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Résumé :

La distribution, après avoir longtemps été considérée un phénomène totalement national, se

développe désormais de plus en plus au niveau international, voire mondial. Dans les

stratégies des entreprises, il faut donc prendre en compte la dimension internationale comme

une composante fondamentale de la réflexion qu’elles ont conduite et qui a abouti à la situation

que nous connaissons au début du nouveau millénaire.

Dans cet article, qui est le fruit de notre thèse de doctorat, nous présentons les composantes

les plus importantes d’une stratégie internationale pour les entreprises de la distribution, et

précisons l’importance des variables prises en considération dans chacune des composantes.

Le modèle, de nature compréhensive, se veut non seulement descriptif du comportement des

principales entreprises internationales pendant la dernière décennie du XXe siècle, mais aussi

prédictif, c'est-à-dire capable de donner des points de repère pour la réflexion stratégique des

entreprises internationales, ou qui veulent entrer dans un processus d’internationalisation.

Notre travail présente une contribution à la recherche académique par son apport à

l’internationalisation de la distribution qui place, enfin, ce secteur au même niveau conceptuel

que le secteur industriel et aussi par l’intégration qu’il fait des éléments de différents modèles

stratégiques, élaborés précédemment par divers auteurs. Ce travail donne aussi une

contribution à la pensée manageriale parce que le modèle proposé permet aux entreprises de

réfléchir sur leur stratégie internationale et met à leur disposition en même temps une “check

list” pour évaluer cette stratégie.

Au total, nous avons analysé dans notre travail 37 entreprises, parmi lesquelles on trouve

toutes les firmes les plus internationalisées du secteur de la distribution au début de ce

nouveau siècle. La validité du modèle testé est globalement soutenue par cette analyse, la plus
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approfondie menée jusqu’à présent dans le secteur de la distribution, aussi bien que par la

méthodologie scientifique utilisée pour la construction et la validation du modèle.

Abstract :

The internationalisation of retail companies has increased in tempo over the last decade. It

involves all kinds of companies and all store formats. As a  consequence, the retail and

distribution sectors are increasingly concerned with international or global dimensions, instead

of a traditional domestic focus.

In this paper, that is the result of our Ph D thesis,  we present the most important components

of a successful strategy for the internationalisation of retail companies. For every component

we also identify the importance of its variables.

The comprehensive strategic model that emerges is able to explain the internationalisation

process (international operations and not only international sourcing) of many of the most

important retail companies during the 1990s. It also  proposes to the managerial sector the

main strategic variables for both the companies that have already started an international

process and those that want to begin it.

This paper also provides a contribution to academic research. The knowledge of the

internationalisation process of the retail sector is less than for industrial sectors, so this

research enhances our knowledge of a less researched sector. The integration of elements of

some previous strategic models developed by different authors, to create a new original model

is another contribution for academic research. This paper provides a contribution also to the the

managerial field, because it proposes a tool for exhaustive considerations about the

international strategy of retail companies, along with a “check list” to evaluate these strategies.

In total, in our work, we have analyzed 37 retail companies, among them the most

internationalised in the world. The validity of our model is supported by this analysis, which we

believe is the most exhaustive research on this sector to date, but also by the scientific method

we have followed to construct and test our model.



                                             5ème colloque Etienne THIL

                                                  26 et 27 septembre 2002

1- Fondement du modèle

1.1- La littérature générale sur l’internationalisation

Bien que le développement le plus spectaculaire de l’intégration économique internationale soit

récent, parce qu’il remonte aux années suivantes la deuxième guerre mondiale, le commerce

international existe depuis plusieurs siècles, comme le démontrent les “Repubbliche Marinare”

italiennes, la Ligue Anseatique ou encore les Compagnies Commerciales créées après la

découverte des Nouveaux Mondes.

Il faudra attendre la fin du XVIIIe siècle pour voir apparaître une théorie économique du

commerce international qui cherche à expliquer d’une façon complète les raisons des

échanges entre différents pays: c’est la théorie de l’avantage absolu élaborée par Adam Smith

(1776). Les limites les plus importantes de la théorie de Smith, sont surmontées au siècle

suivant par la théorie de l’avantage relatif et de coût-opportunité de David Ricardo (1817). Ces

deux théories « classiques » sont très importantes pour la pensée économique, mais sont

basées sur des hypothèses très strictes, bien évidemment élaborées pour une économie

surtout agricole, ou bien avec des productions qui n’avaient pas encore connu la première

révolution industrielle, avec l’apparition d’économies d’échelle importantes.

La théorie économique néo-classique cherche à surmonter les limites de Smith et Ricardo, en

introduisant d’autres facteurs importants pour le commerce international, comme la dotation de

facteurs de production dans chaque pays qui participe à l’échange (Ohlin 1933) et la

rémunération de ces facteurs (Samuelson 1966).

Les théories classiques et néo-classiques expliquent les échanges internationaux surtout

comme un système de relations entre les pays, ne considérant ni le comportement des

entreprises, ni la demande des marchés.

Beaucoup plus importantes pour comprendre l’internationalisation sont des théories

développées à partir des années ’60; dans ces théories on voit l’apparition d’éléments

nouveaux qui donnent une contribution fondamentale à l’avancement de la réflexion sur le

commerce international:

• la demande sur les marchés visés, et aussi la volonté de l’entreprise de considérer un ou

plusieurs marchés étrangers comme l’extension du marché domestique (Linder 1961); c’est

aussi la possibilité de voir la spécialisation non plus seulement au niveau national, comme

c’était le cas dans toutes les théories précédentes, mais dans plusieurs pays.

• la théorie des Investissements Directs Internationaux et, à l’intérieur de celle-ci, la théorie

du Cycle de vie international du Produit (Vernon 1966), avec l’importance donnée à la

technologie comme facteur d’avantages compétitifs à l’international.
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Les nouvelles théories remettent en cause aussi un autre élément fondamental des théories

classique et néo-classique, l’assomption de l’existence d’une concurrence parfaite. La

possibilité de réaliser des économies d’échelle à l’intérieur de l’entreprise, combinée avec la

différenciation des produits, qui avait toujours était exclue par les théories précédentes,

amènent à des formes de concurrences bien différentes de la concurrence parfaite, comme la

concurrence monopolistique ou celle oligopolistique au niveau international. Cette dernière

forme de concurrence sera analysée en profondeur par Kinckerbocker au début des années

’70.

La Nouvelle Economie Internationale a donc introduit des différences remarquables avec les

théories précédentes pour considérer une situation très dynamique et dans laquelle le rôle des

entreprises doit être analysé comme partie fondamentale du processus d’internationalisation,

qui n’est plus « exogène » aux entreprises, mais qui est bien sûr « endogène » et donc

profondément influencé par les décisions et les stratégies des entreprises même.

Dans cette ligne de réflexion, la contribution peut-être la plus importante a été donnée par

Hymer (1960), qui affirme qu’on peut trouver à l’intérieur d’un secteur industriel des entreprises

qui possèdent des avantages importants face aux concurrents; l’entreprise peut créer ces

avantages dans n’importe quelle phase de son activité et chercher à exploiter ces avantages

non seulement au niveau national, mais aussi sur des marchés internationaux .

Au niveau international, l’entreprise choisit le développement direct, et non pas l’exportation ou

des accords de licence parce que les marchés sont imparfaits, mais aussi à cause de

l’incertitude qui domine sur tous les marchés et qui cause des difficultés. Cette partie du travail

de Hymer se connecte strictement avec la théorie des coûts de transaction qui a vu son

développement fondamental dans le travail de Williamson (1992). Une autre contribution

fondamentale de Hymer est le concept de l’avantage au niveau international qui peut être

donné à une entreprise par la situation économique et sociale du pays d’origine, ce qui

rapporte en premier plan la concurrence entre Etats, mais avec une signification très différente

de celle des théories classiques et néo-classiques. Ce concept a été repris et développé par

Porter (1991) avec l’introduction du « système pays » dans la compétition internationale.

Les différentes pistes de réflexion sur le commerce international ont été réunies dans les

paradigmes éclectiques de Dunning (1981 et 1995), qui dans sa dernière version prend en

compte une troisième possibilité entre le marché et la hiérarchie, il s’agit des accords de

coopérations interentreprises qui représentent une façon de plus en plus importante pour

surmonter les imperfections des marchés.

Dans la ligne de partage des connaissances se situe, enfin, un travail de Grandinetti et Rullani

(1996): pour les deux auteurs, le moteur de la mondialisation des économies repose sur la

recherche des avantages économiques qu’on peut obtenir par la division internationale du

travail cognitif.
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Il est tout à fait évident que les théories du commerce international qu’on vient de résumer ont

été étudiées pour des sociétés agricoles ou industrielles, on doit donc mélanger plusieurs

éléments des différentes théories pour trouver une application dans le domaine des services,

et de la distribution surtout. Il faut aussi considérer que le monde est devenu beaucoup plus

complexe, que les pays qui participent au commerce mondial sont nombreux, que les

investissements internationaux présentent des sources et des destinations très variées, que la

technologie se diffuse très vite dans le monde entier et coûte de moins en moins chère, que la

concurrence change de caractéristiques. Il nous semble donc évident que les anciennes

théories ne suffisent plus, mais en même temps on ne trouve pas des théories globales,

capables d’expliquer la totalité des phénomènes; on doit donc se contenter d’explications

partielles et moins sécurisantes que les grandes théories.

1.2-  Les principaux modèles stratégiques

Les modèles stratégiques pour les entreprises ont été élaborés à partir des années ’50, en

relation avec l’importance croissante des grandes entreprises dans les systèmes économiques

des pays occidentaux. Parmi les modèles élaborés, deux nous semblent très importants pour

notre travail, même si on ajoutera d’autres éléments tirés de quelques études ultérieures: il

s’agit du modèle d’Ansoff et de celui de Porter.

Le modèle stratégique d’Ansoff (1957), résumé dans sa célèbre matrice produit-marché, est

certainement très immédiat, mais peut-être un peu trop simplifié pour expliquer les alternatives

stratégiques auxquelles une entreprise peut être confrontée pour décider de son orientation et

de son comportement, même à l’international.

Les travaux de Porter (1985 et 1987) donnent une contribution très importante à la réflexion

stratégique. Les trois stratégies de base de Porter: leadership de coût, différenciation et

segmentation, peuvent s’appliquer très bien au secteur de la distribution, au niveau

international aussi. On peut trouver plusieurs exemples d’entreprises de distribution qui

exploitent ces différentes stratégies au niveau international: c’est le cas de Carrefour ou de Wal

Mart pour le leadership de coût, de Sephora pour la différenciation, de Zara et Hennes &

Mauritz pour la segmentation. Il faut toutefois ajouter que les stratégies de base ne sont pas

suffisantes pour comprendre la stratégie internationale des entreprises, il est donc nécessaire

d’ajouter d’autres éléments. Une importance fondamentale pour la distribution est certainement

représentée par la chaîne de valeur, avec la possibilité pour les entreprises les plus

performantes de la modifier et de l’adapter pour gagner des avantages importants face aux

principaux concurrents.

Une autre composante tirée de Porter qui nous apparaît importante pour les entreprises de la

distribution est le concept d’interrelation parmi les différentes “Unités d’affaires” (business

units). On peut avoir des interrelations tangibles parmi les différents pays dans lesquels
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l’entreprise est présente avec une seule formule, mais aussi des interrelations intangibles pour

les entreprises diversifiées qui garantissent une large autonomie à leurs différentes branches.

Le dernier aspect de l’oeuvre de Porter que nous avons retenu dans notre travail est la

stratégie offensive: pour attaquer un leader on peut modifier le domaine géographique de la

concurrence. Il s’agit d’une possibilité bien connue parce qu’on a vu plusieurs entreprises très

bien placées ou leaders au niveau régional perdre leur position face à des concurrents de taille

nationale qui pouvaient générer des économies impossibles à obtenir à un niveau inférieur.

C’est la notion de “taille critique” qui est devenue de plus en plus un thème de réflexion

fondamental pour les entreprises de la distribution qui se battent au niveau international, voire

mondial.

Tandis que les travaux d’Ansoff et de Porter donnent une contribution fondamentale à la

réflexion stratégique générale, d’autres auteurs s’adressent surtout à la stratégie internationale.

On peut commencer par l’introduction dans la littérature et la pensée manageriale du terme

“globalisation (Levitt 1983), qui introduit dans le domaine stratégique des entreprises la

stratégie globale, à côté des traditionnelles stratégies internationale et multinationale.

Bien sûr, il ne faut pas exagérer l’importance de la diffusion d’un système économique de type

capitaliste ou d’une culture homogène et de type occidental dans le monde entier; le

capitalisme doit être adapté aux spécificités culturelles locales (Adda 1997), plusieurs produits

présentent une sensibilité élevée à l’environnement local, on peut aussi trouver un effet “pays

d’origine” pour certains produits (Johansson et alii 1994). Il ne faut pas oublier non plus les

résistances et parfois l’opposition à la culture occidentale qui se manifestent dans plusieurs

pays au début du XXIe siècle. Il nous semble que la tendance à la diffusion de styles de vie et

de consommation homogènes au niveau mondial n’est pas en question, mais il ne s’agit pas

d’un processus sans obstacles et il faut donc adoucir les visions trop optimistes des années ’80

et ’90.

Une autre contribution à la réflexion sur l’internationalisation est la possibilité d’analyser les

marchés étrangers selon les catégories de l’analogie et du décalage avec le marché

domestique de l’entreprise (Keegan et alii 1994).

Pour expliquer l’internationalisation des entreprises, deux autres approches sont proposées par

les chercheurs: il s’agit des théories sur la structure du secteur (industrial organization-based

theory) et des théories sur les compétences et les ressources des entreprises (resource-based

theory).

En reconnaissant que la globalisation n’est pas un processus achevé, Ohmae (1985) introduit

dans la stratégie la compétition globale dans la Triade. Une entreprise qui se veut mondiale ne

peut pas se limiter à une seule zone (Euro, Dollar ou Yen) selon Ohmae, une affirmation qui

trouve une confirmation importante dans la stratégie proposée par Yip (1992), selon lequel les

différents marchés nationaux n’ont pas la même importance au niveau stratégique.
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1.3- La littérature sur l’internationalisation de la distribution

On peut diviser la littérature sur l’internationalisation de la distribution en deux domaines: d’un

côté, on trouve les études sur l’évolution et les raisons du développement international, de

l’autre on peut classer la recherche de quelques modèles stratégiques pour

l’internationalisation.

Dans le premier domaine, les contributions les plus importantes sont certainement les

suivantes:

• la division de l’histoire internationale de la distribution en cinq phases opérée par Alexander

(1997);

• Les études sur les raisons de l’internationalisation, parmi lesquelles on trouve Hallsworth

(1992) et ses raisons « contingency» ou « context», mais aussi toutes les contributions au

débat entre les raisons proactives et les réactives.  Dans la même ligne de réflexion se

situent les études de Treadgold (1991) sur les attitudes des entreprises dans le processus

d’internationalisation. Le schéma de Treadgold a été utilisé par Myers et Alexander (1996)

pour vérifier les attitudes des principales entreprises de la distribution alimentaire

européenne face à la globalisation de l’économie. Les motivations des entreprises ont été

étudiées aussi par Alexander (1995), qui a trouvé quatre catégories en combinant le niveau

de saturation du marché national et le niveau des opérations à l’international. Dans les

études de Treadgold et d’Alexander, ce sont la volonté et l’attitude des entreprises qui

deviennent de plus en plus tournées vers l’international qui expliquent les stratégies des

entreprises, même s’il ne faut pas oublier l’expérience acquise ou la situation de la

concurrence sur le marché national.

Du côté des réflexions stratégiques, les études sont assez récentes, parce qu’elles

commencent vers la fin des années ’80, même s’il ne faut pas oublier la première contribution

importante de Hollander (1970), qui classe les entreprises de distribution qui se sont

développées au niveau international en cinq catégories: distributeurs d’articles de luxe,

distribution généraliste, compagnies commerciales, chaînes spécialisées et vente directe.

L’étude de Hollander est certainement importante, mais il s’agit plutôt d’une description à partir

de la réalité des années ’60 que d’une tentative de trouver des stratégies internationales.

Dans la ligne de la réflexion stratégique se situent les études menées dans les années

suivantes par plusieurs auteurs. Treadgold (1988), combine la présence géographique avec le

niveau des coûts et de contrôle des opérations internationales choisis par chaque entreprise,

Salmon et Tordjman (1989), définessent trois stratégies pour les entreprises internationales: il

s’agit de la stratégie globale, de la stratégie multinationale et de la stratégie d’investissement.

Les contributions de Salmon et Tordjman concernent l’introduction dans la réflexion des

formules de distribution, à la place des entreprises dans leur entier, mais aussi le transfert de

savoir-faire, qui change en profondeur dans chaque stratégie et qui devient une composante
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importante de l’orientation stratégique des entreprises. Le thème de l’adaptation ou de la

standardisation de la formule (ou des formules) est l’un des plus importants dans le débat sur

l’internationalisation, en correspondance avec le même dualisme dans le domaine du produit

pour le marketing industriel.

Dupuis (1991), décrit trois formes d’internationalisation: l’exportation d’un concept fort,

l’exportation du capital, la recherche d’alliances efficaces. Les contributions les plus

importantes de Dupuis concernent les accords de coopération, qui sont devenus très

importants dans des années récentes, surtout à cause des centrales d’achat européennes, et

la notion de taille critique, qui signifie la dimension nécessaire pour se confronter avec des

fournisseurs de plus en plus internationaux, voire mondiaux; c’est une notion importante et qui

aura un grand succès dans les années suivantes, mais qui a assumée aussi une autre

signification plutôt interne à l’entreprise parce que liée aux économies d’échelle et de

dimension qu’on peut obtenir grâce aux volumes générés par la croissance de l’entreprise.

Pellegrini (1994), insère le développement international dans la générale stratégie de

croissance des entreprises en utilisant la célèbre matrice d’Ansoff adaptée à la distribution.

Alexander (1997), introduit dans la recherche une analyse sur les différences entre le secteur

alimentaire et celui non alimentaire, aussi bien que sur l’internationalisation des différentes

formules. Les contributions les plus importantes de ce travail d’Alexander sont l’introduction de

la stratégie de localisation des magasins et la possibilité d’exporter des formules innovantes

d’un marché développé sur d’autres marchés en phase de maturité; plusieurs exemples

semblent démontrer que les spécificités nationales, créées pendant une longue période, sont

très importantes sur les marchés les plus développés, tandis que dans les pays qui ont un

certain décalage il semble plus facile de surmonter les caractéristiques de la distribution

nationale.

Dans des années récentes, plusieurs auteurs ont cherché de réaliser des synthèses des

différents travaux sur l’internationalisation de la distribution pour créer des modèles capables

d’intégrer toutes les variables fondamentales de la stratégie internationale pour les entreprises

de la distribution. Les contributions les plus importantes de ces travaux nous apparaissent:

• La culture et l’apprentissage international, même au niveau des entreprises qui gèrent un

portefeuille d’activités différentes (Helfferich, Hinfelaar et Kasper 1997);

• L’application de la courbe d’expérience au niveau international avec un modèle dynamique

basé sur les théories comportementalistes (Vida et Fairhurst 1998);

• L’introduction de l’attitude envers le risque pour la construction d’un modèle normatif pour

les entreprises américaines qui combine le paradigme éclectique de Dunning avec les

stratégies définies par Salmon et Tordjman (Sternquist 1997).

La culture est certainement un élément-clé pour la distribution parce que les entreprises de

distribution doivent répondre aux besoins et aux attentes des consommateurs sur chaque
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marché, il est donc très important de considérer cet aspect comme l’un des éléments majeurs

pour l’internationalisation de la distribution.

Les résultats des expériences internationales sont certainement un élément majeur à

considérer pour l’élaboration et la mise à jour d’une stratégie internationale, comme plusieurs

exemples nous confirment, à partir des échecs de Carrefour au début de son développement.

En même temps, l’apprentissage international gagné par une longue expérience peut donner

un avantage fondamental face aux concurrents.

L’attitude envers le risque est une partie fondamentale de l’orientation générale de

l’entreprise, ce qui peut réellement faire la différence parmi des entreprises qui se

trouvent dans la même situation de départ.

2- La méthodologie de construction et de validation du modèle

À partir des théories du commerce international et des études sur l’internationalisation de la

distribution, nous avons choisi vingt variables qui nous apparaissent capables d’expliquer le

processus d’internationalisation des entreprises de la distribution.

Nous avons regroupé ces variables en quatre catégories, qui correspondent à d’amples

domaines de réflexion et de décision pour les entreprises internationales, ou qui veulent

s’internationaliser.

• La première catégorie regroupe les décisions des entreprises en matière des choix de

localisation des magasins;

• La deuxième regroupe tous les éléments de décision qui sont en relation avec la culture,

soit de l’entreprise que dans les marchés étrangers visés.

• La troisième regroupe les vecteurs de croissance à l’international.

• La quatrième regroupe d’autres éléments très importants, à notre avis, pour expliquer la

stratégie internationale des entreprises, mais qui n’ont aucune relation avec les catégories

précédentes. Le choix de ces trois variables complémentaires s’explique: par l’importance

de l’orientation générale des entreprises dans leur comportement stratégique, comme on a

vu aussi dans plusieurs travaux décrits précédemment; par l’effet de la courbe

d’expérience pour la mise en place d’une stratégie internationale efficace; par l’hypothèse

que les entreprises internationales soient capables de dégager des ressources financières

supérieures aux concurrents grâce à leur présence sur des marchés moins concurrentiels,

mais aussi pour continuer de financer leur croissance internationale.

Pour caractériser chaque variable, nous avons choisi une alternative possible, avec le but de

trouver des tendances bien définies dans l’application de ces variables à l’intérieur de la

stratégie générale de l’entreprise. Nous sommes conscients que ce choix risque de sacrifier

une partie de la complexité réelle des stratégies internationales, mais trop de nuances
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risqueraient de ne pas permettre de tirer de l’analyse des lignes stratégiques communes. Pour

évaluer chaque variable, nous avons choisi une échelle en cinq dimensions entre l’alternative

possible. Pour les variables contenues dans les vecteurs de croissance, nous avons choisi de

ne pas proposer une alternative, mais d’évaluer le poids de chacune dans la stratégie

internationale, toujours sur une échelle en cinq dimensions.

Les variables choisies, aussi bien que l’alternative proposée pour chacune d’entre elles,

sont résumées dans les schémas suivants.

Les stratégies de localisation

Formule de magasin Contrôle du canal Organisation Concurrence

Forte autonomie Limité Décentralisée Réduite

Forte dépendance à

d’économies externes

Fort Centralisée Élevée

La culture

Stratégie

marketing 

Positionnement Niveau

d’adaptation  de

la formule

Marchés visés Management

Globale Global Standardisation Proximité

culturelle

Pays d’origine

Multinationale Adapté Adaptations

importantes sur

chaque marché

Distance

culturelle

Mondial

Les vecteurs de croissance

Stratégies d’entrée Stratégies de croissance

Concession/License Réduction des coûts de transaction

Franchise Avantages de la firme

Joint-venture Concurrence oligopolistique

Acquisition

Développement direct



                                             5ème colloque Etienne THIL

                                                  26 et 27 septembre 2002

Les variables complémentaires

Orientation de la firme Temps Ressources financières

Innovation / stratégie

offensive

Début En dessus de la moyenne

Réaction/stratégie défensive Expérience acquise En dessous de la

moyenne

Pour pouvoir pondérer le poids des différentes variables dans une stratégie internationale «

réussie », nous avons introduit deux autres évaluations:

• Le poids respectif (entre 1 et 10) des trois variables particulières de la partie «Variables

complémentaires»

• Le poids des neuf variables principales (« stratégie de localisation » et « culture ») avec la

répartition de 100 points entre ces variables

La construction du modèle s’est déroulée avec deux activités complémentaires:

1- Nous avons choisi 13 entreprises qui ont une présence internationale significative, en

cherchant à diversifier le type d’entreprise pour comprendre dans l’analyse les grandes

surfaces alimentaires, les grandes surfaces spécialisées et les chaînes spécialisées. Pour

chaque entreprise, nous avons mené une analyse en profondeur des articles parus dans la

presse spécialisée italienne, française et anglaise, pendant la période 1989-1999. Pour intégrer

les informations recueillies dans les magazines, on a utilisé d’autres sources, comme des

documents officiels publiés par les entreprises, les informations mises à la disposition dans le

site internet des firmes, des monographies qu’on a pu trouver sur un certain nombre

d’entreprises. La banque de données construite se compose d’environ 900 fiches

individualisées.

Les entreprises de notre échantillon appartiennent à six pays différents, France (4 entreprises),

États-Unis (3), Grande Bretagne (2), Suède (2), Pays-Bas (1) et Espagne (1), parce qu’on

voulait chercher à analyser les stratégies d’entreprises différentes au plan géographique aussi.

Nous avons choisi seulement des entreprises occidentales parce que les entreprises

internationales provenantes des pays d’Orient sont très limitées et leur présence internationale

se limite souvent à la seule zone “du Yen”. On peut ajouter aussi que la crise japonaise, qui

date désormais de la moitié des années ’90, a frappé assez lourdement les entreprises

internationales de cette zone du monde, qui sont souvent en train de restructurer leur présence

à l’étranger, comme les cas de Diaei et de Ito Yokado montrent clairement.

Pour chaque entreprise, on a donné une évaluation pour toutes les composantes du modèle et

aussi pour les questions de pondération, sur la base de l’analyse documentaire menée.
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2- La deuxième activité pour la construction du modèle a été l’analyse des réponses données à

un questionnaire par un certain nombre d’experts internationaux. Le questionnaire demandait

aux experts d’évaluer les comportements des mêmes entreprises analysées à travers les

documents disponibles, en utilisant les composantes déjà indiquées. On a obtenu une très

bonne collaboration de la part des experts contactés, étant donné que nous avons obtenu 18

questionnaires remplis par des experts de 5 pays différents.

Nous avons demandé la collaboration d’experts appartenants au domaine académique pour

deux raisons fondamentales:

a) d’un côté, notre recherche se situe dans le domaine académique et l’orientation des

consultants ou des dirigeants des entreprises nous apparaissait peu homogène et donc

peu comparable avec notre objectif et notre analye;

b) de l’autre côté, il est très difficile d’obtenir des réponses de la part des entreprises à

propos de questions concernant la stratégie. Si on avait interviewé les dirigeants des

entreprises, on aurait risqué d’avoir des réponses standardisées exprimant les

intentions et les volontés des entreprises et non pas leurs comportements réels. Avec

l’analyse documentaire, on a pu chercher à comprendre la stratégie des entreprises à

travers leurs actions pendant une décennie, en tenant compte des succès, mais aussi

des échecs.

3- Nous avons, enfin, comparé le modèle qui sortait de l’analyse documentaire et celui issu des

réponses des experts pour vérifier leur compatibilité.

Les modèles se sont avérés compatibles aussi bien pour les composantes (le coefficient de

corrélation de Pearson entre les deux vecteurs des composantes est r= 0,61 avec un p value

de 0,0047) que pour la pondération des variables; dans ce deuxième domaine, nous avons

appliqué le coefficient de corrélation de rang de Sperman aux classements par type

d’entreprise (Grandes Surfaces Alimentaires, Grandes Surfaces Spécialisées, Chaînes

spécialisées) et au classement général des 13 entreprises analysées. Les coefficients de

corrélation de Spearman pour les quatre classements sont indiqués dans le tableau suivant.

Classements Coefficient p-value

Général 0,82 0,0072

GSA 0,40 0,2860

GSS 0,82 0,0064

Chaînes spécialisées 0,71 0,0331

Pour la validation du modèle, on a ensuite appliqué le modèle à un autre échantillon composé

par 24 entreprises internationales. Dans ce deuxième échantillon on a toujours respecté les



                                             5ème colloque Etienne THIL

                                                  26 et 27 septembre 2002

trois catégories d’entreprises déjà présentes dans le premier, GSA, GSS et Chaînes

spécialisées, mais cette fois les pays représentés étaient au nombre de 9.

En annexe, nous avons indiqué en détail les entreprises analysées pour construire le modèle,

aussi bien que pour la validation.

3- Les résultats

Le modèle conçu  dans la phase de construction se démontre acceptable pour expliquer les

stratégies internationales des entreprises de l’échantillon test : en examinant la distribution des

réponses, on peut avancer, pour faire image, que:

• pour 8 entreprises (33%), on a les mêmes composantes dans 85% des cas.

• pour 13 entreprises (56%), on a les mêmes composantes dans 80% des cas

• pour 17 entreprises sur 24 (70%), les composantes sont les mêmes dans 75% des cas;

• pour 22 entreprises sur 24 (91%), on a au moins 70% du modèle qui est le même.

Mais encore, si on analyse chaque composante du modèle pour toutes les entreprises

analysées, on ne trouve pas des composantes vraiment opposées; on notera seulement des

composantes objet de différences dans les appréciations:

• pour 12 entreprises (50%) pour la concurrence oligopoliste à l’intérieur des pôles de

croissance exploités.

• Pour 9 entreprises, l’importance des acquisitions à l’intérieur des stratégies d’entrée.

• Pour 7 entreprises, enfin, le contrôle du canal, le niveau d’adaptation de la formule, les

marchés visés et les ressources financières. Dans les cas de la variable “contrôle du canal”,

quatre des sept entreprises qui présentent des écarts avec le modèle sont des GSA: il est

possible d’expliquer cet écart parce qu’il s’agit d’entreprises plutôt “suiveuses” au niveau

international, et qui n’ont donc pas toutes les caractéristiques des entreprises innovantes

utilisées pour bâtir le modèle.

En comparant le classement de rang des variables principales de chaque entreprise de

l’échantillon test avec le classement issu du modèle pour chaque catégorie d’entreprises, nous

avons trouvé que les coefficients de corrélation de Spearman sont tous positifs, mais la

concordance la plus élevée entre le modèle et l’échantillon test se manifeste pour les Chaînes

spécialisées (pour 5 entreprises le p-value est inférieur à 0,05 1), tandis que pour les Grandes

Surfaces Spécialisées, une seule entreprise présente un p-value en dessous de 0,05.

L’analyse pour les Grandes Surfaces Alimentaires a été faite non seulement avec le

classement issu des réponses des experts, mais aussi avec celui fruit de l’analyse

                                                
1 cette probabilité correspond à une corrélation mesurée avec un risque d’erreur de seulement 5%
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documentaire, étant donné que le coefficient de corrélation entre les deux s’était avéré le plus

faible dans la construction du modèle. En comparant donc le classement de rang des variables

principales pour les GSA de l’échantillon test avec le classement issu de l’analyse

documentaire, on a trouvé que quatre entreprises présentent un p-value en dessous de 0,05,

tandis qu’aucune entreprise ne présente un p-value aussi significatif en comparant ces

entreprises avec le classement issu des réponses des experts.

À notre avis, cette faible corrélation entre le modèle et les entreprises testées est due aux

différents calculs pour y parvenir, dans un effet méthode classique. Le modèle est le fruit de

deux moyennes, l’une fruit d’un calcul entre les différentes évaluations des experts et l’autre

entre les entreprises de chaque catégorie, tandis que le classement de rang pour chaque

entreprise de l’échantillon test sort d’une valeur simple donnée à chaque variable pour chaque

entreprise. Dans le modèle, on a donc trouvé des classements différents entre les variables de

quelques centièmes en entraînant ipso facto des rangs différents, tandis que dans les

classements pour chaque entreprise on a plusieurs ex-aequo entre des variables .

La deuxième explication de cette faible corrélation peut aussi être trouvée, peut-être, dans une

caractéristique de plusieurs entreprises analysées dans la recherche test et qu’on a déjà

soulignée dans l’analyse des composantes: il s’agit souvent d’entreprises “suiveuses”, qui n’ont

pas marqué leurs secteurs par leurs stratégies internationales, mais qui ont plutôt vécu

l’internationalisation comme une tendance obligée pendant une certaine période. Cette

évaluation peut trouver une confirmation importante si on analyse les entreprises qui se

rapprochent davantage du modèle, parce qu’il s’agit toujours d’enseignes qui sont engagées

au niveau international depuis longtemps et ont acquis ainsi une expérience importante, même

si elle est parfois inférieure à celle du leader de la catégorie.

Si on analyse la pondération des variables en les classant par groupes selon le nombre de fois

que chaque variable entre dans un des quatre groupes (fondamentales - forte importance -

moyenne importance - faible importance), on peut comparer ces groupements avec ceux sortis

soit de l’analyse des experts que de la recherche documentaire.

• dans le premier groupement, nous trouvons l’organisation et la formule de magasin;

• dans le deuxième se regroupent trois variables: la stratégie marketing, le contrôle du canal

et le positionnement de l’entreprise;

• les variables qui ont une moyenne importance sont: les marchés visés et le niveau de la

concurrence;

• l’importance la plus faible est donnée aux adaptations de la formule et à la gestion des

ressources humaines.

Enfin, on a comparé le classement de rang pour chaque entreprise avec le modèle pour les

variables complémentaires aussi, mais sans appliquer le coefficient de corrélation de

Spearman étant donné qu’il s’agit de trois variables seulement.

Les résultats de cette confrontation sont les suivants:
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• la composante la plus importante est, sans aucun doute, l’orientation générale de la firme,

avec 23 entreprises qui présentent cette composante en première position;

• en deuxième position se classent les ressources financières de l’entreprise, même si cette

composante occupe la troisième place pour sept entreprises et la première pour une seule;

• la dernière position parmi ces composantes est occupée par le temps, même si pour la

moitié des entreprises analysées cette composante occupe la deuxième position, ex-aequo

ou devant les ressources financières.

Le modèle d’internationalisation des entreprises de distribution fruit de notre travail, se

présente donc de la manière suivante, en ce qui concerne les composantes du modèle.

FORMULE

économies

externes

CONTRÔLE DU

CANAL

fort

ORGANISATIO

N

centralisée

CONCURRENC

E

élevée

STRATÉGIE

MARKETING

globale

POSITIONNE

MENT

global

ADAPTATION

DE LA

FORMULE

standardisation

MARCHÉS

VISÉS

distance

culturelle

GESTIONE DES

R.H.

management

national

CONCESSION/

LICENCE

peu importante

FRANCHISE:

peu importante

JOINT-

VENTURE

moyenne

importance

ACQUISITION

importance

élevée

DEVELOPT

DIRECT

importance très

élevée

COÛTS DE

TRANSACTION

peu important

AVANTAGES

DE LA FIRME

très important

CONCURR.

OLIGOPOL.

peu important

ORIENTAT.

GÉNÉRALE

offénsive

TEMPS

expérience

acquise

RESSOURCES

FINANCIÈRES

élevées
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Si l’on applique les classements de rang que nous avons décrit précédemment, le modèle peut

être schématisé comme suit:

UN MODÈLE COMPLET POUR UNE STRATÉGIE INTERNATIONALE DES

ENTREPRISES DE DISTRIBUTION

Niveau

d’importance

Les composantes

1 une formule de magasin très bien définie et gérée par une organisation

centralisée qui est capable de dégager des économies d’échelle et de

dimension importantes

2 une forte maîtrise du canal de distribution, qui se traduit souvent non

seulement dans une puissance d’achat accrue, mais surtout dans la

création d’une offre originale et bien différenciée de la concurrence, voire

exclusive dans le domaine non alimentaire

3 une stratégie marketing très efficace et de plus en plus globale, qui

cherche à affirmer les avantages de la firme au niveau international, voire

mondial. Dans cette stratégie marketing, le positionnement joue un rôle de

premier rang en cherchant à devenir, lui-aussi, de plus en plus global

4 pour pénétrer dans les marchés internationaux on utilise des stratégies

coûteuses, mais qui garantissent le contrôle du concept et la maîtrise des

opérations, comme le développement direct, les acquisitions ou les joint

ventures dans lesquels on garde la gestion

5 une farouche volonté de l’entreprise d’utiliser l’internationalisation comme

stratégie de croissance, en utilisant les ressources financières dégagées

de la gestion pour soutenir ce développement
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On pourrait schématiser le modèle aussi comme on a fait dans la figure à la page suivante.

Les variables fondamentales pour la stratégie internationale des entreprises de

la distribution et leurs interrelations

Formule

originale et

bien définie

Organisation

centralisée

Contrôle  fort du

canal de

distribution

Stratégie

marketing

globale

Positionnement

global

Oriéntation de

la firme

Ressources

financières

élevées
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Pour compléter le modèle il faut ajouter des stratégies d’entrée sur les marchés internationaux

coûteuse, mais qui garantissent un contrôle fort du concept et des opérations, aussi bien que

les avantages de la firme comme vecteur de croissance à l’international.

Le modèle qu’on vient de schématiser apparaît clairement comme un système complexe, dans

lequel nous avons trouvé un certain nombre de variables qui se connectent dans un réseau.

Les interrelations entre ces variables ne sont pas tout à fait univoques et linéaires, mais

comme on cherché à montrer par les flèches qui connectent les différentes composantes, nous

avons des relations multiples entre ces variables et les changements possibles pour chacune

peuvent influencer en profondeur tout le modèle d’une manière qui n’est pas complètement

prévisible. Il ne s’agit pas d’un résultat surprenant, parce que notre travail s’intéresse à la

stratégie, un domaine qui est certainement complexe parce que le système stratégique de

chaque entreprise est composé par plusieurs éléments qu’on doit combiner selon la volonté et

les capacités de l’entreprise, mais ce système est aussi ouvert aux influences de

l’environnement, sur lequel la firme peut, à son tour, intervenir par ses décisions. Sans vouloir

entrer en profondeur avec ce travail dans le domaine de la science de la complexité, il reste

toutefois vrai que nous avons découvert et défini un système complexe pour

l’internationalisation des firmes de distribution.

Selon le modèle que nous avons construit et testé, le domaine international dans la distribution

est de plus en plus réservé aux entreprises globales, ce qui ne signifie pas que les différences

nationales n’existent plus, ou qu’il est possible de les ignorer, mais bien au contraire que les

entreprises capables de gérer ces différences en les intégrant avec leur savoir-faire, peuvent

s’imposer même sur les “champions” nationaux.

Les limites à la croissance internationale, ou les vrais reculs qui ont intéressés quelques

entreprises de nos échantillons dans des années récentes, ne modifient pas la validité du

modèle élaboré:

• il s’agit dans certains cas d’un manque d’adéquation de la formule aux changements des

consommateurs et de la concurrence, comme pour Marks & Spencer, Toys R Us, ou

encore The Gap;

• dans d’autres cas, il s’agit d’un ralentissement de la croissance internationale due à un

développement trop rapide et qui n’a pas généré les ressources financières souhaitées,

comme pour Etam ou Sephora, même si parfois ces résultats décevants sont le fruit d’un

ralentissement économique important dans certains pays ou zones géographiques;
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• dans le cas de Metro, il s’agit de la décision du conglomérat allemand de se concentrer sur

les formules les plus rentables en abandonnant ou restructurant les formules qui ont

davantage vieilli;

• pour Intermarché, enfin, il s’agit d’une stratégie d’acquisition sur le marché allemand qui ne

donne pas les résultats souhaités à cause des graves difficultés de la chaîne rachetée.

4- La contribution de notre travail et les pistes de réflexion ouvertes

Les résultats de notre travail peuvent être utiles à la pratique manageriale et pas seulement

pour la recherche académique. Dans le domaine de la recherche académique, notre travail

amène le niveau de connaissance sur l’internationalisation de la distribution à un niveau

comparable à celui déjà atteint depuis longtemps par la “stratégie internationale de l’industrie”.

Notre modèle intègre des composantes qui appartiennent à différents systèmes, créant ainsi

une synthèse originale qui peut ouvrir des pistes de réflexion ultérieures.

La culture manageriale peut trouver dans notre travail une contribution avantageuse parce que

le modèle issu de la recherche permet aux entreprises de réfléchir sur leur stratégie

internationale en sortant de la gestion au jour le jour pour envisager des perspectives à moyen

terme.

Toutefois, envisager un modèle valable à long terme serait peut-être un effort trop ambitieux et

risqué, parce que les variables d’environnement peuvent changer de manière importante sur le

long terme, ce qui entraînerait des changements en profondeur du modèle. Pendant la

décennie de notre recherche, l’évolution économique et sociale au niveau mondial a été assez

linéaire, même en présence de quelques crises importantes comme celle du Mexique ou de

certains pays de l’Asie; à l’aube du nouveau millénaire, nous assistons à l’apparition de

réactions de plus en plus fortes à la globalisation, avec le refus d’une culture et d’une

consommation qui sont perçues comme trop globalisantes. Les conséquences de cette

réaction sont impossibles à prévoir à l’heure actuelle, surtout parce qu’on ne comprend pas si

cette tendance au refus de la globalisation des marchés deviendra un trait commun dans

plusieurs pays ou si, au contraire, elle restera limitée à quelques fragments marginaux de la

population mondiale. Si l’attitude des consommateurs à l’égard de la mondialisation changeait

profondément, il est tout à fait évident qu’il faudrait repenser une partie importante de notre

modèle, mais il s’agirait d’un changement imposé par le bouleversement de l’environnement

(un élément assez improbable) qui oblige à repenser tous les modèles stratégiques.

Un autre avantage du modèle issu de notre travail pour la pensée manageriale est représenté

par la possibilité de mettre à la disposition des entreprises une “check list” pour évaluer sa

propre stratégie internationale; les composantes du modèle peuvent constituer une sorte de

guide pour les entreprises internationales, ou qui veulent se développer à l’international, pour
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comprendre si elles ont pris en compte toutes les variables fondamentales, mais aussi pour se

concentrer sur les variables les plus importantes pour réussir un processus

d’internationalisation.

Pour atteindre cet objectif, il faudra encore travailler pour donner plus de clarté à certains

concepts qui ont été utilisés. Le questionnaire envoyé aux experts internationaux nous a

permis de découvrir que quelques-unes des définitions utilisées pour décrire les composantes

du modèle nécessitaient une explication plus approfondie; si cette exigence de précision existe

pour tous les chercheurs, elle sera d’autant plus indispensable quand l’on diffuse le modèle

dans le domaine managerial.

Notre thèse ouvre aussi des perspectives ultérieures à la recherche et à la réflexion sur la

stratégie des firmes de distribution.

La première piste de recherche concerne l’extension de l’analyse aux entreprises provenantes

de zones géographiques et culturelles non occidentales. Toutes les entreprises analysées

dans notre recherche, en effet, sont européennes ou nord-américaines. Il est certain que le

processus d’internationalisation du secteur, après les essais du début du XXe siècle, a été

conduit surtout par des entreprises européennes, tandis que les firmes du Nouveau Continent

ont débuté beaucoup plus tard dans l’arène internationale, mais on commence à assister aussi

à l’arrivée de quelques entreprises japonaises. Le commerce électronique ouvre des

perspectives très intéressantes à des entreprises d’autres pays encore, comme le démontre le

cas d’une firme israélienne qui vend des ordinateurs en ligne. Nous nous sommes intéressés

aux entreprises qui travaillent en utilisant des magasins réels, mais on connaît déjà quelques

expériences d’entreprises virtuelles qui ont franchi la barrière à l’entrée du secteur en créant un

réseau de magasins qui exploitaient la notoriété acquise sur la toile (CHL, un producteur italien

d’ordinateurs “sur mesure”, en est un exemple).  Les différences dans la culture manageriale

entre l’Occident et l’Orient sont bien connues, même si l’opposition n’est plus aussi nette que

pendant les années ’80; les systèmes économiques et les relations entre les entreprises aussi

présentent des différences importantes, parce que la culture du groupe dans plusieurs sociétés

asiatiques est fort différente de la culture plus individualiste de l’Europe et surtout des États-

Unis. Il sera donc très intéressant de vérifier si le modèle stratégique qu’on a construit peut

s’appliquer aux entreprises provenantes d’autres régions du monde, au moment où leur

présence internationale sera significative.

Une deuxième piste d’analyse porte sur la validité du modèle dans le temps. Comme nous

avons indiqué, notre travail s’est déroulé pendant la décennie 1989 – 1999, même si on a pris

en compte les évolutions majeures de quelques entreprises jusqu’en 2001; il faudra vérifier si

le modèle s’applique aussi aux périodes suivantes, bien que les limites de n’importe quel

modèle sur le long terme soient prévisibles face à l’incertitude et parfois aux changements

importants qui se manifestent lors d’un long espace de temps.
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La troisième piste pour des recherches ultérieures concerne les effets et les conséquences du

commerce électronique. Il s’agit d’un domaine qui est complètement en évolution et qui a déjà

connu une phase de grande euphorie suivie par une période de pessimisme et de faillite de

plusieurs entreprises, les cas les plus récents étant eToys et Webvan; si le commerce

électronique “business to consumer” se développe, il faudra vérifier son influence sur la

stratégie des entreprises internationales, surtout dans le domaine de la stratégie marketing et

de l’organisation.

Il est presque certain, au contraire, que le commerce électronique “business to business” ne

changera pas les composantes de notre modèle stratégique, mais donnera plutôt une

impulsion nouvelle à l’importance de l’organisation et des ressources financières, nécessaire

pour soutenir cette avance technologique, parmi les composantes du modèle.

La quatrième piste de réflexion est l’application de la théorie de la complexité à notre modèle

stratégique. Cette branche de la science s’est intéressée, jusqu’à présent, surtout aux

systèmes naturels (eco-systems) et aux études sur le fonctiennement de la vie, mais il nous

semble que les systèmes économiques et la stratégie des entreprises face à un environnement

de plus en plus complexe et difficile à prévoir puissent devenir un sujet d’étude très intéressant

pour cette branche de la recherche.

Par l’introduction de la théorie de la complexité dans le domaine stratégique, on pourrait aussi

chercher à donner une réponse aux critiques de plus en plus importantes à la théorie de la

planification stratégique, très souvent accusée d’être trop connectée avec un monde stable et

prévisible qui n’existe plus.

ANNEXE

Les entreprises analysées pour la construction du modèle (entre parenthèses on a indiqué la

nationalité)

Grandes surfaces

alimentaires

Grandes surfaces

spécialisées

Entreprises spécialisées

Carrefour (France)

Ahold (Pays Bas)

Wal Mart (États-Unis)

Marks and Spencer (GB)

Castorama (France)

Kingfisher (GB)

Hennes & Mauritz (Suède)

Ikea (Suede)

Toys R Us (États-Unis)

Fnac (France)

Zara (Espagne)

Sephora (France)

The Gap (États-Unis)
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Les entreprises analysées pour la validation du modèle

GSA GSS Chaînes spécialisées

Casino (France) Virgin (Grande Bretagne) The Body Shop (Grande

Bretagne)

Metro (Allemagne) Media Market (Allemagne) Yves Rocher (France)

Auchan (France) The Home Depot (USA) Etam (France)

Delhaize Le Lion (Belgique) Leroy Merlin (France) Cortefiel (Espagne)

Sansbury (Grande Bretagne) Giacomelli Sport (Italie) Douglas (Allemagne)

Tesco (Grande Bretagne) C&A (Pays-Bas) Imaginarium (Espagne)

Intermarché (France) Cash Converters (Australie)

Rewe (Allemagne) Obi (Allemagne)

Aldi (Allemagne) Office Depot (USA)
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