92)).

« Oui, le fil lumiere est un produit innovant, qui est notre produit clé... » (PI13:
MONTAGUT.rtf - 13:13 (11:12)).

Grace a leur expérience sur le marché chinois et a leur bonne image, certaines filiales
d’enseigne internationale commencent a tester de nouvelles catégories de produits dans

le but conquérir de nouveaux clients.

« Nous avons commencé a offrir des matériaux souples de décoration... De plus, nous
prévoyons d’entrer dans le domaine de [’électroménager en vendant des appareils

‘electroménagers blancs’ (par exemple, les frigos, les machines a laver, etc.) dans notre
magasin... » (P 3: B&Q.rtf - 3:30 (309:309) ;3:46 (376:376)).

« Comme notre marque est bien installée en Chine, nous avons commencé petit a petit a
étendre notre offre de produits en ajoutant la catégorie des chaussures, et puis, en 2001,
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en ajoutant encore les sacs, puis la catégorie des cachemires et des parfums... Maintenant,

dans nos magasins en Chine, il y a toutes ces catégories de produitsy (PI3:
MONTAGUT.rtf - 13:10 (35:35)).

3) Innover en adaptant I’architecture et I’organisation spatiale des magasins.

En raison de la disponibilité limitée des emplacements commerciaux, surtout dans les
grandes villes, les distributeurs internationaux de grandes surfaces ont trouvé une
solution en changeant le modele d’architecture du magasin par rapport au concept
d’enseigne d’origine, en passant par exemple d’un a deux niveaux, ou d’un a deux sous
sols. L’objectif est de trouver I’emplacement idéal pour implanter les points de vente,

tout en tenant compte du cotlit de I’immobilier.

« En février 2001, notre premier magasin a deux niveaux a été ouvert dans
["arrondissement de YANGPU a Shanghai. Avant cela, dans le secteur de la grande surface
spécialisée en bricolage il n’y avait aucun magasin a deux niveaux, non seulement pour
B&Q, mais également pour les autres enseignes parce que les produits vendus dans ce type
de magasin sont souvent lourds. Toutefois, en Chine, [’acquisition des terrains par
personne est limitée. Une bonne localisation commerciale est difficile a trouver. Surtout le
prix de I'immobilier est de plus en plus cher. Avec une grande surface d’un étage, nous
serions obligés de réduire la superficie du parking. Dans ce cas, nous avons pensé a
construire un magasin a deux niveaux... Ainsi, le magasin ‘Deux niveaux’ est devenu
l’innovation de B&Q en Chine... » (P 3: B&Q.rtf- 3:51 (555:555).

« ... Gérard Clerc a eu l'intelligence a Taiwan de repartir a zéro et de se demander qu’est-
ce qui fait un CARREFOUR : un grand magasin avec ['alimentaire et le non alimentaire
sous un méme toit, un parking, tout en libre service et des prix bas. A partir de la, le
premier magasin CARREFOUR qu’il a ouvert était de 2.300 m2 au 2éme sous-sol avec
100 places de parking pour mobylettes, pas une seule place pour voiture, c’est comme ¢a
que CARREFOUR a réinventé le CARREFOUR chinois... » (P 4: CARREFOUR.rif - 4:62
(39:39)).

Par ailleurs, certains répondants indiquent que I’implantation spatiale ou le design
intérieur doivent €tre modifiés pour mieux satisfaire les préférences des consommateurs

locaux.

« Pour les magasins de meubles, les consommateurs chinois aiment bien visiter une grande
surface et des showrooms. Donc dans notre nouveau magasin a BEIJING, il y a plus de 70
showrooms et la surface du magasin est aussi plus grande que celle dans les autres pays.
Ce magasin est listé parmi les trois premiers en terme de nombre de catégories et de
nombre de références présentées » (P 9: IKEA.rtf - 9:18 (133:133)).

« ESPRIT Chine a inventé une nouvelle méthode ‘Shop in the Shop’, la représentation
spatiale devient plus attractive... » (P 7: ESPRITrtf- 7:6 (269:269)).

« Afin de faciliter ’acces aux clients cibles, qui sont principalement des femmes, nous
avons baissé la hauteur des rayons de 1,65m a 1,40m... » (P17: WATSONS.rtf - 17:3
(385:385)).
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4) Mettre en ceuvre une nouvelle politique de localisation.

Méme si a chaque concept d’enseigne correspond un type de localisation optimum
(Dioux et Dupuis, 2005), certains répondants indiquent qu’il est obligatoire d’ajuster
leur politique de localisation afin de s’adapter aux conditions locales. Ainsi, WAL-
MART aux Etats-Unis implante souvent ses points de vente dans les périphériques de la
ville ou en banlieue. En Chine, les moyens de transport des consommateurs locaux étant
principalement le vélo ou le bus, WAL-MART implante ses points de vente au plus pres
des habitants, voire au cceur de la ville. Quant a B&Q, dans son pays d’origine, il a tout
d’abord couvert des petites villes, puis a ouvert des points de vente a Londres et a Paris.
En Chine, il a appliqué une politique inverse car le niveau de développement
¢conomique dans les petites ou moyennes villes est trop faible pour atteindre le seuil
d’ouverture d’un magasin. Il a d’abord implanté des magasins dans les grandes villes,

par exemple a Shanghai et Beijing puis pénétré dans les plus petites villes situées autour.

« La distribution est un métier local. Comme il y a de grandes différences entre les pays et
les régions au niveau de la culture et des habitudes de consommation, nous ne pouvons pas
appliquer le méme mode opératoire en Chine qu’aux Etats-Unis. Par exemple, aux Etats-
Unis, il est habituel que les consommateurs visitent nos magasins en voiture. Par contre,
en Chine les consommateurs utilisent principalement le vélo ou le bus. C’est pourquoi nos
magasins sont ouverts a coté de chez eux... » (P16: WAL-MARTrtf - 16:7 (27:27)).

« En 2003, nous avons cong¢u une nouvelle politique de localisation en Chine, en
développant une stratégie d’implantation des points de vente dans les métropoles. En
revanche, en Europe, notre politique est de nous implanter tout d’abord dans les petites ou
moyennes villes puis dans les grandes métropoles... » (P 3: B&Q.rtf - 3:43 (372:372)).

« Pendant ces années, nous avons observé les expériences réussies en France puis
consideéré effectivement les caractéristiques du marché chinois. En particulier nous avons
fait évoluer le type de localisation de notre enseigne de magasin séparé en « corner » de
grand magasin... » (P 8: ETAM.rtf - 8:2 (53:53)).

5) Adapter les outils et méthodes de communication.

La communication joue un réle d’intermédiation entre le positionnement de I’enseigne
et I'image d’enseigne percue par les consommateurs. Il en résulte que le contenu et les
méthodes de communication de la filiale d’enseigne internationale doivent étre adaptées
aux caractéristiques des consommateurs locaux. Certains répondants déclarent élaborer
une nouvelle version du catalogue des produits adaptée aux consommateurs chinois en

termes de langue et de culture.
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« Apres [’avoir bien préparée, la premiere édition du catalogue est sortie en Chine. Ce
catalogue couvre 15 grandes catégories de produits, plus de 1.600 articles. Il ne permet
pas seulement a nos consommateurs de disposer de toutes les informations sur les produits
a domicile, mais il leur donne également des conseils pratiques concernant la décoration
intérieure. Ce catalogue est distribué a plus de 2 millions de foyers situés dans plus de 25
provinces... » (P 3: B&Q.rtf - 3:63 (978:978)).

« Notre catalogue de produits est passé d’une édition par an dans les autres pays a 5
éditions par an en Chine, afin d’actualiser les nouveaux produits. A présent, ce catalogue
est publié a plus de 7 millions d’exemplaires en Chine... » (P 9: IKEA.rtf - 9:33
(292:292)).

Par ailleurs, les événements et les démonstrations organisés par I’enseigne ont été

soulignés spécialement par certains répondants comme un bon outil de communication.

« Depuis 1999, chaque année, nous organisons ‘la foire internationale du vin’ dans notre
magasin a GUBEI, SHANGHAI... Afin de transmettre la connaissance du vin aux
consommateurs chinois, nous collaborons avec [’association d’alimentation frangaise en
organisant des formations sur place, par exemple, comment assortir le vin et les spécialités
chinoises, des dégustations gratuites... » (P 4: CARREFOUR.rtf - 4:58 5<§2;5_§;9)_)‘. -

BN

« Nous organisons des « ‘fétes de la clientéle » pour marquer notre attention aux
différentes catégories de clients : PME, restaurants, etc. La mission de notre entreprise est
de développer une relation de partenariat gagnant-gagnant avec nos clients. Par exemple,
pendant la féte de la clientéle en 2000, nous avons proposé a nos clients professionnels 10
packs de service pour les aider a sélectionner les produits les mieux adaptés a leurs
besoins » (P12: METRO.rtf - 12:29 (295:295)).

« Chaque nouvel an chinois, nous collaborons avec China National Arts & Crafts (Group)
Corp. pour organiser une foire de marchandises culturelles chinoises dans notre magasin
de Beijing. Pendant cette foire, il y a des événements intéressants, par exemple, une

exposition de peinture chinoise, une exposition de vétements de minorités chinoises, un
stage de métier en artisanat, etc. » (P14: PARKSON.rtf - 14:12 (203:203)).

2.5.2. Créer de nouveaux concepts d’enseigne

Par référence au cycle de vie internationale d’une enseigne proposé par Dupuis et
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Fournioux (2005) (figure 5.4), nous observons que certaines filiales d’enseigne
internationale sont déja entrées dans une phase de repositionnement. Afin de relancer
leur croissance et affronter leurs challengers locaux ou de nouveaux entrants
internationaux, les distributeurs internationaux mettent souvent en place une stratégie
multi-concept ou multi-canal. Elles sont ainsi motivées a faire des tests ou des
expérimentations pour créer de nouveaux concepts d’enseigne. A partir d’illustrations
des répondants concernés, il apparait que la mise au point de nouveaux concepts
d’enseigne est souvent réalisée par trois types d’actions : (a) Cibler un nouveau type de
client ; (b) Tester de nouveaux concepts de vente et (¢) Concevoir un nouveau format.

1) Cibler un nouveau type de clientele.

Sur la base du développement d’un concept d’enseigne original en Chine, certaines
filiales ont commencé a cibler un nouveau type de clientele afin d’entrainer des

économies d’échelle en amont ou de relancer leur croissance.

« En 2002, nous avons commencé a faire du BtoB. C’est-a-dire de la vente de matériel de
décoration destiné aux promoteurs immobiliers, par exemple, FUYAO, WANKE, HUARUN,
SHUNCHI, etc. qui sont les promoteurs immobiliers les plus connus en Chine. Les activités
BtoB renforcent évidemment notre volume d’achats en amont et nous permettent d’avoir de
meilleurs prix qu’avant... » (P 3: B&Q.rtf - 3:96 (371:371)).

« Le nouveau concept de vente ‘la maison de Disney’ destiné aux enfants est appliqué par
plus de 30 points de vente de B&Q...Cette année, nous introduirons les produits de GPLUS
pour attirer les clients féminins. Jusqu'a présent, la majorité de nos clients sont
masculins... » (P 3: B&Q.rtf - 3:31 (317:317)).

2) Tester de nouveaux concepts d’enseigne.

Les filiales d’enseigne internationale entrées dans une phase de repositionnement sont
amenées a tester de nouveaux concepts de vente sur des catégories de produits, sur une
combinaison de produits et de services, ou sur I’ensemble du magasin, notamment en

travaillant sur les expériences de magasinage du consommateur.

« Je suis en dehors de la France, j'y vais, je regarde, je suis amusé, intéressé par les
derniers produits, mais notre concept électroménager, Hi Fi, son est plus moderne, plus
dynamique. Donc, si vous voulez, j’ai plutot envie de dire que c’est eux qui devraient venir
voir CARREFOUR Chine... » (P4: CARREFOUR.rtf- 4:17 (39:39)).

« Nous proposons une solution globale aux consommateurs nommée ‘buy-a-set’.
Concretement, nous installons un centre d’expérience de consommation dans notre
magasin. C’est en fait un showroom de 500 m2 de surface pour exposer des solutions
completes et différentes, selon huit types d’appartements avec la présentation d’une série
complete d’appareils électroménagers, d’équipements de cuisine, de meubles, de matériels

286



Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

de déco, ... » (P 3: B&Q.rtf- 3:79 (1120:1120).

« Nous avons congu notre concept de quatrieme génération qui répond aux expériences de
magasinage des clients. Le magasin test de cette nouvelle génération a été ouvert a

Shanghai. Puis nous dupliquerons ce nouveau concept en 40 exemplaires ... » (Pl7:
WATSONS.rtf - 17:4 (363:363)).

3) Elaborer un nouveau concept.
De fait, certaines filiales avancent rapidement en Chine avec la conception d’un
nouveau format. S’agissant d’innovations radicales, elles procedent avec prudence en

pratiquant des tests avant de généraliser.

«Compte tenu de |’augmentation des loyers des magasins et de l'insuffisance de grandes
surfaces en Asie, nous avons congu un nouveau format: le « convenience store » de
bricolage, et commencé a le tester en Chine. Nous avons ouvert le premier magasin test
dans le quartier de GUOMEI a Beijing, dans lequel nous offrons tant des matériels ou des
outils ordinaires que des services de décoration professionnelle aux habitants du quartier.
Son positionnement est complétement différent de celui du concept originalement appliqué
par nous : de grande surface de spécialiste de la décoration. Ensuite, nous avons un plan
pour développer 12 points de vente a Beijing en appliquant ce nouveau concept Ceci sera
['une des stratégies les plus marquantes mises en ceuvre par nous en Chine... » (P 3:
B&Q.rtf- 3:97 (1107:1109)).

« Antérieurement nous avons développé plusieurs formats dans notre pays : supermarché,
warehouse club, hypermarché, grand magasin, etc. A présent, en Chine, nous créons un
nouveau format : une combinaison de grand magasin et de supermarché, ce qui est validé
par le marché. En conséquence, dans une prochaine étape, nous allons appliquer ce
concept au Viét Nam... » (P14: PARKSON.rvtf - 14:4 (10:12)).

2.6. Gestion des flux et processus d’innovation

Dans notre recherche, ce type de compétences concerne plutdét des capacités
d’adaptation a I’environnement local dues aux limites des infrastructures et a I’existence
de fournisseurs locaux. Deux types de capacités (tableau 6.2 ,14-15) peuvent étre
dégagées dans les filiales observées : (a) Capacité a développer de nouvelles méthodes

d’achat ; (b) Capacité a développer de nouvelles méthodes de gestion des flux.

2.6.1. Développer de nouvelles méthodes d’achat

Comme nous I’avons montré dans la partie théorique de cette recherche, le distributeur

international est caractéris€ par un grand nombre de fournisseurs parmi lesquels les
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firmes locales représentent une part importante. De ce fait, la capacité a développer de
nouvelles méthodes d’achat devient une nécessité¢ pour une filiale afin de s’adapter a la
structure et au contexte industriel et de distribution du pays d’accueil.

Pour les répondants, ce type de capacité peut résider dans les activités suivantes : (a)
Créer un centre de R&D local ; (b) Constituer des équipes d’acheteurs locaux; (c)
Rechercher et sélectionner des fournisseurs locaux.

1) Créer un centre de R&D local.

Afin de répondre au mieux aux attentes des consommateurs locaux, certaines filiales ont
créé un centre de R&D en Chine avec des personnels locaux dont la fonction et de
concevoir des produits spécialement destinés aux consommateurs chinois. Ceci est

notamment le cas pour les enseignes du textile.

« Grdce a notre centre de R&D local situé a Shanghai, nos stylistes professionnels locaux,
partant des informations sur les tendances de la mode collectées par notre maison mére en

France, peuvent réaliser des produits adaptés aux consommateurs chinois tout en tenant
compte des tendances mondiales de la mode ... » (P 8: ETAM.rtf - 8:1 (45:45)).

« Nous achetons les grandes marques d’ailleurs. En plus, nous développons les vétements
de MDD en embauchant des stylistes locaux et compétents pour concevoir des vétements
selon les tendances de la mode mondiale mais adaptés aux différentes attentes locales... »
(P14: PARKSON.rtf - 14:13 (205:206)).

2) Recherche et sélection des fournisseurs locaux.

Sous la pression de la baisse du cofit d’achat et du cofit du transport, et parce qu’il faut
notamment s’adapter au gott local, la recherche et la sélection des fournisseurs locaux
sont des activités incontournables pour la plupart des filiales d’enseigne internationale.
Elles concernent en particulier le développement de MDD, de produits, ou de marques
connues localement avec les PME (Colla et Dupuis, 2002). Ainsi, chez WAL-MART
Chine, plus de 95% des produits sont fabriqués localement. Chez CARREFOUR, la
totalit¢ des produits frais sont achetés localement et 60% des références en
marchandises générales proviennent de fournisseurs locaux. CARREFOUR ne se
contente pas de produits fabriqués en Chine mais cible certaines régions. Pour IKEA, la
proportion de produits fabriqués en Chine représente 80% des assortiments des points

de vente, ce qui lui permet effectivement d’offrir les prix plus bas.

« Avant I’ouverture de notre magasin a Cheng Du, nous avons commencé a chercher et
sélectionner des fournisseurs locaux. Pour cela, nous y avons installé un bureau d’achat.
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L’objectif est de trouver lou 2 fournisseurs locaux pertinents pour baisser le coiit
d’achat... » (P 9: IKEA.rtf - 9:33 (257:258)).

3) Constituer des équipes d’acheteurs locaux.
Afin d’assurer la cohérence de la politique d’achat locale, chez certaines filiales
d’enseigne internationale, les équipes d’acheteurs sont spécialement constituées de

personnels locaux.

« Et la il y a des vraies équipes d’acheteurs qui négocient avec les fournisseurs locaux... »
(P4: CARREFOUR.rtf - 4:14 (31:31))..

« Les achats de produits sont réalisés par les employés chinois qui connaissent bien les
caractéristiques de consommation chinoise... » (P16: WAL-MARTrtf - 16:9 (29:29)).

Comme nous I’avons souligné dans la partie précédente, les personnels compétents dans
le domaine de la distribution, surtout dans certains secteurs d’activités (par ex. le secteur
des cosmétiques ou de la décoration, etc.) sont en nombre insuffisant. Ceci pousse

certaines filiales a constituer leurs équipes d’acheteurs avec des idées innovantes.

« Notre équipe d’acheteurs est constituée de trois parties qui proviennent de trois sources
différentes : La premiere partie provient de nos magasins, et peut exprimer les attentes des
clients ; La deuxieme partie provient de nos fournisseurs, et connait bien les produits ; La
troisieme partie provient d’autres distributeurs, par exemple de CARREFOUR, de WAL-
MART... » (P 3: B&Q.rtf - 3:28 (222:222))

2.6.2. Développer de nouvelles méthodes de gestion de flux

Selon les répondants, la plupart des nouvelles méthodes de gestion de flux sont
appliquées en s’adaptant aux contraintes locales, notamment pour ce qui est de la
gestion des flux physiques. Certaines des activités observées peuvent représenter des
innovations incrémentales. Ces activités concernent principalement I’ajustement et
I’actualisation du systéme d’information provenant des maisons meéres aux filiales

opérant en Chine.

« Q : Ce systeme d’information provient de France ?
R : Selon les principes frangais, nous [’avons modifié et actualisé... » (P 2: AUCHAN.rtf -
2:24 (67:68)).

« Pour ce qui concerne le choix du systeme d’information de nos magasins en Chine, nous
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sommes en avance par rapport a notre maison mere en Espagne. Notre filiale chinoise
dispose d’un systéeme de caisses informatisées reliées a un serveur unique, alors qu’en
Espagne, chaque caisse informatisée passe au préalable par une caisse hote dans chaque
magasin, ce qui allonge le circuit d’information. (P18: ZARA.rtf - 18:26 (8:10)).

2.7. Compétences d’organisation et processus d’innovation

\

Trois types de capacités (tableau 6.2 ,16-18) se rapportent a cette catégorie de
compétences : (a) Capacité de flexibilité organisationnelle; (b) Capacité a développer de
nouvelles méthodes de gestion des ressources humaines ; (c) Capacité a créer de

nouvelles formes d’organisation dans le pays d’accueil.

2.7.1. Capacité de flexibilité organisationnelle

Dans la littérature de ’organisation et de I’internationalisation, la capacité de flexibilité
organisationnelle est souvent associée a des changements dans son environnement. La
capacité¢ de flexibilité organisationnelle décrit une souplesse de la firme, une capacité
d’adaptation aux €volutions externes sans crise majeure. La firme a besoin de flexibilité
afin de répondre aux modifications de I’environnement pour assurer le maintien de ses
objectifs. Elle obtient de la souplesse par ’adaptabilité de son organisation et la fluidité
de ses ressources humaines et matérielles. En développant sa flexibilité et sa réactivité’™,
elle cherche a réduire I’impact d’un événement, son délai de réponse a cet €vénement et
le cotit de cette réponse.

Selon les répondants interrogés, la capacité de flexibilité organisationnelle est 'une des

compétences-clés du distributeur international.

« Par rapport a nos concurrents, je pense que notre organisation est flexible. La flexibilité
est notre compétence-clé, ce qui nous aide a réagir plus vite qu’un autre aux attentes du
marché local... Concrétement, notre procédure de décision est courte. Par exemple, pour
un probléeme rencontré par un magasin, nous pouvons trouver et appliquer une solution
dans un délai maximum de trois jours. C’est rapide... » (P13: MONTAGUTrtf - 13:3
(99:108)).

% La réactivité, concerne la capacité de la firme & reconfigurer ses ressources en temps réel afin de faire face aux
changements de son environnement. Cela nécessite la mise en place d’un systéme de veille afin de pouvoir suivre les
évolutions de I’environnement, et la conception d’un systeme de production flexible afin de pouvoir s’adapter au plus
vite aux évolutions.
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Pour faire face aux changements, nous observons que les filiales d’enseigne
internationale doivent travailler sur les trois axes suivants: (a) Déléguer un certain
pouvoir aux managers de magasin ; (b) Remodeler la structure organisationnelle; (c)
Confier les postes importants a des responsables chinois. L’idée est d’organiser la firme
en une structure simple, par la mise en place d’organisations décentralisées avec peu de
niveaux hiérarchiques. L’objectif est d’€tre plus proche des attentes des consommateurs
locaux et plus réactif face a la compétition locale (Dupuis et Prime, 1996).

1) Déléguer un certain pouvoir aux managers de magasin.

Pour le distributeur, les managers de magasin sont les personnes qui connaissent le
mieux la concurrence et les attentes des consommateurs dans la zone de chalandise. 11
est donc nécessaire de leur déléguer un certain pouvoir afin d’assurer une réactivité
immédiate dans une zone de chalandise donnée. Selon les répondants, les pouvoirs
suivants peuvent souvent leur étre délégués: la décision du prix de vente, les
promotions, la proposition de nouveaux produits et de nouveaux fournisseurs, le

recrutement du personnel du magasin, les décisions concernant une partie des achats, etc.

« Méme si 'achat est centralisé dans notre firme, nous encourageons quand méme
Uinitiative des directeurs de magasin. Ils peuvent proposer des nouveaux produits, surtout
pour les produits frais et ’épicerie. Ils peuvent collecter des informations de fournisseurs
et en rendre compte au siege... Nous déléguons également aux managers de magasin la

décision qui concerne le prix de vente, la promotion et le recrutement du personnel du
magasin... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:8 (12:12) ; 2:15(37:38) et 2:17 (42:42)).

« Pour ce qui concerne la manierve d’appliquer notre politique d’assortiment, par exemple
quel type de poisson, c’est chaque ville, chaque magasin qui décide. Toutes les promotions,

les produits qu’ils doivent mettrent en avant, c’est eux qui décident...» (P 4:
CARREFOUR.rtf- 4:16 (35:35)).

« Chez nous, environ 80% des achats sont centralisés par le siege, 10% sont réalisés par le
niveau régional et 10% peuvent étre décidés par le magasin... » (P 6: DICOS.rtf - 6:13
(262:262)).

2) Remodeler la structure organisationnelle.

Comme nous ’avons introduit dans la partie précédente, certaines filiales d’enseigne
internationale commencent a reconnaitre que le marché chinois n’est pas un marché
unique mais constitu¢ par plusieurs sous marchés. Afin de réagir plus vite dans une
région donnée, certaines filiales remodelent leurs structures organisationnelles. Le
nouveau modele ajoute souvent un niveau hiérarchique, le niveau régional. Par exemple,

CARREFOUR Chine divise le marché chinois en quatre zones et donne plus
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d’autonomie aux responsables de ces zones. 80% des décisions sont prises par eux.

« En 2002, nous avons créé quatre zones de vente : nord, est, sud et centre de la Chine.
L’idée est de s’approcher davantage de nos clients, de nos fournisseurs...» (P12:
METRO.rtf - 12:40 (701:701)).

3) Confier les postes importants a des responsables chinois.

Comme les cofits des expatriés sont lourds et que les personnels locaux sont souvent
plus @ méme de comprendre les conditions locales (Yuen Shan Au-Yeung, 2003),
certains répondants indiquent qu’ils ont commencé a confier des postes importants a des

responsables chinois.

« L’objectif est de siniser les postes importants... » (P 4: CARREFOUR.rtf- 4:18 (56:56)).

« Il y a plusieurs employés chinois qui ont été promus directeurs de magasin... » (P 2:
AUCHAN.vtf - 2:37 (312:312)).

« Nous avons des dizaines de milliers d’employés en Chine. Donc nous faisons toujours
des efforts pour promouvoir les personnels locaux. Maintenant, dans nos 57 magasins, des
employés des plus bas niveaux aux directeurs de magasin, nous employons des chinois... »
(P16: WAL-MARTvtf - 16:27 (990:990)).

« L’adaptation ne se limite pas au niveau du produit. Nous sommes motivés a promouvoir
des personnels locaux. Chaque mois, nous donnons des formations aux 40-50 jeunes
diplomés qui sont regardés comme une réserve de cadres de la firme... » (P 1: 7—11.rtf -
1:15 (629:629)).

2.7.2. Développer de nouvelles méthodes de gestion des ressources humaines

La gestion des ressources humaines en Chine présentant des spécificités importantes par
rapport au pays d’origine du distributeur, notamment au niveau du contexte culturel et
du systeme d’éducation, la plupart des répondants considérent qu’il faut rechercher de
nouvelles méthodes de gestion des ressources humaines, en particulier a deux niveaux :
(a) Concevoir des programmes de formation spéciaux ; (b) Développer de nouveaux
systemes de rémunération pour les employe¢s.

1) Concevoir des programmes de formation spéciaux.

Afin d’augmenter [Defficacit¢é des formations, certaines filiales ont concu des

programmes de formation spécialement pour la Chine.
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« Le programme de formation est différencié. En Chine, nous donnons plutot une formation
de base par rapport au niveau de développement en Chine... » (P15: SEPHORA.rtf - 15:23
(51:51)).

« Comme une nouvelle expérience, notre centre de formation en Chine a proposé un
nouveau programme, ‘La formation en cuisine’, premier de la sorte au sein de notre
groupe. Ce programme est un point de liaison entre nos clients professionnels, nos
employés et nos fournisseurs... » (P12: METRO.rtf - 12:43 (708:708)).

2) Développer de nouveaux systemes de rémunération des employés.
Dans le cadre du code du travail en vigueur sur place, certaines filiales ont développé un

nouveau systéme de rémunération pour encourager la productivité de leurs employés.

« Notre systéme fonctionne a [’aide d’une relation directe entre la contribution des
employés et leurs bénéfices. En Europe, nous calculons les rémunérations en fonction des
heures de travail, mais ici nous proposons a nos employés des bonus qui constituent une
grande partie de la rémunération... Nous envisageons plus le lien entre la croissance des
magasins et la croissance des rémunérations des employés... » (P 7: ESPRIT.rtf - 7:4
(16:16)).

2.7.3. Créer de nouvelles formes d’organisation dans le pays d’accueil

L’innovation d’organisation reléve de la forme et des structures de la firme et du
management global ou stratégique. Elle touche aux structures de I’entreprise de
commerce (franchise, succursalisme, mixité) (Dupuis et Berry, 2007). De nouvelles
formes d’organisation sont rendues nécessaires du fait du développement de la firme et
en liaison avec les changements juridiques dans les pays d’accueil. Ceci implique, selon
les répondants, de développer deux types de capacités : (a) Choisir le bon partenaire; (b)
Adopter de nouvelles structures organisationnelles au niveau de la filiale.

1) Choisir le bon partenaire local

En raison des restrictions juridiques en vigueur en Chine avant 2001, tous les
distributeurs internationaux devaient obligatoirement trouver un partenaire local pour
entrer sur le marché chinois sous forme de filiale commune. Dans ces conditions,
choisir un (ou plusieurs) bon partenaire local devient un des facteurs-clés de succes. Si
le partenariat comporte un réseau de fournisseurs locaux avec un poids suffisant pour
influencer les politiques en matiere de réglementations, la filiale commune en tirera

profit et s’intégrera plus facilement dans I’environnement local. Ce point est également
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confirmé par les expériences de CARREFOUR 4 Taiwan’ (Dupuis et Prime, 1996) et
de ROYAL AHOLD en Amérique latine '*(Neil Wrigley et Currah, 2003).

« Notre filiale en Chine est une filiale commune entre DECATHLON et FOREVER
Shanghai (DECATHLON détient 65% des parts, FOREVER en détient 35%). FOREVER
Shanghai est un producteur professionnel de vélos. Sa marque de vélo, ‘Forever’, est ['une
des marques les plus anciennes et les plus connues sur le marché chinois. En effet, avant la

fondation de la filiale commune, elle était ['un de nos sous-traitants pour notre collection
de vélos... » (P5: DECATHLON.rtf - 5:19 (59:61)).

« Avant d’entrer sur le marché chinois, comme nous ne connaissions pas les habitudes des
consommateurs chinois, nous avons eu besoin de trouver un partenaire local. Shanghai
JIAWA, étant I'un des meilleurs producteurs de cosmétiques locaux, était le meilleur
partenaire parmi les candidats. Pour cette filiale commune, Shanghai JIAWA ne prend que
19% des parts, mais elle participe activement a nos activités en Chine en nous donnant des
conseils sur le design du magasin et [’assortiment de produits... Dans [’avenir, nous avons
en projet de réaliser localement la production de certains produits de SEPHORA en
utilisant la capacité de production de JIAWA...» (P15: SEPHORA.rtf - 15:30 (273:283)).

2) Transformer la structure organisationnelle de la filiale.

Avec le développement de la Chine, les filiales doivent étre capables, si nécessaire, de
transformer leur structure organisationnelle pour s’adapter aux changements
stratégiques. Ainsi, ’environnement juridique devient de plus en plus souple, ce qui
donne aux distributeurs internationaux plus de choix au niveau organisationnel. Deux
tendances méritent d’étre soulignées apres 2001 :

Une transformation des structures « 100% succursale » ou « 100% franchise » en
structures mixtes (succursale + franchise) ; ’idée est de renforcer le contrdle et établir
I’image d’enseigne, d’une part, et d’accélérer la croissance du réseau de points de vente,
d’autre part.

L’autre tendance est celle de la filiale commune se transformant en filiale 100%, pour
les enseignes qui ont besoin de se développer plus vite et librement, sans contraintes de

ressources financiéres.

« Tout d’abord tous nos points de vente étaient sous forme de succursale. Tres vite, nous
avons rencontré des difficultés en matiere de ressources financieres et humaines... A ce

* En 1987 CARREFOUR a signé une alliance avec une entreprise locale & Taiwan, dénommée ‘PRESIDENT’, pour
créer une filiale commune (CARREFOUR détient 60% des parts, PRESIDENT 40%). L’entreprise PRESIDENT est
connue a Taiwan et son chiffre d’affaires annuel a cette époque est de 16 milliards USD. Elle travaille a la fois dans le
domaine de la fabrication et de la distribution. Donc, la nouvelle filiale commune entre CARREFOUR et
PRESIDENT profite beaucoup de I’ancien réseau de fournisseurs de PRESIDENT. (Dupuis et Prime, 1996).

10 pendant 1a période 1996-2002, ROYAL AHOLD ont crée des filiales communes avec les familles Paes Mendonga
et Paiz qui avaient des capacités fortes a influencer les politiques nationales, locales et I’environnement des affaires
(Neil Wrigley et Currah, 2003).
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moment-la, notre firme a dii prendre une décision difficile, soit continuer, soit quitter la
Chine En 1999, nous avons commencé a tester la franchise. Jusqu’a présent nous pouvons
conclure que c’était un bon choix... » (P 6: DICOS.rtf - 6:8 (37:37)).

« D’abord [’environnement juridique a beaucoup changé. Avant il était interdit pour les
investissements étrangers d’ouvrir une filiale 100% en Chine. A présent c’est permis. La
semaine derniere et cette semaine nous avons ouvert tour a tour deux points de vente a
Shanghai et a Beijing, positionnés comme magasins amiraux. Ensuite, nous espérons
ouvrir un magasin amiral dans chaque province afin d’établir 'image de notre enseigne,
ce qui nous prend beaucoup de temps, L’objectif est de faire évoluer notre structure de
100% en franchise a une structure mixte... » (P13: MONTAGUT.rtf - 13:8 (18:20)).

2.8. Les compétences de relations et processus d’innovation

L’innovation relationnelle intégre les nouveaux liens ou types de liens avec les
concurrents, les clients, les fournisseurs, les pouvoirs publics (Dupuis et Berry, 2007).
Deux types de compétences (tableau 6.2, 19-20) peuvent étre distingués a partir de notre
¢tude empirique : (a) Capacité a développer des collaborations avec les fournisseurs

locaux ; (b) Capacité a développer de nouveaux types de relations avec les

consommateurs locaux.

2.8.1. Capacité a développer des collaborations avec les fournisseurs locaux

Selon les commentaires des répondants, la capacité a développer des collaborations avec
les fournisseurs locaux comporte deux aspects: (a) Développer de nouvelles
collaborations en amont ; (b) Développer des nouvelles collaborations en aval.

1) Développer de nouvelles collaborations en amont.

Aujourd’hui, le distributeur ne se positionne plus simplement comme point de passage
des marchandises. Il tend a €largir ses activités en amont de la filiere, ce qui se vérifie
au niveau des filiales d’enseigne internationale. Ainsi, des propositions d’amélioration
sont faites aux fournisseurs concernant la qualité des emballages, la qualité et les
spécifications de leurs produits, I’assortiment ; le distributeur étant plus proche des
consommateurs, il en connait souvent plus rapidement et plus directement les réactions
par rapport aux produits. Le distributeur collabore également avec ses fournisseurs pour

développer conjointement de nouveaux produits. Certaines filiales ayant une meilleure
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maitrise de la logistique donnent a leurs fournisseurs des conseils pour les aider a

baisser leurs cotts.

« Nous avons une équipe qui étudie spécialement les conditionnements et les packaging
des produits. Logiquement, le packaging doit étre pris en charge par les fournisseurs. Mais
nous partons du point de vue du consommateur. Nous évaluons quels conditionnements
sont raisonnables, lesquels ne le ne sont pas... Puis nous donnons des conseils a nos
fournisseurs... » (P 3: B&Q.rtf- 3:25 (124:124)).

« Nous avons des personnels qui sont professionnels et ont des expériences riches pour
collaborer étroitement avec nos fournisseurs en trouvant les meilleures méthodes pour
utiliser les matériels. lls maitrisent comment baisser le cotit de production en préservant
["originalité du design... » (P 9: IKEA.rtf - 9:30 (25:25)).

« Le point clé de différenciation est la collaboration étroite entre le distributeur et le
fournisseur en développant ensemble des produits différenciés... » (P 3: B&Q.rtf - 3:22
(92:92)).

« Afin de baisser encore le cotuit du fournisseur, nous les aidons a choisir une trajectoire de
livraison la plus rapide et la plus économique... » (P12: METRO.rtf - 12:49 (193:193)).

2) Développer de nouvelles collaborations en aval.
L’extension des activités du fournisseur en aval est aussi importante que celle en amont.
Par exemple, le distributeur et le fournisseur collaborent ensemble pour créer un

nouveau concept de vente dans le magasin du distributeur.

« Nous collaborons avec HAIER pour créer un centre « de solutions » pour proposer une
solution globale aux consommateurs et renforcer leurs expériences de magasinage par de
nouvelles méthodes de présentation des produits. En Chine, nous avons un programme de
création de 20-25 centres. Ceci sera introduit aux points de vente de B&Q dans les autres
pays... » (P3: B&Q.rtf- 3:78 (1118:1118)).

2.8.2. Capacité a développer de nouvelles relations avec les consommateurs locaux

En ce qui concerne la création de nouveaux liens ou types de liens avec les
consommateurs locaux, trois types d’activités sont dégagés a partir des commentaires
des répondants : (a) Proposer une nouvelle carte au consommateur fidele ; (b) Organiser
des ¢événements spéciaux destinés aux clients fideles; (c) Créer un club de
consommateurs.

1) Proposer une nouvelle carte au consommateur fidele.

Comment fidéliser les clients ? Certaines filiales d’enseigne internationale apportent des

réponses innovantes sur le marché chinois. Elles proposent un nouveau type de carte en
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s’associant avec des banques locales. Cette carte ‘3 en 1°, fonctionne a la fois comme
carte de paiement, carte de fidélité donnant des avantages et comme carte de crédit. Elle
accroit le service au consommateur, y compris en terme de financement et de remises
sur achat. Pour le distributeur, ces cartes sont une source de données sur la clientéle et
un moyen de la fidéliser. Quant a la banque, elle profite du réseau des points de vente
pour distribuer ses cartes. Cette activité gagnante pour les trois parties apporte une réelle

innovation sur le marché chinois.

«Chez nous, il n’y a pas de carte de fidélité, pas de carte d’adhérent. Mais nous
collaborons avec SHENZHEN DEVELOPMENT BANK pour proposer une carte bancaire
avec laquelle les consommateurs peuvent payer directement dans nos magasins en
profitant de 5% de remise... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:26 (80:80)).

« Nous inventons une carte de fidélité avec une banque chinoise... » (P15: SEPHORA.rtf -
15:32 (595:595)).

2) Organiser des événements spéciaux destinés aux habitants de la zone de chalandise.

En s’adaptant au contexte culturel chinois, les réseaux de certaines filiales organisent
des événements spéciaux destinés aux habitants de la zone de chalandise, par exemple,
une soirée réservée aux clients fideles, une journée de rencontres, une journée portes

ouvertes, etc. pour €tablir un lien avec les habitants.

« ...Notre magasin organise une ou deux fois chaque année une soirée de clients fidéles.
Nous les invitons et leur donnons des cadeaux. La participation a ces événements est

ouverte a tous, a volonté. Le bulletin d’inscription est distribué dans nos magasins... » (P
2: AUCHAN.vtf - 2:25 (80:80)).
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CONCLUSION DU CHAPITRE 6

Nous avons pu dégager deux dimensions principales des compétences-clés de la filiale
¢trangere d’enseigne internationale a partir de notre étude empirique : les compétences
de base et les compétences architecturales. Par ailleurs nous avons pu construire a partir
de nos observations un schéma dynamique et interactif. Enfin, les tableaux 6.4 a 6.11

permettent se synthétiser les résultats de notre étude empirique.

298



Tableau 6.4 Items de mesure des compétences-clés de la filiale de I’enseigne internationale

Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

Compétences Compétences L. . D{ombre Poids de
. Catégories Items Enseignes d’observ .
architecturales de base . fréquence
ations
Processus 1.1 Nous mettons aux normes de notre concept d’enseigne
A . . . . ) ; AUCHAN,
d’intégration a internationale les points de vente existants de 1’entreprise B&Q
I’échelle 1. Transposition  MERSceloUaCqUISGRS — CARREFOUR,
internationale, . 1.2 Nous préservons notre formule originale dans notre
. ou duplication du \ . . L DECATHLON,
nationale ou concent développement international en termes de duplication de la DICOS. IKEA
régionale Concept & P méme méthode de catégorisation de produit, de méme ’ ’ o
, . enseigne . . - . S LANE 11 61.11%
Processus d’enseigne N politique de prix, de qualité de produit, du design intérieur
e o L original a 8 . CRAWFORD,
d’intégration a yy ou de I’implantation de surface de vente...
.y I’échelle - - - 7 METRO,
I’échelle . . 1.3 Nous développons une image unique a I’échelle
. . internationale . . . . . MONTAGUT,
internationale, internationale en terme de ciblage de méme type de client SEPHORA
nationale ou et de duplication de produit, de service, de design intérieur, ’
. . C ZARA
régionale de I’ambiance ou de la communication. ..
2.1 Nous disposons de centrales d’achat ou d’acheteurs
dans différents pays... AUCHAN,
2.2 Nous disposons de centrales d’achat dans les différentes | ggQ,
régions chinoises... CARREFOUR,
2.3 Nos negociations avec nos fournisseurs sont organisées | DECATHLON,
a différents niveaux : mondial, national ou local... DICOS, IKEA,
2.4 Nous réalisons un volume d’achats important en Chine | [ ANE
Flux 2. Intégration des | pour nos points de vente a la fois en Chine et dans les | CRAWFORD, 14 77.78%
Flux achats autres pays... LOTUS, e
2.5 Nous établissons une relation directe avec les | METRO,
fabricants... PARKSON,
2.6 Nous avons nos propres bases de production... SEPHORA,
2.7 Nous avons réduit le nombre de nos fournisseurs de... | WAL-MART,
a... en...années... ZARA,
ESPRIT

2.8 Nous centralisons la gestion du contrat d’achat (les
achats de chaque magasin)...
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Tableau 6.5 Items de mesure des compétences-clés de la filiale de I’enseigne internationale

Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

Compétences
architecturales

Compétences
de base

Catégories

Items

Enseignes

Nombre
d’observ
ations

Poids de
fréquence

Processus
d’intégration a
I’échelle
internationale,
nationale ou
régionale

Flux

2.9 Nous appliquons un systéme standardisé de sélection et
de contrdle de nos les fournisseurs en Chine...

2.10 Nous contrélons nos fournisseurs par des visites
imprévues et des tests organisés par des organismes
professionnels ou gouvernementaux...

2.11 Nous avons un centre de R&D pour développer le
produit a I’échelle internationale...

3. Centralisation
du financement a
I'échelle
internationale

3.1 Nous gérons le financement par notre groupe au niveau
international...

3.2 Nous transférons les fonds du pays A qui a un cash-flow
abondant au pays B qui a besoin de fonds a développer...

B&Q

5.56%

4. Intégration des
flux d’information

4.1 Nous avons investi une somme importante pour établir
un systéme d’information de notre réseau en Chine...

4.2 Nous appliquons de nouvelles technologies
d’information et de communication sur notre systéme
d’information...

4.3 Nous pouvons obtenir des données (le chiffre de ventes,
la situation du stock, le panier moyen, etc.) a I’heure, via le
systéme d’information du réseau de points de vente...

4.4 Nous pouvons appliquer les informations obtenues par
le systéeme d’information pour baisser le taux de rupture,
ajuster 1’offre de produit, créer des rapports spéciaux...

4.5 Nous pouvons standardiser le systéme d’information a
I’échelle internationale...

4.6 Nous avons réalis¢ des systemes d’information et de
communication entre notre entreprise et |’entreprise
absorbée ou acquise...

AUCHAN,
B&Q, METRO,
PARKSON,
SEPHORA,
WAL-MART,
ZARA

38.89%
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Tableau 6.6 Items de mesure des compétences-clés de la filiale de I’enseigne internationale

Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

. . Nombre .
Compétences Compétences L. . , Poids de
architecturales de base Catégories Ttems Enseignes d opserv fréquence

ations
5.1 Nous créons des entrepOts centraux ...
5.2 Nous appliquons de nouvelles méthodes, par exemple
I’EDI ou la RFID, pour suivre et pour gérer les flux de | 7-ELEVEN,
marchandises. .. CARREFOUR,
5. Intégration des | 5.3 Nous pouvons garantir le bon état des marchandises et | IKEA, LOTUS,
flux de limiter au maximum les dommages au cours du transport de | METRO, 8 44.44%
marchandises la marchandise du fournisseur a I’entrepot et au magasin... SEPHORA,
Flux 5.4 Nous pouvons suivre les marchandises a partir de leur | WAL-MART,
production jusqu’a leur vente en terme de code-barres... ZARA
5.5 Nous appliquons des nouvelles technologies dans notre
Processus entrepdt central...
d’intégration a 6.1 Nous payons nos fournisseurs a terme... AUCHAN,
I’échelle 6. Intégration des | 6.2 La comptabilité est centralisée par le siége de notre | CARREFOUR, 4 22.22%
internationale, flux financiers filiale en Chine en terme de logiciels standardisés a | DICOS, )
nationale ou I’échelle nationale ou internationale. .. METRO
régionale 7.1 Nous ¢élaborons des systémes opérationnels a 1’échelle
nationale ou internationale...
7.2 Nous ¢élaborons différents standards, en mesurant les
situations locales, qui nous permettent de controler le cott AUCHAN,
du personnel et la constitution des équipes au niveau de B&Q,
L 7. Controle chaque magasin... CARREFOUR, o
Organisation organisationnel 7.3 Nous réalisons régulierement un audit opérationnel de METRO, 6 33.33%
chaque magasin... PARKSON,
7.4 Nous controlons chaque jour les stocks, le chiffre WAL-MART

d’affaires...

7.5 Nos responsables de zone réalisent chaque jour des
inspections dans les magasins...
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Tableau 6.7 Items de mesure des compétences-clés de la filiale de I’enseigne internationale

Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

. . Nombre .
Compétences Compétences L. . , Poids de
. Catégories Items Enseignes d’observ .
architecturales de base ations fréquence
8.1 Nous partageons des expériences (exp. des méthodes de
présentation des produits dans les magasins, de nouveaux
services aux consommateurs, de nouveaux concepts
d’enseigne) avec les autres filiales du groupe...
8.2 Nous échangeons les responsables entre filiales du
o B&Q,
8. groupe dans différents pays. ..
— : : — CARREFOUR,
Partage des 8.3 Les expériences et les pratiques sont transmises au sein LOTUS
connaissances du groupe par des stages de formation... METRd 6 33.33%
organisationnelles | 8.4 Nous visitons souvent les autres entreprises, surtout PARKS OI’\I
celles qui ont réussi dans notre domaine... SEPHORA’
. 8.5 Notre groupe constitue une plate forme d’échange
Processus Organisation N e s
AT S d’expériences entre différents pays
d’intégration a Organisation - _
'y 8.6 Nous partageons de nouvelles solutions de marketing,
I’échelle . )
. ) de nouveaux produits, de nouvelles sources d’achat... avec
internationale, .
nationale ou les autres filiales du groupe...
régionale 9.1 Nous créons des centres de formation ... AUCHAN,
& 9 9.2 Nous formons nos employés avec des méthodes ou des B&Q,
Iﬁté ation de la programmes standardisés a 1’échelle internationale... CARREFOUR
o t%g 1 des 9.3 Nous appliquons certains systémes de prime a 1’échelle | DECATHLON, 9 50.00%
SN internationale... IKEA, LOTUS, et
humaines 9.4 Nous aidons nos employés a faire leur plan de carriére... | METRO,
9.5 Les cadres de notre entreprise sont principalement | SEPHORA,
promus de ’intérieur... WAL-MART
112?' gsl:iefrrl a;::){; de 10.1 Nous collaborons avec nos fournisseurs pour des | B&Q, LANE
Relation ¢ actions de Marketing, par exemple des promotions dans nos | CRAWFORD, 7 38.89%
relation avec les .
magasins... METRO,

fournisseurs
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Tableau 6.8 Items de mesure des compétences-clés de la filiale de I’enseigne internationale

Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

Compétences
architecturales

Compétences
de base

Catégories

Items

Enseignes

Nombre
d’observ
ations

Poids de
fréquence

Processus
d’intégration a
I’échelle
internationale,
nationale ou
régionale

Relation

10.2 Nous formons nos fournisseurs pour formaliser des
procédures de transaction et des standards de qualité de
produit. ..

10.3 Nous communiquons avec nos fournisseurs par des
séminaires et des réunions. ..

10.4 Nous partageons une plate forme de logistique avec
nos fournisseurs...

PARKSON,
SEPHORA,
WAL-MART,
ZARA

10.5 Nous pouvons synchroniser le systéme d’information
avec nos fournisseurs. ..

10.6 Nous payons nos fournisseurs a I’heure...

10.7 Nous réglons les fournisseurs en ligne...

10.8 Nous communiquons au mieux avec nos fournisseurs
sur les informations concernant les ventes et les stocks en
fonction du niveau d’intégration de nos systémes
d’information. ..

11. Intégration de
la gestion avec les

consommateurs

11.1 Nous effectuons périodiquement des enquétes aupres
des visiteurs dans nos magasins ou de clients cibles a
I’échelle internationale...

11.2 Nous connaissons nos clients via nos fichiers clients...

11.3 Nous appliquons le systtme ECR a [1’échelle
internationale...

AUCHAN,
B&Q,
CARREFOUR,
ESPRIT

11

61.11%

11.4 Nous disposons d’un centre d’appel consommateurs
(800 client appui center, le département de service aux
consommateurs) ...

11.5 Nous proposons de services privilégiés a nos clients
VIP, a nos clients ayant la carte d’adhérent...

11.6 Nous avons un département de relation clientéle. ..

11.7 Les résultats d’enquétes auprés de nos consommateurs
cibles influencent rapidement les activités de notre
entreprise...
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Tableau 6.9 Items de mesure des compétences-clés de la filiale de I’enseigne internationale

Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

. . Nombre .
Compétences Compétences L. . , Poids de
. Catégories Items Enseignes d’observ .
architecturales de base ations fréquence
12.1 Nous embauchons du personnel habitant dans la
région ou la ville ou notre magasin se situe...
12.2 ffect ¢ fondati
2 e s de dons o1 o 8 TN e, 1o
d’intégration a 12. Intégration et . , r . e ., .| CRAWFORD,
., .o difficulté, 1’éducation, améliorer la qualit¢ de vie
I’échelle . coordination avec . LOTUS, o
. . Relation . chinoise... 6 33.33%
internationale, les pouvoirs D3N Tovés 3 faire d remm METRO,
nationale ou publics 2.3 Nous encourageons nos employés a faire des activités | \/ o\ r AGUT,
. bénévoles. ..
régionale . - SEPHORA
12.4 Nous concluons une alliance avec un organisme
gouvernemental en Chine pour...
12.5 Nous payons des imp6ts au gouvernement local. ..
13.1 Nous offrons de nouveaux services avant la vente, ELEVE
pendant la vente et aprés la vente... Z‘:UCHXNN’
13.2 Nous offrons de nouvelles catégories de produits... B&Q ’
13.3 Nous offrons de nouveaux produits en terme de MDD, C ARl’(EF OUR
Processus de produits innovants, de produits développés avec les DICOS ’
d’innovation dans le fabricants... DEC A’I:HL ON
pays d’accueil 13. 13.4 Nous modifions le design intérieur du magasin pour ESPRIT ’
Développement I’adapter au consommateur local... ’
Concept de nouveaux 13.5 Nous concevons une nouvelle politique de localisation ETAM, IKEA, 15 83.33%
d’enseigne ’ ) . pofitique ¢c X AUCHAN, ’
concepts dans le de I’enseigne en fonction des conditions spécifiques a la CARREFOUR
pays d’accueil Chine... LOTUS ’
13.6 Nous organisons des ¢événements et des METRé
démonstrations spécifiques aux points de vente en chine... P ARKSdN
13.7 Nous ¢élaborons une nouvelle version de catalogue de WAL-M AR’T

produits adaptée aux consommateurs chinois en termes de
langue, de culture...

13.8 Nous créons de nouveaux espaces de vente...
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Tableau 6.10 Items de mesure des compétences-clés de la filiale de I’enseigne internationale

Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

. . Nombre .
Compétences Compétences L . , Poids de
. Catégories Items Enseignes d’observ .
architecturales de base . fréquence
ations
13.9 Nous créons un nouveau concept de vente...
13.10 Nous ciblons une nouvelle clientéle différente de
celle du concept d’origine...
13.11 Nous concevons un nouveau format en Chine...
14.1 Nous constituons nos équipes d’achat en fonction de | METRO,
14 nouveaux profils... CARREFOUR,
Dévelo ement 14.2 Nous disposons d’équipes d’acheteurs spécifiques | DICOS,
de nou\I/)eplles pour négocier avec les fournisseurs locaux... ETAM, IKEA 8 14.44%
Flux méthodes d'achat 14.3 Nous recherchons et sélectionnons les fournisseurs | LOTUS,
locaux... PARKSON,
14.4 Nous avons un centre de R&D en Chine... WAL-MART
15,’ Nouvelles 15.1 Nous ajustons et actualisons le systéme d’information | AUCHAN, 11.11°
Processus méthodes de appliqué par notre groupe a notre filiale en Chine ZARA 2 A1%
. . tion de flux ppique p group
d’innovation dans le ges — . .
pays d’accueil 16.1 Nous déléguons un certain pouvoir aux managers de
magasin (ex. Le pouvoir de décision du prix de vente, des 7-ELEVEN
promotions, de la proposition de nouveaux produits et de AUCHAN ’
16. nouveaux fournisseurs, de constitution du personnel du 2
e . o , . CARREFOUR,
Flexibilité magasin, de décision d’une partie des achats)... DICOS 6 33.33%
organisationnelle | 16.2 Nous remodelons notre structure organisationnelle en METRé
. Chine afin de donner plus d’autonomie au niveau régional... ’
Organisation . - WAL-MART
16.3 Nous confions les postes importants a des
responsables chinois...
17. Nouvelles 17.1 Nous avons des programmes de formation congus
méthodes de spécialement pour la Chine... ESPRIT,
i METR 16.67%
gestion des 17.2 Nous développons un nouveau systeme de o, 3 6.67%
ressources 7 2o g , . SEPHORA
humaines rémunération pour nos employés en Chine...
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Tableau 6.11 Items de mesure des compétences-clés de la filiale de I’enseigne internationale

Chapitre 6 : Typologie des compétences-clés de la filiale du distributeur international

. . Nombre .
Compétences Compétences L . , Poids de
. Catégories Items Enseignes d’observ .
architecturales de base ations fréquence
18 Nouvelles 18.1 N9us pouvons trouver de bons partenaires en Chine DECATHLON,
pour créer une filiale commune. ..
formes — DICOS,
. , o 18.2 Nous changeons notre structure organisationnelle en o
Organisation d’organisation . o R , . ESPRIT, 5 27.78%
Chine de succursale 100% ou franchise a un réseau mixte. ..
dans le pays St MONTAGUT,
d’accueil 18.3 Nous changeons notre structure organisationnelle en SEPHORA
Chine de la filiale commune a une filiale a 100%. ..
19. 19.1 Nous aidons nos fournisseurs a améliorer les
Développement emballages, la qualité... de leurs produits...
de nouvelles | 19.2 Nous aidons nos fournisseurs a mieux organiser leur | B&Q, IKEA,
Processus colla‘tl)oratlons logistique ... : . LOTUS, 5 27 78%
d’innovation dans le avec les 19.3 Nous développons de nouveaux produits avec nos | METRO,
) : fournisseurs fournisseurs... WAL-MART
pays d’accueil : -
locaux 19.4 Nous collaborons avec notre fournisseur pour créer un
Relation nouveau concept de vente dans nos magasins. ..
20.1 Nous proposons une nouvelle carte (qui fonctionne a
20. la fois comme carte de fidélité et carte bancaire) au
Développement consommateur local fidele...
. . — : AUCHAN,
de nouvelles 20.2 Notre magasin organise des événements (un jour de IKEA 3 16.67%
relations avec les | rencontre, une journée portes-ouvertes) destinés aux clients ’ o
\ o X SEPHORA
consommateurs fideles qui habitent dans sa zone chalandise...
locaux 20.3 Nous créons un club consommateurs pour faciliter les

échanges entre les consommateurs fidéles. ..
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Chapitre 7 : Le modele conceptuel

CHAPITRE 7 :
LE MODELE CONCEPTUEL
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Chapitre 7 : Le modele conceptuel

Nous avons jusqu’a présent traité de la conceptualisation des compétences-clés de la
filiale d’enseigne internationale, qui constitue I’un des objectifs de notre recherche.
Nous souhaitons a présent examiner le role des compétences-clés dans le management
stratégique de la filiale d’enseigne internationale. Dans le présent chapitre nous
envisagerons successivement la relation entre les compétences-clés de la filiale et ses
choix stratégiques (Section 1), ’influence des compétences-clés sur ses performances
dans le pays d’accueil (Section 2). Parallelement nous étudierons l’influence des
facteurs environnementaux sur ces relations. Enfin, nous proposerons un modele
conceptuel général a partir des résultats de notre double approche théorique et

empirique (Section 3).
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SECTION 1- RELATION ENTRE COMPETENCES-CLES ET
CHOIX STRATEGIQUES DANS LE PAYS D’ACCUEIL

Avant d’analyser la relation entre compétences-clés et choix stratégiques dans le pays
d’accueil, rappelons que notre recherche se concentre sur le domaine d’activité
stratégique de la filiale d’enseigne internationale, en s’attachant aux comportements
adoptés et aux décisions prises par la filiale, a partir des ses compétences-clés et de ses
ressources disponibles, dans le contexte du marché chinois. Comme indiqué précédemment,
ces comportements et décisions sont caractérisés par deux choix fondamentaux: (a) le
choix entre adaptation et standardisation au niveau du marketing ; (b) Le choix d’une
stratégie concurrentielle. Les résultats de recherche de cette section seront donc présentés
sous deux aspects: d’une part, la relation entre les compétences-clés et la stratégie
d’adaptation ou de standardisation au niveau marketing ; d’autre part, la relation entre les

compétences-clés et la stratégie concurrentielle retenue par la filiale en Chine.

1.1. Compétences-clés et choix entre stratégie d’adaptation ou de standardisation

En raison des spécificités de la distribution internationale rappelées dans la partie
précédente '°' | la filiale d’enseigne internationale est plus enchdssée dans
I’environnement local que la filiale étrangere d’entreprise industrielle, ce qui implique
un certain niveau d’adaptation. De plus, I'immensité du territoire et d’importantes
différences régionales renforcent 1’exigence d’adaptation, au moins partielle, des
politiques de filiales. De fait, selon nos observations, la totalité des filiales interviewées
adaptent certains éléments de leurs politiques'®” au contexte chinois. Aucune ne pratique

une stratégie purement standardisée ou purement adaptée. Les enseignes combinent

stratégie de standardisation et d’adaptation (figure 7.1), ce qui rejoint le concept de

1" Rappelons que nous avons identifié précédemment huit différences clés entre 1’organisation managériale de la
firme industrielle et celle de la firme de distribution. Parmi ces huit points, les quatriéme, sixiéme et septiéme sont
notamment concernés dans le cas présent.

192 La politique d’entreprise est définie comme 1’ensemble des choix effectués par celle-ci pour mettre en ceuvre sa
stratégie. Par rapport a la stratégie, qui concerne 1’orientation a long terme de ’entreprise, la politique porte plutot sur
des choix opérationnels.
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« glocalisation » (contracté de global et local), proposé dans la littérature (Clarke et
Rimmer, 1997; Crosby, et al., 1990; Martenson, 1987; Peter J. McGoldrick et Ho, 1992;
O'Grady et Lane, 1996; Salmon et Tordjman, 1989; Whitelock et Pimblett, 1997).

Quelles composantes de la stratégie doivent étre adaptées et lesquelles peuvent étre
standardisées ? Les choix opérés par les distributeurs internationaux sont plus diversifiés
que dans I’industrie. Cette différence, soulignée dans la partie théorique de la recherche, se
vérifie également dans notre étude empirique (figure 7.1). En effet, la diversité des choix
des dix-huit enseignes observées nous conduit a nous interroger sur la pertinence des
questions de recherche concernant la dichotomie standardisation/adaptation au niveau de la
filiale étrangére. Toute enseigne internationale doit plus ou moins s’adapter a
I’environnement local. On se trouve, en réalité, toujours en présence d’une combinaison de
ces deux stratégies ; c’est pourquoi nous pensons préférable de parler de « politiques
opérationnelles adaptées ou standardisées » plutot que de «stratégie adaptée ou

standardisée ».
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Figure 7.1 La dichotomie adaptation versus standardisation : un faux probléme ?'"
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Afin d’expliquer les choix de politiques opérationnelles standardisées ou adaptées retenus
par la filiale, nous présenterons les résultats de notre étude en distinguant deux types de

facteurs : externes ou environnementaux, et internes.

1.1.1. Influence des facteurs environnementaux

Les recherches antérieures disponibles concernant les stratégies d’adaptation envisagent

principalement les facteurs externes a la firme. Il en est ainsi, par exemple, des propositions

formulées a partir du concept de distance psychique (Crosby, et al., 1990) relatives a

193 Cette figure est le résultat d’analyse d’une partie des données recueillies par une enquéte auprés des 52 filiales
d’enseignes internationales en Chine avec 1’aide du logiciel SPSS 11.0. Les données brutes sont présentées dans
I’annexe 2. Cette enquéte a été réalisée par nous et QINGHUA Université du mars a 1’aotit 2006.
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I’influence des facteurs environnementaux sur le choix de la stratégie d’adaptation. Certes,
les différences d’environnement entre pays d’accueil et pays d’origine et les conditions
locales particulieres imposent a la filiale d’enseigne internationale une adaptation de
certaines politiques opérationnelles (Alexander, 1990; Dupuis et Prime, 1996; Goldman,
2001; L. Pellegrini, 1991; Neil Wrigley, et al., 2005). L’analyse du contexte et de la
structure du discours des répondants nous permet de dégager empiriquement quatre types
de facteurs environnementaux principaux influengant les choix stratégiques des filiales
d’enseignes internationales : (a) Les conditions géographiques et économiques locales ; (b)
Les caractéristiques des consommateurs locaux ; (c) La structure de distribution dans le

pays d’accueil et 4) La qualité des infrastructures locales.

1) Conditions géographiques et économiques locales.

Les répondants citent fréquemment les différences géographiques, culturelles et
économiques locales pour expliquer leur choix d’adapter certains éléments du mix
distributeur. Ces différences conférent au marché chinois des caractéristiques multi-facettes.
En fait, comme nous I’avons précédemment souligné, un nombre croissant d’entreprises
internationales considérent que le marché chinois n’est pas unique, et qu’il est constitu¢ de

sous marchés.

« La Chine est grande. Chaque région est spécifique... En bref, la Chine est un pays a multi-
systemes. En réalité, ma tache est plus compliquée que celle du président de B&Q en Europe.
En plus de la diversité des développements économiques, ['immensité du territoire est source
de problemes. Nous possédons des magasins @ HAERBING et SHENZHEN. Un jour en mars,
j’ai pris 'avion de HAERBING a SHENZHEN. La différence de température était de plus de
40 degrés. Dans ces conditions, il n’est pas possible pour nous de faire les mémes promotions,
de distribuer les mémes produits... » (P 3: B&Q.rtf - 3:107 (102:106)).

« 1l est difficile de trouver le bon équilibre entre centralisation et décentralisation en

Chine. Avant, j’ai travaillé en province. Entre les villes chinoises, la différence est évidente.
11y a de grandes différences y compris entre deux provinces voisines : Jiangsu et Zhejiang,

tant au niveau du goiit que des comportements des consommateurs. Utiliser le méme

modele pour couvrir [’ensemble de ce pays peut vous amener de gros probléemes !... » (P12:
METRO.rtf - 12:61 (48:53)).

«Je n’ai pas encore décidé quel type de structure est la meilleure en Chine. Il faut
certainement un certain niveau de décentralisation. La Chine est trop grande. Ce n’est pas
un marché unique. Les différents niveaux de développement économique, les différences
géographiques et culturelles dans différentes régions sont telles que nous devons nous
donner des moyens pour répondre aux attentes des consommateurs locaux. Dans le futur, il
vy aura peut-étre des SEPHORA rouges, verts, jaunes... en Chine. Bien siy, certaines
fonctions doivent étre centralisées, par exemple, la formation, la négociation avec les
marques, etc. » (P15: SEPHORA.rtf - 15:6 (28:29)).
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2) Caractéristiques des consommateurs locaux
Le coeur de la mission du distributeur est de satisfaire les attentes des consommateurs cibles.

Comme le note le président de B&Q Chine :

« Les spécificités des consommateurs locaux sont un point de départ a partir duquel nous
prenons nos décisions stratégiques... » (P 3: B&Q.rtf - 3:141 (60:60)).

Autrement dit, c’est au distributeur de s’adapter aux consommateurs locaux et non
I’inverse. Les spécificités des consommateurs chinois sont citées par les répondants
comme un déterminant de la décision d’adapter certains €¢léments du mix distributeur.
Ces spécificités comportent plusieurs aspects. Ainsi, le pouvoir d’achat des
consommateurs reste aujourd’hui encore faible dans la plupart des régions, ce qui
implique une forte sensibilité au prix, surtout dans les provinces reculées ; de méme,
I’éducation du consommateur est inexistante pour certaines catégories de produits ; la
plupart des consommateurs ne sont pas encore €quipés de voitures privées, ce qui
explique une fréquence d’achats élevée, associée a un panier moyen faible. Les
consommateurs chinois affichent une préférence pour des produits d’alimentation frais
et vivants quand il s’agit de viande ou de poissons. A ceci s’ajoute une grande variété au
niveau des gofits et des habitudes de consommation dans les différentes régions et villes,

etc....

« Pour ce qui concerne les MDD, j’ai un avis personnel. Je pense que [’avantage de la
MDD n’est pas évident a ce stade du développement économique chinois. Pourquoi ? Je ne
connais pas trés bien la performance des MDD sur le marché européen. Mais je sais que
les MDD de WAL-MART importées de Chine aux Etats-Unis connaissent un grand succés.
En Chine, la performance de WAL-MART n’est pas bonne; les causes de cet échec
tiennent, d’apres moi, au fait que WAL-MART est le plus grand distributeur du monde. Son
concept d’enseigne et ses expériences ont fait leurs preuves. Mais WAL-MART ne cherche
pas a s’adapter aux spécificités locales. En effet, chaque marché a ses propres spécificités.
Les habitudes de consommation, d’achat et le niveau de salaire sont différents entre
consommateurs chinois et américains. Deuxiemement, il y a plusieurs segments de
consommation en Chine qui impliquent de présenter différentes gammes de produits. Pour
acheter les produits au prix le plus bas, les consommateurs fréquentent les marchés
alimentaires ou le marché de gros. Pour la gamme plus élevée, ils achetent dans les
supermarchés ou hypermarchés. Le grand magasin vend des produits avec un niveau de
gamme encore plus élevé. Au sommet, on trouve les spécialistes internationaux. La
question principale pour les consommateurs chinois les plus modestes concerne
["alimentation et les vétements. Pour ces consommateurs, la qualité des produits
alimentaires et I’atmosphére du magasin ne sont pas les facteurs les plus importants Le
prix bas est le premier critere de choix. C’est pourquoi le marché traditionnel a tant de
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succes aupres de beaucoup de consommateurs. En revanche, les consommateurs qui
réalisent des achats en supermarché ou en hypermarché sont des personnes dont le niveau
de revenu est plutot moyen. Ils sont sensibles a la marque, ceci peu expliquer pourquoi,
dans nos magasins, le volume de vente en MDD n’est pas trés important. S’il n’y a pas de

volume de ventes, le prix peut difficilement baisser et la qualité est également difficile a
garantir...» (P 2: AUCHAN.vtf - 2:51 (46:46)).

« En matiere de prix, nous ne pouvons pas standardiser notre politique a [’échelle
internationale. Nous nous positionnons au haut de gamme au Japon, en Chine un peu au
milieu. C’est pareil a Singapour, en Inde nos produits sont positionnés haut de gamme.
Notre politique de prix s’adapte aux caractéristiques des consommateurs du pays... » (P13:
MONTAGUT.rtf - 13:26 (89:89)).

« Par ailleurs, nous pensons que les consommateurs qui consomment les produits haut de
gamme ne sont pas encore matures et stables... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf - 10:17
(10:10)).

« Les habitudes des consommateurs chinois varient selon les régions. Par exemple, chaque
ville chinoise a sa marque locale pour la biere, les cigarettes... » (P16: WAL-MART.vtf -
16:38 (73:73)).

« Les Chinois n’ont pas [’habitude de consommer les produits de parfumerie, aussi nous
adaptons nos assortiments ainsi que le merchandising de nos produits... » P15: SEPHORA.rtf
-15:37(190:193)).

« Afin de respecter les habitudes des consommateurs locaux, dans nos magasins nous avons
créé un concept de poissonnerie proposant des poissons vivants... » (P 4: CARREFOUR.rtf -
4:51 (533:533)).

« Le goiit des consommateurs difféere dans les différentes régions, nous distinguons trois
types de produits. Ainsi pour les produits destinés aux consommateurs de |’Ouest de la

Chine, le gotit est un peu plus pimenté... » (P 6. DICOS.rtf - 6:9 (83:85))

3) Structure de la distribution locale

Plusieurs chercheurs (Goldman 1981; Dupuis and Prime 1996; Alexander and Myers
1999; Doherty 1999; Gielens and Dekimpe 2001; Burt, Dawson et al. 2003; Colla 2004;
Kearney 2004; Evans and Bridson 2005) ont constaté que la structure de distribution dans
le pays d’accueil est un ¢lément déterminant de la stratégie d’adaptation choisie par le
distributeur international. Notre étude empirique confirme cette influence. Les dimensions
les plus fréquemment évoquées par les répondants concernent : (a) la concentration dans le
secteur de production ; (b) la concentration dans le secteur de distribution ; (c) le niveau de

développement logistique des fournisseurs locaux.
1) Concentration de la production

En Chine, I’industrie demeure encore treés fragmentée dans certains domaines comme,

par exemple, la décoration, la construction ou encore les cosmétiques, etc. Il en résulte
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que les fournisseurs de la distribution sont plus régionaux que nationaux (ces derniers
ne représentant qu’une part réduite du marché), ce qui influe sur le niveau de
standardisation des opérations de Marketing de la filiale d’enseigne internationale en
Chine.

« En raison de la faible concentration de la production, nous sommes confrontés a la
limite d’action géographique de nos fournisseurs. La part de fournisseurs nationaux est
petite. De ce fait nos ne pouvons pas approvisionner [’ensemble du réseau de nos
magasins sur le territoire chinois pour certaines offres de produits, de service ou de
promotions, ... » (P 3: B&Q.rtf - 3:128 (391:391)).

1) Concentration dans la distribution

La distribution traditionnelle (marché traditionnel, marché de gros, distribution d’Etat)
joue encore un role important. Les filiales d’enseigne internationale sont confrontées a
une structure de la concurrence différente de celle de leur pays d’origine. Certains
¢léments du concept d’enseigne doivent étre adaptés en conséquence afin de leur

permettre de disposer d’avantages concurrentiels par les cotits, ou par la différenciation.

« ...En Chine, nous pouvons observer la présence simultanée des différents formats
correspondant aux différentes phases de I’évolution de la distribution. Ils coexistent bien.
Pour le moment nos concurrents principaux sont des distributeurs traditionnels... » (P 3:
B&Q.rtf- 3:107 (102:106)).

111) Niveau de développement logistique des fournisseurs locaux

Le niveau de développement logistique de la plupart des fournisseurs chinois, surtout des
PME, reste encore bas, ce qui limite I’extension de la distribution moderne sur le territoire.
Un nombre croissant de filiales d’enseigne internationale reconnaissent la difficulté¢ de
changer cette situation. 1 faut avoir la patience d’attendre I’évolution environnementale tout

en étant étre flexible pour s’adapter aux conditions réelles et présentes.

« Pour la distribution, le niveau de service logistique en Chine est plus ou moins déterminé par
les producteurs ou les fournisseurs en amont, au moins a court terme. Pour changer leur
mentalité et leurs méthodes, c’est plus difficile, plus compliqué et plus lent que le processus
d’adaptation de la filiale d’enseigne internationale elle-méme... » (P 1: 7—ELEVEN .rtf -
1:23 (407:407)).

4) Qualité des infrastructures locales
Comme nous I’avons indiqué dans la partie théorique de cette recherche, les conditions

spécifiques de D’infrastructure imposent aux distributeurs internationaux d’adapter
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certaines composantes opérationnelles (Alexander et Myers, 1999; Colla, 2004; Dupuis
et Prime, 1996; Goldman, 1981; Goldman, 2001; Kacker, 1988; Kearney, 2004). En
matiere d’infrastructure, les points qui peuvent influencer les choix des politiques
opérationnelles adaptées ou standardisées concernent le niveau de développement du
réseau routier, du réseau de transport, la disponibilité et le colt des emplacements, le

cotut de la main d’ceuvre.

«R : Ce qui fait I'avantage de WAL-MART aux Etats-Unis, au Canada et au Mexique
devient un inconvénient en Chine parce qu’il n’y a pas de réseau logistique. Entre des

villes différentes, les voies de communication sont peu ou pas existantes... » (P 4:
CARREFOUR.rtf-4:70 (51:51)).

« Nous devons prendre en considération les emplacements disponibles, les styles
d’architecture locale pour concevoir le design intérieur et extérieur de notre magasin... »
(P10: LANE CRAWFORD.rtf - 10:20 (48:48)).

« Q : Le service, est-il aussi standardisé ?
R : Non, cela dépend du coiit de main d’ceuvre dans le pays d’accueil. Par exemple, en
Inde, nous offrons beaucoup de services. En Chine, nous pouvons en offrir certains. En

revanche, au Japon nous n’offrons presque pas de services spéciaux...» (PI3:
MONTAGUT.rtf - 13:22 (56:57)).

1.1.2. Influence des compétences-clés et des ressources disponibles de la filiale

d’enseigne internationale

L’influence des compétences-clés et des ressources disponibles de la filiale d’enseigne
internationale sur ses choix stratégiques dépend plutot du « vouloir faire » et du « pouvoir
faire » de ses dirigeants. Selon les répondants, deux types de ressources disponibles et cing
types de compétences-clés peuvent appuyer leurs choix en faveur de la standardisation. En
parallele, un type de ressources disponibles et six types de compétences-clés ont une

influence significative sur les choix d’adaptation.

1.1.2.1. Relation entre ressources disponibles, compétences-clés et choix stratégiques

standardisés

1) Force du concept d’enseigne d’origine
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A partir des discours des répondants, nous observons tout d’abord qu’une ressource de
la filiale, la force du concept d’enseigne dans le pays d’origine, influence fortement sa
volonté de choix en faveur de la standardisation. La force du concept d’enseigne est
mesurable par son caractére unique, sa faible « copiabilité », sa valeur ajoutée percue
par différentes cultures, le controle de la conception des marchandises qu’elle distribue

et enfin la maitrises de la gestion des flux (Dupuis et Fournioux, 2005).

« Notre concept, identique a [’échelle internationale, a pour mission de proposer aux
consommateurs des produits présentant le meilleur rapport qualité/prix et de bons services,
de faire baisser le coiit de la viey (P16: WAL-MARTrtf - 16:1 (23:23)).

« Je pense que la raison pour laquelle notre premier magasin a pu réussir en Chine est que
nous pouvons apporter des valeurs réelles aux consommateurs. Notre concept est

totalement nouveau pour les consommateurs locaux. Ills sont curieux de cela... » (P12:
METRO.rtf- 12:2 (12:13))

« Notre concept est totalement nouveau sur le marché chinois. Nous n’avons pas encore de
concurrents directs sur ce marché. Les clients dans notre magasin peuvent toucher le
produit, I’essayer en toute liberté. Les produits sont présentés en trois grandes catégories.
Cela facilite pour le client la consommation des différentes marques. En plus, nos
conseillers de vente donnent des conseils qualifiés au client. Le merchandising,
I"atmospheére, la variété des couleurs... le client peut s’ amuser dans le magasin... En fait,

nous avons construit une image d’enseigne ludique, et puis on espére construire une image
d’expert... » (P15: SEPHORA.vtf- 15:2 (16:16))

« WAL-MART, comme partout, a son propre concept qui ne bouge pas...C’est le pur
concept Métro Allemagne qui doit étre mis en place ici totalement centralisé, ils ont 20
magasins, le siege est a Pékin, vous retrouvez les mémes produits...» (P 4:
CARREFOUR.rtf - 4:65 (29:29) ; 4:69 (47:47))

Plus fort est le concept d’enseigne, plus globale est la stratégie de transfert du concept,
moins le distributeur choisit I’adaptation aux conditions locales du pays cible (Benoun

et Hélies-Hassid, 2003).

D’ou la Proposition 1a : Un concept fort dans le pays d’origine favorise la mise en

ceuvre de politiques standardisées dans le pays d’accueil.

2) Relations privilégi€es avec les fournisseurs-clés.
Comme nous I’avons précédemment indiqué, les facteurs environnements dans le pays
d’accueil établissent souvent des barricres, d’ou la difficulté pour une filiale de

standardiser des politiques opérationnelles. En revanche, certains distributeurs
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surmontent les barrieres psychiques grace a leurs produits et marques particulierement

désirables (Fernie, J et Fernie, S.1, 1997; Hollander, 1970; Moore, 1998).

« Notre groupe possede les droits de vente des marques : AIGNER, TOD’S, SALVATORE
FERRAGAMO, EMANUEL UNGARO, GAP, BANANA REPUBLIC, DAUM, OLD NAVY,
TITTOT, BCBG+ PAUL & SHARK, NARS, GUESSET COACH etc. sur le marché a
Hongkong et le marché continental en Chine... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf - 10:30
(88:88)).

« Nous disposons de sources d’achat internationales, par exemple, presque toutes les
grandes marques de cosmétiques collaborent avec nous. Avant, elles faisaient des affaires
avec nos magasins en Asie du sud-est... » (P14: PARKSON.rtf - 14:38 (35:35)).

« Notre groupe a établi une trés bonne relation avec par exemple, LANCOME,
CHANEL, ... » (P15: SEPHORA.vtf - 15:48 (33:33)).

Une relation privilégiée avec certains fournisseurs-clés, voire une position de domination
dans la filiere, permettant de distribuer des produits ou des marques exclusives, devient
I'une des conditions favorables a I’expansion internationale du distributeur (Salmon et

Tordjman, 1989).

D’ou la Proposition 1b : Des relations privilégiées avec des fournisseurs clés favorisent

la mise en ceuvre de politiques standardisées dans le pays d’accueil.

3) Capacité a transposer et dupliquer un concept d’enseigne original dans le pays d’accueil
Du discours de certains répondants, nous pouvons dégager que si un concept d’enseigne est
fort et distinctif dans son pays d’origine, sa filiale étrangere est motivée pour transposer et
dupliquer ce concept dans le pays d’accueil. Les capacités de la filiale étrangere résident
alors dans la préservation de la formule d’origine et dans la mise aux normes des points de
vente existants de ’entreprise absorbée ou acquise dans le pays d’accueil. Dans ce cas, la

filiale est conduite a appliquer une transposition relativement standardisée du concept.

D’ou la proposition 2a: La capacité a transposer et reproduire un concept fort

favorise la mise en ceuvre de politiques standardisées dans le pays d’accueil.
4) Capacité d’intégration des flux

Certains chercheurs (Dupuis et Fournioux, 2005; Yuen Shan Au-Yeung, 2003) ont constaté

que les distributeurs les plus globaux (comme ZARA, YVES ROCHER, IKEA) se
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caractérisent par une maitrise complete de la filiére, de la conception du produit a sa
distribution. Cette conclusion est confirmée par notre recherche empirique. La capacité
d’intégration internationale de la conception des produits et des achats, des flux
d’information, de [I’application de nouvelles technologies de I’information et de
communication, la capacit¢ d’intégration des flux de marchandises (application de
nouvelles méthodes comme I’EDI, le Code Barres ou la RFID) sont notamment soulignées
par les dirigeants des enseignes ZARA, DECATHLON, IKEA, SEPHORA, pour expliquer
leurs choix de politiques standardisées en Chine.

Il en résulte :

Proposition 2b : La capacité d’intégration des flux de marchandises, d’information, et
des achats de la filiale favorisent la mise en ceuvre de politiques standardisées dans le

pays d’accueil.

Pour transposer et dupliquer le concept d’enseigne d’origine dans le pays d’accueil, certains
répondants ont souligné la nécessité de disposer d’une capacité de contrdle organisationnel,
par exemple, par I’¢laboration et le développement de systeémes opérationnels a I’échelle

nationale ou internationale.

D’ou la Proposition 2c¢ : la capacité de contréle organisationnel de la filiale favorise la

mise en ceuvre de politiques standardisées dans le pays d’accueil.

1.1.2.2.Relation entre compétences-clés, ressources disponibles et choix stratégiques

adaptés

1) Expériences locales

La littérature antérieure (Crosby, et al, 1990; O'Grady et Lane, 1996) a établi que
I’expérience locale, ou acquise sur des marchés similaires, réduit la distance psychique et
permet aux équipes locales d’avoir une perception plus juste de la distance psychique.

De fait, dans notre recherche empirique, ce type de ressources est également souvent cité

par les répondants pour expliquer comment la filiale peut adapter certaines de ses politiques.
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Ces expériences peuvent étre acquises sur un marché similaire au pays cible, par exemple
CARREFOUR a fait des tests a Taiwan pour préparer son entrée sur le marché continental
chinois. Ces expériences peuvent étre diffusées par I’envoi d’expatriés de ces pays dans le
pays d’accueil. Les expériences antérieures permettent a I’enseigne de connaitre tous les

facteurs environnementaux et d’adapter plus aisément les politiques au pays d’accueil.

«Gérard Clerc a eu l'intelligence a Taiwan de repartir a zéro et de dire ce qu’est un
CARREFOUR : une grande surface qui vend de [’alimentaire et du non alimentaire sous
un méme toit, un parking, en libre service intégral et des prix bas. Le premier
CARREFOUR ouvert en Chine avait une surface de 2.300 m3 situé au deuxieme sous sol,
et disposait de 100 places de parking pour mobylettes, pas une seule place pour voiture,
c’est comme cela que CARREFOUR a réinventé le CARREFOUR chinois... » (P 4:
CARREFOUR.rtf - 4:81 (39:39))

« Q : La culture d’entreprise et d’expérience CARREFOUR se transmet par des écrits
mais aussi beaucoup oralement ?

R : Oui en effet elle est, transmise par les expatriés, en particulier les Taiwanais... » (P 4:
CARREFOUR.rtf - 4:82 (58:60)).

« Nous avons fait des tests dans d’autres régions en Asie, par exemple, Taiwan et le Viét
Nam et puis nous les appliquons en Chine... » (P 5: DECATHLON.vtf - 5:28 (70:70))

« Nous avons accumulé dix ans d’expériences locales dans le sud de la Chine... » (P 1: 7
— ELEVEN.rtf- 1:37 (662:662)).

D’ou la Proposition 1c: L’expérience acquise dans le pays d’accueil ou sur des
marchés similaires favorise la mise en ceuvre de politiques adaptées dans le pays

d’accueil.

2) Relation avec les consommateurs

Les répondants soulignent I’importance de la relation avec les consommateurs locaux qui
permet de connaitre précisément leurs attentes. Ce type de capacités est lié notamment a
I’organisation de I’écoute des consommateurs sur le lieu de vente, ainsi qu’aux systémes
d’enquétes périodiques mises en place et aux mesures d’amélioration prises rapidement a la

suite de ces enquétes.
Proposition 2d: La capacité d’écoute et d’investigation des habitudes des

consommateurs locaux de la filiale favorise la mise en ceuvre de politiques adaptées

dans le pays d’accueil.
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3) Capacité d’innovation dans le pays d’accueil.
Une littérature abondante suggere que la capacité d’innovation de I’entreprise facilite son
adaptation a des environnements nouveaux ou en évolution rapide. Cette proposition est

vérifiée par notre recherche empirique.

La plupart des répondants ont souligné que la capacité a développer de nouveaux concepts
dans le pays d’accueil par la création de nouveaux services, d’offre nouvelle en terme de
catégories de produits (surtout de produits locaux), I’application d’une nouvelle politique de
localisation et de nouvelles méthodes de communication etc. leur permet d’adapter certaines

composantes opérationnelles au contexte local.

Pour offrir des produits locaux, la filiale doit développer de nouvelles méthodes d’achat,
disposer d’équipes d’acheteurs lui permettant de rechercher et de sélectionner des
fournisseurs locaux, voire mettre en place un centre de recherche développement en Chine,

etc.

« Les habitudes des consommateurs chinois dans les différentes régions sont trés diverses.
Par exemple, chaque ville en Chine a sa marque locale pour la biere, les cigarettes, ce qui
nous conduit a disposer d’équipes d’acheteurs dans les différentes villes pour acheter ces
produits et les produits agricoles et les produits frais... » P16: WAL-MART.rtf - 16:40
(73:73)).

De plus, certains répondants indiquent que la capacité a trouver de bons partenaires chinois

peut les aider a s’adapter au marche¢ local.

« Avant d’entrer sur le marché chinois, comme nous ne connaissions pas les habitudes des
consommateurs chinois, nous avons eu besoin de trouver un partenaire local. Shanghai
JIAWA, 'un des meilleurs producteurs de cosmétiques local, est devenu le meilleur
partenaire parmi les candidats. Pour cette filiale commune, Shanghai JIAWA ne détient
que 19% des parts, mais elle participe activement a nos activités en nous donnant des
conseils sur le design des magasins, I’assortiment des produits... Ensuite, nous avons un
projet de production locale pour certains produits SEPHORA utilisant la capacité de
production de JIAWA...» (P15: SEPHORA.rtf - 15:30 (273:283)).

D’ou la

Proposition 2e: La capacité de la filiale a innover (développement de nouveaux
concepts, de nouvelles méthodes d’achat, création de nouvelles formes
organisationnelles) favorise la mise en ceuvre de politiques adaptées dans le pays

d’accueil.
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4) Flexibilité et controle organisationnels

Au cours de nos entretiens avec les dirigeants, nous avons fréquemment entendu les
remarques suivantes « Qui connait le mieux les consommateurs ? Ce sont les personnes qui
travaillent dans les magasins. Qui connait le mieux la Chine dans notre entreprise ? Ce sont
les employé€s chinois. ». Les répondants présentent de nombreux exemples de délégation
partielle de pouvoir aux directeurs de magasins et de réduction du nombre de niveaux
hiérarchiques. Des postes importants sont confiés a des responsables chinois, autant de

points d’adaptation au contexte local.

Dans la partie théorique de la recherche, nous avons déja souligné qu’une organisation
innovante doit étre flexible. Cette flexibilit¢é permet a la filiale de mieux connaitre son
environnement et d’innover pour apporter de nouvelles solutions aux consommateurs

locaux.

Toutefois, certains répondants soulignent que lorsqu’un distributeur choisit une stratégie de
décentralisation et décide de déléguer certains pouvoirs au niveau régional ou du point de
vente, il doit étre en mesure d’organiser un contrdle pour éviter les abus éventuels des

directeurs de magasin susceptibles de causer des dommages a la réputation de 1’enseigne.

« Vous savez que CARREFOUR profite de sa stratégie de décentralisation pour bénéficier d'un
développement trés rapide en Chine. Mais ceci provoque quand méme des problemes. Si trop
de pouvoir est délégué au directeur de magasin, il est difficile ensuite de revenir en arriere sur
cette délégation. En effet, pour CARREFOUR, un exces de décentralisation a déja quelque peu
détérioré son image. Vous connaissez les rumeurs selon lesquelles ces magasins vendent des
produits de contrefagon, de la viande avariée ? » (P12: METRO.rtf - 12:73 (44:54)).

Apres cet entretien, nous avons pu vérifier ces informations. Du fait de ce type de
débordement, CARREFOUR a du remodeler sa structure en renforgant le management
au niveau régional, et en réalisant un audit régulier de chaque magasin, par un contrle
quotidien des stocks, du chiffre d’affaires, ainsi que par des inspections de responsables de
zones ou de filiale, etc.

D’ou la

Proposition 2f: La combinaison de la flexibilité et du controle organisationnel de la

filiale favorisent la mise en ceuvre de politiques adaptées dans le pays d’accueil.
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La relation entre compétences-clés et choix de politiques opérationnelles standardisées ou
adaptées, ainsi que les autres facteurs qui peuvent intervenir dans cette relation est résumée

par la figure 7.2.

Figure 7.2 Relation entre compétences-clés et politiques opérationnelles standardisées

ou adaptées

4 N

Compétences-clés:

1. Transposition et reproduction du concept
d’enseigne original dans le pays d’accueil

2. Intégration des flux de marchandises,
d’information et des achats / \

3. Contrdle organisationnel

- / 4 N

Choix stratégiques de politiques |
o N -¢
opérationnelles standardisées

Ressources disponibles:
1. Concept d’enseigne fort dans le pays
d’origine
2. Relation privilégiée avec les fournisseurs- \\ /
clés
Facteurs environnementaux:
1. Conditions géographiques et

économiques locales
G

ompétences-clés:
1. Ecoute et investigation des habitudes des
consommateurs locaux

2. Développement de nouveaux concepts / \
dans le pays d’accueil

3. Développement de nouvelles méthodes
d’achat -

4. Création de nouvelles formes
organisationnelles

QFlexibilité et Contréle organisationnel / Choix stratégiques de politiques | _
opérationnelles adaptées

Ressources:
1. Expériences acquises dans le pays
d’accueil ou sur des marchés similaires \ /

323

2. Caractéristiques des
\ consommateurs locaux
3. Structure de distribution
4. Infrastructure locale




Chapitre 7 : Le modele conceptuel

Enfin, nos observations confirment'®*, que le choix combinant des politiques standardisées
et adaptées des filiales en Chine est un processus dynamique et évolutif, notamment en
fonction des changements de I’environnement et de ’entreprise elle-méme. En d’autres
termes, le choix d’une combinaison optimum entre politiques adaptées et standardisées doit

étre considéré de maniere dynamique.

« Au début, nous copiions tous. Ensuite, notre filiale en Chine a commencé a s adapter par
["apprentissage sur le terrain. Je vous donne un exemple. Au début, nous n’offrions pas de
service de livraison. Mais, nos clients achetant de gros volumes ne disposant pas de
véhicule, nous avons été conduit a créer un service de livraison... » (P12: METRO.rtf -
12:16 (86:86)).

« Juste apres notre entrée en Chine, nous avons étudié le marché et les attentes locales. A
partir de ces enquétes, nous avons déterminé les éléments du concept d’enseigne a
modifier, avec le développement de nos points de vente et [’acceptation de notre concept
par les consommateurs locaux,» (P15: SEPHORA.rtf - 15:36 (53:53))

1.2. Compétences-clés et Stratégie concurrentielle choisie par la filiale en Chine

Pour les filiales d’enseigne internationale de notre échantillon, trois types de stratégies
concurrentielles peuvent étre observés : stratégie de prix, stratégie de différenciation et
stratégie hybride (tableau 7.1). La stratégie de prix occupe 27,78% du total, la stratégie
de différenciation représente 33,33% et la stratégie hybride 38,89%.

Tableau 7.1 Répartition des stratégies concurrentielles choisies par les filiales

d’enseigne internationale observées

Stratégie compétitive | Enseigne observée Fréquence
Stratégie de prix AUCHAN, DICOS, LOTUS, METRO, WAL-MART. 27,78%
Stratégie de 7-ELEVEN, ESPRIT, LANE CRAWFORD, MONTAGUT, 33.33%
différenciation PARKSON, SEPHORA. e
) ) B&Q, CARREFOUR, DECATHLON, ETAM, IKEA,
Stratégie hybride 38,89%
WATSONS, ZARA.

La détermination d’une stratégie de prix choisie par la filiale se fonde selon la littérature

194 La stratégie est considérée comme un processus dynamique établissant 1’adéquation entre facteurs internes et
facteurs externes de la firme (Kay, 1993).
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(figure 3.3) sur les criteres suivants :

1) Accepter des marges réduites (marges basses).
Le premier critére pour juger la stratégie de prix adoptée par une filiale consiste dans

son acceptation a réduire ses marges pour donner plus de valeur aux consommateurs.

« Nous transférons nos baisses de coiit a nos consommateurs... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:

(20:20)).

« Nous ne faisons presque pas de pub dans les médias. Nous préférons baisser le coiit de la
communication et donner plus aux consommateurs car ce sont eux qui nous recommandent
aux autres clients par le bouche a oreille... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:56 (74:74)).

2) Gagner la guerre des prix.
Le deuxieme critére est évidemment li¢ a la décision de pratiquer le prix le plus bas
dans les zones de chalandise : baisser fortement le prix, s’efforcer de donner I’image de

prix bas aux consommateurs par une politique « EDLP » ou de promotion.

« Nous vendons des produits au prix le plus bas et de qualité maximum aux
consommateurs... » (P2: AUCHAN.rtf - 2: (44:44))

« Donner une image de prix le plus bas aux consommateurs est un point de départ pour
nous... » (P2: AUCHAN.rtf - 2:76 (488:488))

« De 2000 a 2005, le prix moyen des produits vendus dans notre magasin a Shanghai a été
baissé de 46%... Cette année, il y a presque 500 articles dont les prix ont été baissés de
plus de 20%...» (P 9: IKEA.rtf - 9:49 (120:120))

« Nous proposons a nos clients un « every day low price »... (P11: LOTUS.rtf - 11:26
(87:87)

3) Réduire les cofits.
Le troisieme critére concerne la filiale qui agit sur les composantes de la chaine de

valeur pour minimiser ses colts.

« ... baisser le couit d’achat et puis répercuter ces gains sur les consommateurs... » (P16:
WAL-MARTrtf - 16:36 (58:58))

« ... ce qui nous permet de baisser fortement le coiit du foncier... » (P 3: B&Q.rtf - 3:125
(369:369))

« ...contréler strictement les frais d’exploitation et les coits d’achat...» (P 4:
CARREFOUR.rtf- 4:76 (85:85))
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« Ce n’est pas difficile de produire des meubles chers, si vous dépensez beaucoup, le client
paie beaucoup. Par contre, il est trés difficile de produire des meubles a bas prix, beaux et
solides, ce qui exige de nous de trouver des solutions simples pour baisser les coiits
composants du meuble... » (P 9: IKEA.vtf - 9:39 (9:9))

« Les frais d’opération du fournisseur ont baissé par la réduction du coiit du transport via
notre soutien... » (P11: LOTUS.rtf- 11:24 (78:78)).

4) Se focaliser sur certains segments (CA /référence ¢leve).
Le quatrieme critére concerne la filiale qui adopte une stratégie de focalisation sur
certains segments de clients ou de catégories de produits pour avoir plus de pouvoir de

négociation avec des fournisseurs limités en terme de CA /référence élevé.

« Nos clients sont bien ciblés, une grande partie sont des clients professionnels, par
exemple des petits ou moyens détaillants, des restaurants, des entreprises... Comme nous
connaissons bien nos clients, nous pouvons analyser leurs attentes, compléter les produits
qu’ils aiment, et supprimer ce dont ils n’ont pas besoin. Aprés avoir optimisé nos
collections, nous avons besoin de seulement 150 000 références au lieu de 400 0000
précédemment pour satisfaire nos clients... Nous pouvons ainsi réduire le nombre de nos
fournisseurs, avoir de meilleures conditions d’achat... » (P12: METRO.rtf - 12:74
(182:186)).

« Nous procédons a [’étude de nos clients et sélectionnons les produits selon leurs attentes
pour avoir de meilleures conditions d’achat, baisser le coiit d’achat, afin d’obtenir un prix
de vente bas... » (P4: CARREFOUR.rtf- 4:77 (109:109)).

La stratégie de différenciation choisie par la filiale s’appuie sur les critéres suivants

(figure 3.4):

1) Service personnalisé
L’offre de service personnalisée est un moyen efficace pour le distributeur lui
permettant de se différencier des concurrents et, pour le consommateur de mieux

percevoir une enseigne.

« Notre autre avantage est la bonne qualité des produits. Tous les matériels sont conformes
aux standards occidentaux. Par contre, le prix est un point faible. En conséquence, nous
avons décidé de privilégier la valeur ajoutée de I’'enseigne en renfor¢ant notre qualité du
service... » (P 7: ESPRITrtf- 7:11 (13:13)).

« Par rapport aux attentes de la cliente, nous pouvons lui donner des conseils et I’aider a
choisir les produits les plus pertinents pour elle. Ce sont des services spéciaux dont elle ne
peut pas profiter dans d’autres magasins... » (P15: SEPHORA.rtf - 15:38 (252:252)).
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« Pour un distributeur, le point clé est de créer des produits spécifiques, des services

personnalisés dans chaque marché local pour satisfaire les attentes des consommateurs
locaux... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf- 10:23 (60:60))

2) Concepts peu comparables

En effet, la plupart des filiales d’enseigne internationale se distinguent des distributeurs
locaux par un concept d’enseigne original, dupliqué ou transposé de son pays d’origine
ou d’autres pays source. Ce phénomene était plus évident au début de I’ouverture
¢conomique du pays, dans les années 90. Du fait de la copie rapide par des concurrents
locaux, I’'innovation de concept d’enseigne est une mission incontournable pour les

filiales qui choisissent la stratégie de différenciation.

« On n’a pas encore de concurrent direct en Chine... » (P15: SEPHORA.rtf - 15:33 (8:8))

« Ceci est la présentation particuliere des produits ETAM, se différenciant de toutes les
autres enseignes... » (P 8: ETAM.vtf - 8:9 (45:45)).

«...ce qui nous permet de livrer des produits a haute valeur ajoutée afin d’apporter aux
consommateurs des produits alimentaires plus pratiques et plus frais. Cela nous aide a
nous différencier d’autres concurrents... » (P 1: 7—11.rtf- 1:26 (427:427)).

3) Forte différenciation percue
Un critére important pour juger, du point de vue du consommateur, si un distributeur

adopte une stratégie de différenciation concerne le niveau de différenciation percue.

« Depuis 1998, et I'implantation de notre premier magasin a Beijing, nous souhaitons que
les consommateurs pergoivent leurs visites dans nos magasin comme des activités de loisir,
et pas simplement des achats quotidiens en 30 minutes. Ceci nous permet de nous

différencier d’autres concurrents locaux et de nous distinguer des autres grandes surfaces
internationales, par exemple B&Q, etc. » (P 9: IKEA.rtf - 9:40 (112:112))

4) Cott et investissement €levé
Les méthodes et les solutions indiquées par certains répondants rendent inévitables

I’accroissement des cofits d’investissement d’achat ou des frais d’exploitation.

« Afin d’assurer le forte différenciation pergue par nos consommateurs, la plupart des
produits vendus dans nos magasins sont ‘made in France’. Par contre, nos concurrents,
par exemple, Pierre Cardin, ont des produits 100% ‘made in China’. Nous exposons
toujours cette caractéristique ‘made in France’ a nos clients. Ca marche... » (P13:
MONTAGUTrtf - 13:28 (110:118)).
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« Le 26 juillet de cette année nous avons ouvert notre magasin dans le quartier d’affaires
de Beijing (un lieu de prestige a Beijing), ce qui représente un investissement élevé de 300
millions de dollars, pour un terrain de 20 000 m2... » (P10: LANE CRAWFORD.rtf -
10:31 (115:115)).

Le choix d’une stratégie hybride combine une stratégie de prix et une stratégie de
différenciation.

Les répondants a notre enquéte, lorsqu’ils évoquent leurs décisions stratégiques
concurrentielles, indiquent souvent leur volonté d’obtenir un avantage concurrentiel sur
le marché chinois, en terme de perception des consommateurs a I’égard de leur enseigne
ou de leurs magasins. De plus, ils mentionnent ce qu’ils possedent (les ressources
disponibles) et ce qu’ils ont fait (les activités dans lesquelles résident leurs capacités
organisationnelles) pour expliquer les raisons de leurs choix. Bien entendu, les facteurs
d’environnement du marché chinois sont impliqués dans ces choix stratégiques, selon le

contexte et la structure des discours.

1.2.1. Construction et préservation d’un avantage de domination par les coiits au

travers d’une stratégie de prix

1) Ressources financieres et capacité de centralisation du financement a 1’échelle
internationale.

Pour mener ou gagner une guerre des prix, la possession de réserves financicres est un

facteur important car la filiale d’enseigne internationale doit pouvoir supporter des

pertes a court terme dans le but de décourager les concurrents sur la durée (Johnson, et

al., 2005; Rao, Bergen et Davis, 2000).

«... Par exemple, pour les distributeurs internationaux c’est simple car ils ont des
ressources financieres. Ils peuvent payer plus pour obtenir un bon emplacement. Des
pertes pendant deux ou trois ans ne posent pas de probleme pour eux. Ils peuvent
supporter ces pertes pour conquérir le marché... » (P 1: 7—ELEVEN.rtf - 1:42 (36:38)).

« La guerre des prix est une guerre consommatrice en argent. Les capacités financieres
sont des atouts dans cette guerre et la différence entre distributeur local et distributeur
international est grande. Les distributeurs locaux, dont les capacités financierves sont plus
faibles, ne peuvent pas supporter une guerre de prix a long terme... » (P 2: AUCHAN.rtf -
2:80 (134:134)).
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La source de cette capacité financiere réside dans des ressources financiéres disponibles
pour la filiale. Elle provient normalement de la maison mere ou de capacités de
recrutement et de centralisation du financement a 1’échelle internationale permettant a la

filiale d’obtenir des financements a un cott plus bas que les autres.

« Nos avantages concurrentiels proviennent de plusieurs sources :... ['une d’entre elle est
le support financier de notre groupe, qui nous permet d’avoir des fonds abondants et
d’accéder a des financements dont le coiit est plus bas... » (P 3: B&Q.rtf - 3:133
(848:849)).

D’ou la

Proposition 1d : Des ressources financiéres disponibles pour la filiale favorisent le

choix d’une stratégie de prix.

Proposition 3a : Des ressources financieres disponibles pour la filiale favorisent la

domination par les coiits.

Proposition 2g : La capacité de centralisation du financement international de la

filiale favorise le choix d’une stratégie de prix.

Proposition 4a: La capacité de centralisation du financement international

favorise la domination par les coiits.

2) Compétences de la gestion de flux et compétences de relation.

Les avantages d’une domination par les cofits au travers d’une politique de prix peuvent
résulter de capacités organisationnelles permettant d’améliorer 1’efficience de
I’ensemble de la chaine de valeur (R. Grant, 1998; Johnson, et al., 2005; Karloff, 1993).

Cette efficience résulte, selon les répondants, de plusieurs facteurs.
1) Capacité de consolidation des achats.

Si un distributeur achete une référence en grandes quantités, il est évident qu’il peut

obtenir des tarifs plus avantageux , son pouvoir de négociation lui permet de s’assurer
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que les délais de livraison seront respectés (ce qui I’autorise a réduire ses stocks) et ses
acheteurs bénéficient d’'une accumulation d’expériences plus rapide (Johnson, et al.,
2005). En effet, certains répondants indiquent également que leurs capacités de
consolidation des achats, via leurs centrales internationales ou nationales, leur
permettent de baisser le colt d’approvisionnement grace a un volume d’achats
important en Chine, voire de I'implantation d’une base de production propre et du

développement et d’une relation plus directe avec les fournisseurs.

« Nos centrales d’achat recherchent les fournisseurs les plus pertinents a [’échelle globale,
puis nous achetons de grands volumes auprés de ces fournisseurs sur la base de la
demande de nos points de vente mondiaux, ce qui nous permet d’obtenir le prix le plus bas.
Actuellement, nous avons 1.300 fournisseurs situés dans 53 pays. » (P 9: IKEA.rtf - 9:13

(11:11)).

« Nous avons investi 10 millions d’euros en Chine pour créer une centrale d’achat qui
s occupe totalement de nos achats en Chine. Ceci nous permet de baisser les coiits et de
renforcer notre avantage concurrentiel... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:29 (197:197)).

« Notre puissance provient de nos grands volumes d’achats en Chine. Actuellement un
tiers des produits dans plus de cing cents de nos points de vente dans le monde proviennent
de Chine. Le volume d’achats annuel en Chine peut atteindre un milliard de Dollars US.
Ce volume croit avec un taux de croissance annuel de 15%. Ce qui nous permet
d’économiser 10% a 15% du coiit d’achat... » (P 3: B&Q.rtf - 3:57 (866:866)).

« ...Nous avons des bases de production en Chine pour les fruits, le riz, les fruits de mer,
les viandes et les autres produits d’alimentation... Ce qui nous permet d’obtenir une

qualité des produits, un prix compétitif et surtout la sécurité des produits alimentaires »
(P11: LOTUS.rtf - 11:2 (15:18)).

« En 2007, nous avons plus de 300 fournisseurs et 3 usines en Chine, ce qui nous a permis
de baisser le prix de vente moyen de 46% dans nos points de vente de 2000 a 2005 et
d’augmenter notre chiffre d’affaires de 345% pendant la méme période... » (P 9: IKEA.rtf -
9:28 (225:225)).

1) Capacité d’intégration et de coordination des flux de marchandises.

Selon les commentaires des répondants, la capacité d’intégration et de coordination des
flux de marchandises permet a la filiale de baisser le colt du transport, de limiter au
maximum les dommages et d’améliorer 1’efficience tout au long de la chaine de valeur.
Cette capacité est représentée notamment par la création d’entrepOts centraux,
I’application de méthodes telles que I’EDI ou la RFID) pour suivre ou gérer les flux de

marchandises, la livraison des produits frais, etc.

« ...Depuis que nous avons créé notre centre de distribution, [’efficacité des livraisons des
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fournisseurs a été améliorée. Le coiit d’exploitation du fournisseur est ainsi abaissé ... »
(P11: LOTUS.vtf - 11:15 (78:78)).

« Nous nous préoccupons de la gestion des flux de produits frais pour assurer leur niveau
de fraicheur. Il faut garantir une température constante pour ces produits au cours de la
sortie de ’entrepot de ['usine, de notre centre de distribution au point de vente. De toute
facon, les produits vendus aux clients doivent étre frais. Les dommages sont ainsi limités
au maximum... » (P 4: CARREFOUR.vtf- 4:34 (111:111)).

« Nous avons commencé a faire des expérimentations sur la RFID pour améliorer
Iefficience globale du secteur... » (P16: WAL-MARTvtf - 16:12)).

111) Capacité d’intégration et de coordination des flux d’informations

Pour réduire le colt, la contribution la plus importante provient de la capacité
d’intégration et de coordination des flux d’informations, qui conduit a I’amélioration de
la rotation des stocks. Grace aux données obtenues par le systéme d’information, le

distributeur peut mieux planifier ses achats et ainsi controler les stocks.

« Les données ou les rapports obtenus grdce au systeme d’information nous aident a
estimer les ventes, planifier le programme d’achat, passer commande en réussissant au
maximum a baisser le stock... » (P12: METRO.rtf - 12:33 (304:304)).

1v) Capacité d’intégration et de coordination des flux financiers
Certains répondants ont souligné que la capacité d’intégration et de coordination des
flux financiers, surtout en terme de gestion de la comptabilité a 1’échelle nationale, peut

baisser le cotit de la gestion financiere.

« C’est bien sur important. Nous utilisons des logiciels fournis par l’entreprise SAP pour
centraliser la gestion financiere. Chaque jour, les données de chaque transaction dans
chaque magasin sont transmises a notre siege a Shanghai qui va faire la comptabilité. Le
reglement des fournisseurs est également pris en charge par le siege. La centralisation de
la gestion financiere nous permet d’obtenir une gestion transparente. Le coiit de la gestion
peut ainsi étre maintenu a un niveau bas... » (P12: METRO.rtf - 12:35 (312:312)).

D’oula:

Proposition 2h : La capacité d’intégration et de coordination de la gestion des flux
(intégration des achats, intégration et coordination des flux de marchandises,
d’informations et financiers) de la filiale favorise le choix d’une stratégie de

domination par les prix.
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Proposition 4b : La capacité d’intégration et de coordination de la gestion des flux
(intégration des achats, intégration et coordination des flux de marchandises,

d’informations et financiers) de la filiale favorise la domination par les cofts.

V) Capacité relationnelle avec les fournisseurs.

La capacité d’intégration et de coordination de la gestion de la relation avec les
fournisseurs (notamment les activités de synchronisation du systéme d’information, de
partage des informations de ventes et de stocks) de la filiale peut aider ces fournisseurs
a mieux planifier leur production et a mieux contrdler leurs stocks. De plus, la capacité
d’intégration et de coordination avec les fournisseurs de la filiale d’enseigne
internationale peut induire des économies d’échelle relatives a I’investissement dans les

infrastructures logistiques, grace au partage d’une plate- forme commune.

Les répondants ont ¢galement souligné que la capacité a développer des collaborations
avec les fournisseurs locaux peut améliorer I’efficience, tout au long de la chaine de
valeur. Par exemple, ce type de capacité réside dans des activités de la filiale pour aider
les fournisseurs a améliorer les emballages des produits dans le but d’abaisser le cofit de

production et le colt du transport, ou de mieux organiser leur logistique, etc.

La valeur ajoutée, en terme de réduction du coft, est partagée entre les trois parties : les

consommateurs, les fournisseurs et les distributeurs.

« Via le ‘retail link’, nous pouvons partager les données de vente en temps réel avec nos
fournisseurs. Par ce ‘retail link’, les fournisseurs peuvent mieux prévoir la demande du
marché et planifier effectivement leurs productions et leurs livraisons... » (P16: WAL-
MARTrtf- 16:11 (44:44)).

«Nous essayons toujours d’intégrer nos fournisseurs dans notre systeme logistique, et dans
notre systeme d’information. Les fournisseurs peuvent ainsi se concentrer sur la recherche
et le développement de produits... Les valeurs ajoutées totales sont partagées entre les
consommateurs, fournisseurs et nous... » (P 3: B&Q.rtf - 3:5 (115:118)).

D’oula:

Proposition 2i : La capacité de relation avec les fournisseurs de la filiale favorise le

choix d’une stratégie de prix.
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Proposition 4c¢ : La capacité de relation avec les fournisseurs de la filiale favorise la

domination par les coiits.

Vi) Relation avec les consommateurs

Selon les commentaires des répondants, I'impact de la capacité relationnelle avec les
consommateurs peut étre identifi€é par quatre éléments: (a) la filiale peut mieux
connaitre les attentes des clients ou de certains segments de clients. Ainsi elle peut
réduire le colt d’achat en se focalisant sur certaines catégories ou références de produits,
comme chez CARREFOUR et METRO ; (b) elle peut distribuer des produits mieux
adaptés avec les quantités requises par rapport aux attentes du client , elle peut ainsi
réduire les stocks, comme chez IKEA et ZARA ; (c) la filiale peut baisser le colit de
communication grace au bouche a oreille, comme chez AUCHAN ou DECATHLON ;
(c) la filiale peut mieux connaitre I’image prix pergcue par les consommateurs par
rapport aux concurrents dans la méme zone de chalandise. Ainsi elle peut réagir
rapidement en ajustant les prix (mise en ceuvre de sa stratégie de prix le plus bas) et
assurer sa position de domination par les colts, comme chez AUCHAN, IKEA et

CARREFOUR.

D’oula:

Proposition 2j : La capacité de relation avec les consommateurs locaux de la filiale

favorise le choix d’une stratégie de prix.

Proposition 4d : La capacité de relation avec les consommateurs locaux de la filiale

favorise la domination par les coiits.

3) Capacité de controle organisationnel

Selon les commentaires de certains répondants, comme CARREFOUR Chine, la
capacité de controle organisationnel du si¢ge de la filiale permet de réduire les pertes en
réalisant régulierement des audits relatifs aux stocks ou a I’exploitation des points de

vente.
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De plus, les répondants, par exemple chez AUCHAN, B&Q, LOTUS et METRO,
précisent que la capacité de contréle organisationnel de la filiale, est représentée par
différentes actions : standardisation des systémes opérationnels a 1’échelle internationale
ou nationale, élaboration de standards locaux en fonction des données collectées sur
place, aide systématique au contrdle des cofits de personnel et des frais d’exploitation au

niveau des points de vente dans différentes régions.

D’oula:

Proposition 2k : La capacité de contrdle organisationnel de la filiale favorise le

choix d’une stratégie de prix.

Proposition 4e : La capacité de contrdole organisationnel de la filiale favorise la

domination par les coiits.

4) Capacité de partage des connaissances organisationnelles

Dans la littérature précédente (Conley, 1990; Johnson, et al., 2005), ’expérience a été
identifiée comme une source essentielle d’efficience. De nombreuses analyses ont mis
en lumiere le lien entre I’expérience cumulée par une organisation et la décroissance de
ses colts unitaires. 11 est représenté par la courbe d’expérience dont le principe suggere
qu’une organisation apprend a gérer son activité de maniere plus efficiente au cours du
temps. A partir de son expérience, elle développe des compétences qui lui permettent de
créer un avantage par les cotits (Johnson, et al., 2005). De plus, certains répondants dans
notre recherche indiquent que la capacit¢ de partage des connaissances
organisationnelles de la filiale lui permet d’accéder aux expériences de la maison mere
ou des autres filiales étrangéres du groupe, favorisant ainsi une réduction du coftt

unitaire de la filiale, selon le mécanisme de la courbe d’expérience.
D’oula:

Proposition 21 : La capacité de partage des connaissances organisationnelles de la

filiale favorise le choix d’une stratégie de prix.
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Proposition 4f : La capacité de partage des connaissances organisationnelles de la

filiale favorise la domination par les coiits.

5) Capacité a développer de nouveaux concepts d’enseigne dans le pays d’accueil

Comme de nombreux chercheurs, certains répondants ont également souligné que la
MDD est un bon moyen de mener ou gagner une guerre des prix. La MDD leur permet
de pratiquer des prix bas pour des produits de qualité équivalente aux grandes marques,
car ils n’en supportent pas les colits d’innovation, de structure et de publicité (Johnson,

et al., 2005).

« ...Les MDD représentent 15% des produits de discount vendus dans nos points de vente.
Le prix moyen des MDD est chez nous inférieur de 20%-30% a celui des produits
semblables dans les autres hyper ou supermarchés. Grdce a ces produits, nous pouvons
facilement appliquer notre stratégie de prix et obtenir un avantage concurrentiel de
domination par les cotits... » (P17: WATSONS.vtf - 17:14 (68:68)).

Par ailleurs, certains répondants, par exemple chez B&Q, soulignent que la création
d’une nouvelle architecture intérieure du magasin ou la conception d’un nouveau format

leur permettent de baisser le cotit d’investissements immobilier et mobilier.

Enfin, certains répondants constatent, lorsque leur filiale fait la conquéte de segments de

clientéle, un effet de synergie permettant d’améliorer 1’efficience de la firme.

Donc :

Proposition 2m : La capacité a développer de nouveaux concepts d’enseigne

favorise le choix d’une stratégie de prix.

Proposition 4g : La capacité a développer de nouveaux concepts d’enseigne dans le

pays d’accueil favorise la domination par les coiits.

6) Capacité a développer de nouvelles méthodes d’achat

Selon les commentaires de certains répondants, nous pouvons observer que la capacité
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de la filiale a développer de nouvelles méthodes d’achat (recherche et sélection des
fournisseurs locaux, constitution d’équipes d’acheteurs spécifiques) lui permet de
développer ’approvisionnement local au lieu d’importer des marchandises, réduisant
ainsi les cofits d’achat, de transport, etc. Ce propos est illustré par IKEA qui, lors de son
entrée sur le marché chinois, importait la plupart de ses marchandises. Le cotit d’achat
plus les frais de transport aboutissaient a un prix de vente trop élevé pour les clients
cibles. En I’absence d’une stratégie de prix et d’avantage concurrentiel par le cott, le
développement d’IKEA en Chine a été lent pendant les neuf premiéres années. La

situation a changé dés que I’enseigne a trouvé des fournisseurs locaux.

« Avec I’augmentation de la part de nos achats locaux, nous pouvons progressivement
obtenir des avantages concurrentiels au niveau du prix...» (P 9: IKEA.rtf - 9:45
(120:120))

Donc :

Proposition 2n : La capacité a développer de nouvelles méthodes d’achat de la

filiale favorise le choix d’une stratégie de prix.

Proposition 4h : La capacité a développer de nouvelles méthodes d’achat de la

filiale favorise la domination par les coiits.

7) Capacité de flexibilité organisationnelle

Afin de pouvoir réagir aux actions des concurrents, dans la méme zone de chalandise,
pour assurer le prix le plus bas, les répondants ont souligné la nécessit¢ de déléguer
certains pouvoirs aux managers de magasin, par exemple le pouvoir de décision du prix
de vente, des promotions, etc.

Autrement dit,

Proposition 2t : La capacité de flexibilité organisationnelle de la filiale favorise le

choix d’une stratégie de prix.

Proposition 4i : La capacité de flexibilité organisationnelle favorise la domination
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par les coiits.

1.2.2. Construction et conservation d’un avantage de domination par la

différenciation au travers d’une stratégie de différenciation

« Etre différent » est souvent la premiére idée venant a 1’esprit des managers a propos
du choix de la stratégie concurrentielle a adopter. En revanche, la construction et la
conservation d’un avantage de domination par la différenciation ne sont pas simples. Il
est peu pertinent de construire une différenciation sur des composantes que les
concurrents peuvent aisément imiter ou que les clients ne valorisent pas. Le plus
souvent, la pérennité de la différenciation ne repose pas sur un facteur unique mais sur
une combinaison complexe d’activités, de relations et de ressources, tout au long des
différentes étapes de la chaine de valeur. Ainsi se constitue la capacité dynamique de la
firme en fonction des ressources disponibles et de ses compétences-clés (Johnson, et al.,

2005).

Dans la partie suivante, nous présenterons les ressources disponibles et les
compétences-clés qui peuvent avoir un impact sur le choix de la stratégie de
différenciation, ainsi que sur la construction et la conservation d’un avantage de

domination par la différenciation.

1) Relation avec les consommateurs

Comme nous I’avons souligné dans la partie théorique, I’'une des méthodes importantes
pour mesurer la position d’avantages concurrentiels du distributeur est de se concentrer
sur les consommateurs. En fait, la différenciation doit porter sur des critéres valorisés
par les consommateurs. La capacité d’intégration et de coordination de la gestion de la
relation avec les consommateurs (via des activités d’enquétes aupres des clients,
d’offres de services privilégies aux clients VIP, d’adhérents et de mise a disposition
d’un centre d’appel consommateurs, etc.) devient une condition préalable pour les
filiales qui ont I’intention de construire et de conserver des avantages concurrentiels par

la différenciation, au travers d’une stratégie de différenciation. Donc :
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Proposition 20 : La capacité relationnelle de la filiale avec les consommateurs

favorise le choix d’une stratégie de différenciation.

Proposition 4j: La capacité relationnelle de la filiale avec les consommateurs

favorise la domination par la différenciation.

2) Concept fort et capacité de la gestion de concepts d’enseigne dans le pays d’accueil.
Comme nous I’avons indiqué dans le Chapitre 6 (section 1), un concept d’enseigne fort est
une ressource importante pour une filiale d’enseigne internationale lui permettant de se
différencier de ses concurrents. Méme si certaines filiales d’enseigne internationale peuvent
obtenir des avantages concurrentiels par la différenciation grace a la force de leur concept
d’enseigne original, transposé ou dupliqué lors de leur entrée en Chine, les répondants
signalent que la capacité a développer de nouveaux concepts d’enseigne est nécessaire pour
construire et conserver cet avantage, notamment en raison de I’imitation rapide des
distributeurs locaux et autres concurrents internationaux. Selon leurs commentaires, ce type
de capacité releve d’actions visant au renouvellement de I’offre en termes de services, de
produits, (MDD ou produits innovants) pour renforcer les caractéristiques de I’enseigne au
niveau de services personnalisés et de concept distinctif. ’organisation d’événements et de
démonstrations spécifiques a également vocation de stimuler chez les consommateurs
locaux la perception d’une forte différenciation de I’enseigne.

Donc :

Proposition 1e : Un concept fort dans le pays d’origine favorise le déploiement

d’une stratégie de différenciation.

Proposition 3b : Un concept fort dans le pays d’origine favorise la domination par

la différenciation dans le pays d’accueil.

Proposition 2p : La capacité de gestion des concepts d’enseigne de la filiale favorise

le choix d’une stratégie de différenciation.

Proposition 4k : La capacité de gestion des concepts d’enseigne de la filiale favorise
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la domination par la différenciation.

3) Capacité de gestion des ressources humaines.

Par rapport aux distributeurs qui préfeérent construire et conserver un avantage
concurrentiel par le cofit, au travers d’une stratégie de prix, il apparait que la capacité de
gestion des ressources humaines est plus importante pour ceux qui choisissent une
stratégie de différenciation. Selon les illustrations de certains répondants, les points clés
pour la stratégie de différenciation consistent a proposer des services personnalisés et a
construire une image d’enseigne percue comme différenciée par les consommateurs. La
réalisation de ces points clés doit s’appuyer sur les personnels de la firme, en particulier
du magasin. En effet, une abondante littérature constate que les compétences et les
attitudes du personnel influencent fortement la qualité du service offert par I’enseigne,
ainsi que l’image pergue par les consommateurs. Améliorer les compétences du
personnel et encourager leur motivation au travail sont des objectifs s’appuyant sur la
capacité de gestion des ressources humaines (capacité d’intégration de la gestion des
ressources humaines et capacité a développer de nouvelles méthodes de gestion des
ressources humaines). Ceci est illustré par les répondants chez SEPHORA,
DECATHLON, ESPRIT, etc. par la mise en place de centres de formation et d’actions
de formation auprés des employés, avec des méthodes ou des programmes standardisés
a I’échelle internationale, ou congus spécialement pour la Chine. Leurs objectifs sont a
la fois d’aider les employés dans 1’établissement de leur plan de carriere, promouvoir
des employés de magasin a des postes cadres, développer de nouveaux systémes de
rémunération, etc.

Donc :

Proposition 2q : la capacité de gestion des ressources humaines (la capacité
d’intégration de la gestion des ressources humaines et la capacité a développer de
nouvelles méthodes de gestion des ressources humaines) de la filiale favorise le

choix d’une stratégie de différenciation.

Proposition 41 : la capacité de gestion des ressources humaines (intégration de la

gestion des ressources humaines développement de nouvelles méthodes de gestion
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des ressources humaines) de la filiale favorise la domination par la différenciation.

4) Capacité de gestion de la chaine de I'offre

Afin de réaliser la différenciation des offres de produits ou de services, la plupart des
répondants ont souligné I’importance de la capacité de gestion de la « supply chain ».
Par exemple, grace a sa capacité d’intégration des achats et de conception des produits
issue de centres de R&D, la filiale d’enseigne internationale peut toujours offrir des
nouveaux produits plus vite que les autres. C’est le cas de IKEA, DECATHLON, ZARA
et SEPHORA. De plus, ce type de capacité reposant sur les équipes d’acheteurs
professionnels présentes dans différents pays, permet a certaines filiales, par exemple
LANE CRAWFORD et PARKSON, d’acheter des produits spécifiques dans le monde

entier.

Bien entendu, les nouveaux produits vendus dans les magasins ne sont pas
obligatoirement congus par les distributeurs eux-mémes. En effet, beaucoup de
distributeurs choisissent de collaborer avec les fournisseurs pour développer ensemble
les nouveaux produits. Autrement dit, la capacité a développer des collaborations avec
les fournisseurs locaux peut devenir une source d’avantage concurrentiel par la

différenciation.

« ...Nous avons commencé a développer notre collection et nos catégories de produits. Par
exemple, nous collaborons avec une chaine de restaurants locaux a Guangzhou ‘DAO
XIANGCUN’ pour offrir des « fast food » dans nos points de vente. Nous utilisons ces

nouveaux produits pour battre notre concurrvent direct ‘OK storve’... » (P 1: 7—ELEVEN.rtf
- 1:41(696:696)).

Donc :

Proposition 2r: la capacité de gestion de la chaine de D’offre (intégration des
achats, développement de nouvelles de collaboration avec les fournisseurs locaux)

favorise le choix d’une stratégie de différenciation.
Proposition 4m : : la capacité de gestion de la chaine de I’offre (’intégration des

achats, développement de nouveaux types de collaboration avec les fournisseurs

locaux) favorise la domination par la différenciation.
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5) Capacité de flexibilité organisationnelle

Dans la partie théorique de cette recherche, nous avons relevé qu’une organisation
innovante doit étre flexible. En effet, les activités consistant a donner certains pouvoirs
aux managers de magasin, a confier les postes importants a des responsables chinois,
permettent a ces firmes de recueillir des idées d’innovations et de faire des
expérimentations a partir d’un ou plusieurs magasins.

Donc :

Proposition 2s : la capacité de flexibilité organisationnelle de la filiale favorise le

choix d’une stratégie de différenciation.

Proposition 4n : la capacité de flexibilité organisationnelle de la filiale favorise la

domination par la différenciation.

1.2.3. Construction et conservation d’un avantage concurrentiel par le

verrouillage du marché

Une autre maniere de concevoir la pérennité des stratégies de prix ou de différenciation
est la notion de verrouillage (Hax et Wilde 11, 1999; Jallat, 2001), qui consiste pour une
organisation a imposer au marché sa technologie ou sa démarche, jusqu’a en faire un
standard de I’industrie (Johnson, et al., 2005). Le développement d’un verrouillage dans
un secteur permet a une firme d’acquérir des avantages concurrentiels durables (Porter
et Millar, 1985). Nous rencontrons, dans notre recherche empirique, deux types de
procédés appliqués par les filiales d’enseignes internationales pour « verrouiller » le

secteur de la distribution en Chine :

1) L’avantage au premier entrant
Méme si une littérature abondante (Johnson, et al., 2005; Kerin, Varadarajan et Peterson,
1992; Lieberman et Montgomery, 1998; W. T. Robinson et Fornell, 1985) a tenté

d’expliquer le mécanisme de 1’avantage du premier entrant, elle n’a pas encore suscité
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de consensus sur la question: étre un premier entrant, est-ce un avantage ou un
inconvénient ? Les chercheurs défendant ’avantage avancent les arguments suivants :
les ressources importantes sont préemptées par le premier entrant (le
comportementd’achat des consommateurs aupres d’un format est fortement influencée
par le premier entrant ; la courbe d’expérience descend plus vite pour le premier entrant
que pour les entrants suivants. Cependant, la notion d’avantage au premier entrant est
contestée par certains auteurs (Bloch et Manceau, 2000; Golder et Tellis, 1993), qui
soutiennent notamment que les colts de création du marché, supportés par le premier

entrant, font plus que contrebalancer ses gains d’expérience (Johnson, et al., 2005).

Dans le domaine de la distribution, il existe une abondante littérature illustrant I’'impact
positif ou négatif de la stratégie du premier entrant sur la performance subséquente. Elle
a ¢été présentée dans la partie méthodologique de cette recherche, aussi, nous n’y

reviendrons pas.

A partir de notre étude empirique, nous pouvons également observer deux types
d’opinions contradictoires. Certains répondants soutiennent qu’il y a un avantage positif
au premier entrant en termes de préemption des meilleurs emplacements, de facilité de

construction d’une image d’enseigne forte pergue par les consommateurs.

« Pour WATSONS, je pense que I’avantage du premier entrant est le plus important pour
nous... » (P17: WATSONS.rtf - 17:7 (30:30)).

« Q : Je sais que votre premier magasin en Asie fut implanté a Hongkong puis vous étes
entré en Chine continentale. Pouvez-vous retracer votre évolution historique en Asie ?

R : Nous avons commencé notre développement en Asie depuis long temps, il y a 25 ans.
Au début, nous avions un partenaire a Hongkong qui a des réseaux de distribution en
Chine continentale. Grdce a son aide, presque en méme temps nous avons pu pénétrer sur
le marché chinois. A cette époque-la, en Chine il n’y avait presque pas de marques sur le
marché. Par contre, nous avons fait des publicités a la gare de Guangzhou, Beijing et
Shanghai. L’effet de communication fut tres efficace... » (P13: MONTAGUTrtf - 13:18
(27:31)).

Les autres répondants doutent de cet avantage positif en raison du colt €élevé supporté

par le premier entrant pour conquérir le marché et les consommateurs.

« ...Comme c’est une nouvelle chose, il faut passer du temps pour que les consommateurs
s’y adaptent. Si le niveau de pouvoir d’achat est élevé dans cette ville, le temps de
dépasser le point mort n’est pas trop long. Sinon, vous devez vous attendre a une longue

342



Chapitre 7 : Le modele conceptuel

période de perte... » (P 6: DICOS.rtf - 6:23 (43:45)).

En tous cas, I’avantage ou I'impact négatif concernant le premier entrant est fortement
influencé par ’ordre d’entrée de I’enseigne dans le pays d’accueil (Dupuis et Fournioux,

2005; Gielens et Dekimpe, 2001) qui est défini comme la variable de contrdle.

2) Obtention d’une part de marché dominante

L’obtention d’une part de marché dominante est la premiere condition pour verrouiller
un secteur a l’aide d’un standard (Johnson, et al., 2005). Dans notre recherche
empirique, nous pouvons observer que certaines filiales d’enseigne internationale
adoptent la stratégie d’obtention d’une part de marché dominante pour construire une
barriere a ’entrée face aux concurrents. La méthode la plus fréquemment appliquée est
une croissance externe par fusion, acquisition ou absorption des autres distributeurs

existants, soit internationaux, soit locaux.

« Apres avoir acquis OBI, nous avons construit une barriere par laquelle nous pouvons
boucher le développement de HOME DEPOT en Chine...» (P 3: B&Q.rtf - 3:135
(1016:1016)).

Comme nous I’avons indiqué dans la partie précédente, les ressources financicres et la
capacit¢ d’intégration et de coordination externe sont une source importante de

croissance externe. Donc :

Proposition 3c : Des ressources financiéres disponibles pour la filiale favorisent

I’avantage concurrentiel dans le pays d’accueil.
Proposition 40: La capacité d’intégration et de coordination externe de la filiale

favorise I’avantage concurrentiel dans le pays d’accueil.

1.2.4. Impact des facteurs environnementaux sur le choix de la stratégie
concurrentielle, la construction et la conservation d’un avantage

concurrentiel
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Comme nous I’avons indiqué dans la partie théorique, une littérature abondante dans le
domaine de I’internationalisation de la firme industrielle a constaté que les facteurs
environnementaux peuvent modérer la relation entre la stratégie concurrentielle choisie
et la position d’avantage concurrentiel obtenue et créer un impact direct sur I’avantage
concurrentiel obtenu. Dans le domaine de I’internationalisation de la distribution, deux
facteurs environnementaux (la structure de distribution et les caractéristiques des
consommateurs locaux) sont illustrés par des répondants. De plus, une influence directe
de ces facteurs environnementaux sur le choix de la stratégie concurrentielle est notée.
Ensuite, nous montrons successivement I'influence de ces facteurs sur le choix de la

stratégie concurrentielle et sur la position d’avantage concurrentiel obtenue.

1) Impact des facteurs environnementaux sur le choix de la stratégie concurrentielle.

La structure de distribution est le facteur environnemental le plus souvent cité comme
pouvant avoir un impact sur le choix de la stratégie concurrentielle. En effet, selon les
indications de certains répondants, par exemple chez CARREFOUR et B&Q, I’intensité
de la compétition, reflétée par la guerre des prix et I’imitation des distributeurs locaux,
impose le choix d’une stratégie hybride (stratégie de prix et de différenciation) au lieu

d’une simple stratégie de prix afin d’éviter une guerre des prix dangereuse.

« La caractéristique de la compétition en Chine est d’étre une compétition de bas niveau.
Pourquoi ? Parce que les compétences-clés du distributeur ne sont pas encore manifestées.
La guerre de prix est en effet la méthode de compétition la plus simple en phase initiale. Je
pense que la valeur d’un distributeur doit étre représentée par sa différenciation... » (P 3:
B&Q.rtf- 3:106 (88:92)).

« C’est simple : les leaders sont les entreprises internationales qui ouvrent la voie et les
entreprises chinoises copient et, je dirais, pour certaines assez bien et assez rapidement.
Cela oblige a avoir toujours une longueur d’avance, a pousser tout le monde vers [’avant.
C’est une guerre permanente vers les nouveaux concepts, les nouveaux magasins, les
nouveaux marchés qui s ’ouvrent a une vitesse terrible... » ( P 4: CARREFOUR.rtf - 4:64
(19:19)).

2) Role de modérateur des facteurs environnementaux sur la relation entre la stratégie
concurrentielle et les avantages concurrentiels obtenus.

Dans la littérature existante, certains chercheurs (Jaworski et Kohli, 1993) mettent en

avant le réle de modérateur de I'intensité de la compétition sur la relation entre la

stratégie concurrentielle et la position d’avantage concurrentiel obtenue. Dans notre
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étude empirique, I’influence de ce facteur environnemental n’a pas encore été observée.
En revanche, le réle de modérateur des caractéristiques des consommateurs locaux a été
souligné par certains répondants. Ainsi, la classe moyenne est la clientele cible de la
plupart des filiales d’enseigne internationale en Chine, or, cette clientele est sensible a la
marque, ce qui rend plus difficile la mise en ceuvre d’une stratégie assise uniquement

sur les prix.

«Les consommateurs qui réalisent des achats dans un supermarché ou hypermarché sont
des gens dont le niveau de revenu est plutét moyen. Ils sont sensibles a la marque... ¢ca
peut expliquer pourquoi dans nos magasins le volume de ventes en MDD n’est pas assez
important. S’il n’y a pas de volume de ventes, il devient difficile de baisser les prix et la
qualité est également difficile a garantir...» (P 2: AUCHAN.rtf - 2:51 (46:46)).

« Comme les consommateurs habitant dans les grandes villes ou dans les villes en bord de
la mer sont sensibles aux marques, ils préfeérent consommer chez Mcdonald’s, ou Kentucky,
méme si nos prix sont plus compétitifs... » (P 6: DICOS.rtf - 6:20 (29:29)).

Pour les enseignes qui vendent des produits de luxe, les caractéristiques d’instabilité et
d’immaturité des clients a haut niveau en Chine modeérent la position d’avantage

concurrentiel obtenue au travers de la stratégie de différenciation.

« Pour l'instant, nos avantages ne sont pas évidents parce que les consommateurs a haut
niveau en Chine ne constituent pas une catégorie stabilisée ...» (P10: LANE
CRAWFORD.rtf - 10:17 (10:10)).

3) Impact des facteurs environnementaux sur les avantages concurrentiels obtenus

La position d’avantages concurrentiels de la filiale d’enseigne internationale est relative
a celle de ses concurrents. L’intensité de la compétition produit ainsi des impacts directs
sur la position d’avantages concurrentiels de la filiale (T. S. Cavusgil et Zou, 1994). De
plus, la situation de ses concurrents influence la mise en ceuvre de la stratégie de prix et
le colit d’obtention des avantages concurrentiels pour la filiale (Porter, 1980; Porter,
1985). Lintensit¢ de la compétition comme facteur d’influence de la position des
avantages concurrentiels a été également vérifiée par des chercheurs (George S. Day et
Wensley, 1988). Selon les commentaires des répondants, 1’intensité de la compétition, la
saturation du marché local et I’imitation des concurrents ont également des impacts
directs sur la position d’avantages concurrentiels obtenue par la filiale d’enseigne
internationale. En effet, Dupuis et Fournioux (2005) ont souligné que

I’internationalisation est plus facile dans les pays émergents que dans les pays matures.
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« Vous savez, la compétition sur le format de ‘convenience storve’ a Beijing est forte.
Aujourd’hui, il y a déja 1.566 magasins de ‘convenience store’, et le taux de couverture
atteint 65%... Les autres concurrents sur ce marché ont davantage provoqué la guerre des
prix... L’obtention des avantages est difficile... » (P 1: 7—ELEVEN.rtf - 1:35 (662:662)).

« Les sources de produits pour nos concurrents ne sont pas absolument légales. 1l y a des
contrefacons. De plus, nos investissements sur les équipements et le coiit du personnel sont
plus élevés que ceux des distributeurs traditionnels... » (P 2: AUCHAN.rtf - 2:52 (46:46)).

« En raison du succeés du design de nos produits, beaucoup d’imitateurs visitent souvent
nos magasins pour avoir des idées et puis produisent des produits similaires. Ceci érode
nos avantages de différenciation... » (P 9: IKEA.rtf - 9:58 (153:153)).

« Maintenant, beaucoup des distributeurs locaux utilisent aussi la méthode du ‘everyday
low price’. Devant ces étudiants, nous sommes comme un enseignant ne sachant parfois
pas de quelle maniere faire de la promotion... » (P16: WAL-MARTvtf - 16:43 (140:140)).

Bien entendu, les filiales d’enseigne internationale profitent largement du sous-
développement des distributeurs locaux dans certains secteurs d’activité ou sur certains

formats, pour obtenir des avantages concurrentiels sur le marché chinois.

« D’abord je pense que le développement de la distribution en Chine reste encore a un
niveau bas. Les entreprises d’Etat prennent encore des parts importantes, surtout pour le
format ‘grand magasin’... J'évalue qu’il y a 10 ans d’écart entre nous, les enseignes
internationales et les distributeurs locaux... Les consommateurs peuvent percevoir les
différences entre nos offres et celles des distributeurs locaux... » (P10: LANE
CRAWFORD.rtf - 10:22 (58:58)).

« Le secteur des cosmétiques est le secteur le moins compétitif en Chine. La concentration
de ce secteur est trés basse. Les spécialistes de cosmétique ne prennent que 2%-3% de la
part de marché ... WATSONS au chiffre d’affairves annuel de plus de 3 milliards de RMB
peut devenir No.I sur le marché... » (P17: WATSONS.vtf- 17:5 (4:4)).

En résumé, les compétences-clés et les ressources disponibles de la filiale d’enseigne

internationale influencent, directement ou indirectement via des choix stratégiques et
" . , .

politiques, son avantage concurrentiel dans le pays d’accueil. Les facteurs

environnementaux (l’intensité de la compétition, les conditions des consommateurs

locaux) ont des impacts directs ou indirects sur la position concurrentielle de la filiale

(figure 7.3).
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Figure 7.3 Compétences-clés, choix stratégiques et politiques de la filiale d’enseigne internationale
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SECTION 2- RELATION ENTRE COMPETENCES-CLES ET
PERFORMANCES DANS LE PAYS D’ACCUEIL

Contrairement au domaine de recherche sur 1’internationalisation de la firme industrielle
(voir la partie théorique), il existe trés peu de travaux empiriques sur la relation entre

compétences-clés et performance du distributeur dans un environnement international.

Notre recherche est sur ce point confrontée a la difficulté de recueillir des données sur la
performance, par ’absence notamment de source publique et surtout au caractere
hautement confidentiel de ces informations aux yeux de la plupart des répondants. Dans
ces conditions, nous retiendrons la solution consistant a évaluer la performance des
filiales interviewées par une méthode subjective et a dégager des relations entre les

compétences-clés ainsi que les autres facteurs concernés et la performance a partir du

contexte et de la structure du discours des répondants.

Les commentaires des répondants relatifs a la performance et ’analyse de leur discours
permettent d’en définir les principaux critéres. Par exemple :

Le critere de « CA » est reflété par des expressions ou des phrases telles que « Depuis
["ouverture de notre xxx magasin, le chiffre d’affaires par jour atteint plus de 1 million
RMB Yuan... », « En xxx année, le CA du premier semestre atteint xxx RMB Yuan... »,

« ...ce qui aboutit a une forte baisse du chiffre d’affaires... », etc.

Le critére de « Part de marché » est reflété par des expressions ou des phrases telles que
« ...prend 2% de part du marché de la décoration et de matériaux de construction a
domicile en Chine ... », « une part de marché élevée... », « Les imitations ont érodé

dans une certaine mesure les parts de marché d’IKEA... », etc.

Le critere de « Nombre de débits », par des expressions ou des phrases telles que
« Chaque jour il y a plus de 35.000 clients qui visitent notre magasin situé a..., le
nombre de débits chaque jour est de plus de 16.000... », « Notre magasin situé a xxx a

battu un record mondial dans notre groupe, atteignant un nombre de débit annuels de
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5.800 mille en 2000... », etc.

Le critére de « Nombre de magasins » se retrouve dans des expressions ou des phrases
telles que «...Au total neuf points de vente a Shanghai... », « Sur le plan de la
couverture géographique, nous avons 63 magasins... », « Jusqu’a aujourd’hui, nous
avons développé 57 points de vente... », « ...le nombre de nos magasins est tres peu

éleve... », etc.

Le critére de « Croissance du réseau des points de vente » peut Etre reflété par des
expressions ou des phrases telles que : « Cette politique de localisation a causé la perte
de beaucoup d’opportunités d’ouverture de magasins... », « Le nombre de magasins de
XXx a augmenté a xxx... », « Pendant xxx, il y a xxx nouveaux points de vente... », « Le
nombre de magasins augmentera selon un taux de croissance de 10%. Autrement dit,

[’augmentation annuelle du nombre de points de vente est de 60... », etc.

Le critére de « Croissance du CA » peut étre reflété par des expressions ou des phrases
telles que « Le chiffre d’affaires a cru de 345% par rapport a celui de la méme période
de l’année derniere... », « Le taux de croissance de CA annuel atteint 30%-40%... »,
« La croissance du CA réalisée par les clients des restaurants est de 35%... », « La

croissance du CA de e-commerce est de 20%... », etc.

Le critére de « Résultat d’exploitation » par des expressions ou des phrases telles que
«...nous améliorons la marge totale via la baisse des frais de fonctionnement... »,
« Maintenant un tiers de nos points de vente gagnent de [’argent ... », « Nous obtenons
presque la balance de gains/pertes... », « plus de marge... », « baisser le cotit... » Et
« amener un point d’augmentation de la marge... », « baisser les pertes dues au
transport et le couit d’exploitation... », «le cout de communication a été augmenté... »

elc.
Le critere de « Rotation des stocks » peut étre désigné par des expressions ou des

phrases telles que « Optimiser les stocks et permettre aux flux de marchandises,

financiers de circuler plus rapidement ?... », « augmenter le taux de rotation des stocks
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pour baisser les stocks... », etc.

Le critéere de «retour sur investissement » se retrouve dans des expressions ou des

phrases telles que « La période prévue de retour sur investissement est de 5 ans... », etc.

Le critére de « Notoriété et d’image d’enseigne » renvoie a des expressions telles que
« Notoriété de la firme... », « Réputation... », « Apprécié par xxx... », « Obtenir des
bénéfices sociaux... », « Notoriété d’enseigne... », « L'image de [’enseigne... », « Bon
record aupres des fournisseurs... », « Nous sommes le meilleur distributeur évalué par
les fournisseurs selon des enquétes organisées par un organisme indépendant... », « Les

consommateurs nous acceptent et donnent leur confiance... », etc.

Le critere de «Satisfaction des consommateurs » se retrouve dans des phrases telles que
« Etre proche des consommateurs... », « Etre apprécié par la clientéle... », « 100%

satisfaction de client... », « Bonne expérience de magasinage... »...

Le critére de « Fidélité des consommateurs » apparait dans des phrases telles que « /les
clients visitent tres fréquemment nos magasins... », « L’augmentation du nombre

d’adhérents a la carte de fidélité est de...», etc.

Parmi les critéres indiqués ci-dessus, six criteres (Croissance du CA, Croissance des
Points de vente, Notorié¢té et Réputation d’enseigne, Satisfaction du consommateur,
Rotation des stocks, Résultat d’exploitation) ont ¢été retenus pour observer les
performances et leurs antécédents. La sélection de ces criteres reposent sur les
observations suivantes: 1) ils représentent les différents aspects de la performance'®
(performance marketing, performance économique, efficacité et efficience de la firme,
tableau 3.5) ; 2) ces criteéres sont les plus fréquemment cités par les répondants. De plus,

les données secondaires sont utilisées selon leur disponibilité pour renforcer la validité

et la fiabilité de notre recherche.

Dans la partie suivante, nous présenterons successivement la relation entre les

1 P [ ’ ’ ’ . D . ’ .
% Les critéres de performance financiére sont peu évoqués par les répondants qui privilégient, au niveau déclaratif,
la croissance de leurs filiales en Chine plut6t que leur retour sur investissement.
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compétences-clés et la performance mesurée par ces six criteéres. La relation entre les

autres facteurs concernés et la performance est également proposée.

2.1. Antécédents de la performance de la croissance du CA

2.1.1. Impact direct des compétences-clés sur la performance de la croissance du

CA

Selon le contexte et la structure des discours des répondants, nous avons identifi¢ quatre
types de compétences-clés susceptibles d’avoir des impacts directs sur la performance
de la croissance du CA. (la capacité relationnelle avec les consommateurs, la capacité a
développer de nouveaux concepts dans le pays d’accueil, la capacité d’intégration des

flux de marchandises et la capacité d’intégration des flux d’informations).

1) Impact de la relation consommateurs et développement de nouveaux concepts dans
le pays d’accueil

Selon certains répondants, I’écoute des consommateurs (par exemple via les enquétes

aupres de clients cibles) permet a la filiale de mieux connaitre les attentes des clients

cibles. Cette €écoute permet de proposer de nouveaux produits, de nouveaux services

pour attirer de nouveaux clients et pousser les clients existants & consommer plus dans

les magasins.

En fonction des attentes des consommateurs chinois, nous ajoutons des produits ou des
services, par exemple, les éponges, les brosses souvent vendues dans les super ou hyper-
marché, mais qui le sont également dans nos magasins. De plus, nous offrons un service de
location d’outils de décoration... En tout cas, les consommateurs peuvent trouver chez

nous [’ensemble des produits ou services de ['univers du bricolage et de la décoration

intérieure... » (P 3: B&Q.rtf - 3:29 (304:305)).

De plus, certains répondants indiquent que la capacit¢ a développer de nouveaux
concepts dans le pays d’accueil peut apporter de nouveaux clients et contribuer a la

croissan