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      Introduction

      
         La vente de produits de luxe suit un modèle économique original, dont ce livre fait découvrir les principaux éléments.

         Tout commence par une question que les marques de luxe se sont toutes posées : où vendre les produits, et comment s’assurer
            que la rencontre entre la marque et les clients a bien lieu ? Chaque marque adopte sa propre stratégie de distribution – mais
            des fondamentaux demeurent. C’est dans leur manière de traiter leurs clients que les marques ont des réponses originales.
            Et ce qui rend les marques de luxe singulières (comme nous l’examinerons au chapitre 1), c’est le fait que leur longévité
            et leur croissance reposent sur la relation très originale qu’elles réussissent à créer avec leurs clients. Celle-ci se noue
            fondamentalement au niveau émotionnel – dans la réunion du nom de la marque, de son histoire, du design et de la qualité de
            ses produits. Cette relation, traditionnellement construite du haut vers le bas (la marque parle au client, qui reçoit la
            marque telle qu’elle est), est aujourd’hui en mutation : les clients du xxie siècle sont d’une essence différente de celle de leurs prédécesseurs.
         

         Le client du xxie siècle respecte à la fois la marque de luxe et le lien émotionnel qu’il a avec elle, mais il souhaite également être reconnu,
            considéré comme un individu important et être traité en conséquence. Le nouveau client demande de la personnalisation – à
            la fois au niveau du produit (« Est-ce que je peux avoir mes initiales sur ce sac ? ») et au niveau du service (« On m’a accueilli
            par mon nom ! »). Les marques de luxe sont désormais confrontées à de nouvelles questions : Comment offrir à nos clients une
            expérience mémorable ? Comment intégrer l’ensemble de nos circuits de distribution de manière à créer une expérience mémorable
            qui soit spécifique à notre marque ? Comment offrir à nos clients cette expérience de la marque ?
         

         L’objectif des auteurs est de présenter au lecteur toutes les dimensions nécessaires pour rendre possible cette expérience
            mémorable. Ceci signifie que nous considérons qu’une expérience ne se limite pas à ce qui se passe en boutique. Suivant la
            sagesse de Sun Tzu, dans son Traité de la Guerre (écrit au vie siècle av. J.-C.), il s’agit d’une stratégie globale dont l’objectif principal est de s’assurer que le client soit conquis
            avant même qu’il ou elle ne soit entré(e) dans la boutique. Il s’agit de s’assurer que chaque partie de son cheminement de client
            soit mémorable et unique.
         

         L’objectif de ce livre est donc de fournir aux lecteurs les réponses aux cinq questions cruciales auxquelles les gestionnaires
            d’une marque de luxe doivent répondre lors de la définition de leur stratégie. Comme nous le verrons, ces cinq questions s’emboîtent
            et les réponses structureront l’expérience de marque spécifique que l’on souhaite construire.
         

         
            Question 1 : Quels circuits de distribution choisir ?

            Le choix est assez simple : quatre circuits principaux sont à explorer. Nous vous présenterons les fondamentaux de chacun
               d’entre eux (chapitre 3 : « Les différents types de points de vente » et chapitre 4 : « Internet, canal de distribution ») :
            

            
               	Le circuit des ventes en gros – des grands magasins aux boutiques spécialisées et en zone détaxée.

               	La boutique en propre – qui peut être directement gérée par la marque, sous licence, ou franchisée.

               	Internet et le commerce électronique – ce sont les circuits les plus dynamiques actuellement, mais aussi ceux qui requièrent
                  un type d’expertise dont les marques de luxe ont tendance à ne pas disposer en interne.
               

               	Les ventes directes – qui peuvent être réservées à un public soigneusement restreint, comme dans le cas des présentations
                  de collection en avant-première.
               

            

            Ce livre étant spécifiquement dédié à la gestion de la vente en boutique, nous nous concentrons maintenant précisément sur
               les magasins de luxe. Ce qui nous amène à la question suivante.
            

         

         
            Question 2 : Quelle implantation pour la boutique ou les boutiques ?

            Nous passerons en revue pays et villes, et examinerons boutiques exceptionnelles ou porte-étendard (flagship stores), megastores, boutiques secondaires et boutiques éphémères. Nous identifierons les artères où les boutiques de luxe doivent absolument
               se trouver. Ceci nous conduira à une analyse des secteurs commerciaux, analyse appliquée au luxe (chapitre 5 : « La localisation
               des points de vente »).
            

            Nous entrerons ensuite dans la boutique pour poser deux questions cruciales.

         

         
            Question 3 : Quel concept pour la boutique ?

            En tant que lieu où marque et client se rencontrent, la boutique se doit d’avoir un design fort et singulier, une stratégie
               de merchandising spécifique et des vitrines uniques en leur genre qui permettront de porter aux yeux des clients la vision
               de la marque. Nous nous pencherons sur le rôle du directeur artistique dans la conception de la boutique et sur la manière
               dont les spécialistes du merchandising visuel pourront contribuer à sa mise en œuvre (chapitre 6 : « Conception et design
               d’une boutique de luxe »).
            

         

         
            Question 4 : Quelle gestion pour le point de vente ?

            Une boutique de luxe – assez semblable en cela à d’autres boutiques – est la réunion d’une offre produit (quels produits dans
               quelle boutique ?), d’une stratégie de prix (est-ce que je vends mes produits au même prix dans le monde entier ? quels prix
               fixer par rapport à mes concurrents ?), d’un ensemble d’indicateurs (quels indicateurs critiques devraient être pris en compte
               dans mon plan ?) et d’une équipe de vente (qui embaucher ? quelles sont les compétences clés à exiger ? quel système d’intéressement
               mettre en place ?). Ceci nous amènera donc aux détails de la gestion d’une boutique, et nous verrons les similitudes et les
               différences qui existent de ce point de vue entre les marques de luxe et les autres marques présentes dans les points de vente
               (chapitre 7 : « Analyse économique des points de vente de luxe » et chapitre 8 : « Le rôle du prix de vente »). La gestion
               des points de vente multiples, en tant que telle, étant une activité relativement neuve pour les marques de luxe, nous proposons
               en annexe une boîte à outils dédiée à ces sujets.
            

            Les marques de luxe se sont rendu compte au fil du temps que la fidélité des clients n’allait pas de soi, étant donné la concurrence
               croissante entre les marques. Internet, de même que d’autres tendances lourdes dans les modes de consommation, ont contribué
               à une puissante autonomisation des clients. Ceux-ci attendent désormais des marques de luxe qu’elles leur témoignent du respect,
               qu’elles dialoguent avec eux et qu’elles ré-enchantent leur monde. Les marques de luxe doivent donner la priorité aux attentes
               de leurs clients et ne plus agir de façon autoritaire et indépendante. Ceci pose de nouvelles questions aux responsables de
               ces marques, dont l’une est une question-clé – celle de la fidélité. Les points de vente de luxe ont ici un rôle fondamental
               à jouer dans l’expérience que les clients font avec la marque, parce qu’elle en est devenue le théâtre majeur.
            

         

         
            Question 5 : Comment construire la fidélité d’une clientèle et lui fournir une expérience de marque sans pareille ?

            Les marques de luxe ont compris qu’elles ne pouvaient pas se contenter d’attendre que les clients poussent la porte de leurs
               boutiques, mais qu’elles devaient construire avec eux une relation à long terme. Elles savent aussi que c’est dans les points
               de vente – et maintenant aussi sur internet – qu’elles rencontrent leurs clients. Ceci donne une importance nouvelle à ce
               qui se passe sur le terrain et à la manière dont les trajectoires des clients sont prévues et conçues. Les marques sont amenées
               à concevoir des stratégies de relation-client spécifiques, qui incorporent à la fois le développement d’importantes activités
               de communication et l’excellence que recherchent les clients dans leur expérience individuelle (chapitre 10 : « De l’importance
               des magasins pour établir la relation client », chapitre 11 : « Construire la fidélité aux marques de luxe » et chapitre 12 :
               « Publicité et communication »).
            

            
               Le modèle de vente en points de vente mono-marques

               Le lecteur ne sera pas surpris, étant donné notre point de vue sur le rôle crucial joué par le point de vente dans le modèle
                  économique actuel d’une marque de luxe, de constater que nous plaçons cette vente dans des boutiques mono-marques au centre
                  du processus, comme cela apparaît sur la figure I.1.
               

               
                  Figure I.1 Le rôle du point de vente dans le système luxe
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               Le contenu du livre suit la structure de l’illustration ci-dessus : nous commençons par les règles de fonctionnement des points
                  de vente de luxe. Les théories et les pratiques les plus précises proviennent généralement de l’observation de ce qui se passe
                  dans les grands magasins ou même dans les supermarchés et dans les hypermarchés, sans parler des chaînes de boutiques succursalistes
                  ou franchisées : elles sont devenues des références presque systématiques pour les marques de luxe. Il s’agit en premier lieu
                  des attentes et des besoins du client : qu’attend-il lorsqu’il passe le seuil d’une boutique de luxe ? Comment souhaite-t-il
                  être accueilli et traité par le personnel de vente ? Quelles pratiques et quels comportements lui paraissent ou satisfaisants
                  ou inacceptables ?
               

               Du côté droit du graphique se trouvent deux sujets importants qui pourraient chacun faire à eux seuls l’objet d’un livre :
                  la localisation du point de vente et le concept de la boutique (qui constituent des variables constitutives de l’identité
                  et du positionnement de la marque dans son ensemble), et d’autre part la gestion et le contrôle du point de vente, c’est-à-dire
                  la gestion des ratios fondamentaux à avoir en tête pour gérer ce magasin avec efficacité.
               

               La partie gauche du graphique est plus pratique : comment gère-t-on un magasin ? Quels sont les ratios les plus importants ?
                  Quels indicateurs clés doivent être relevés et analysés chaque jour, chaque semaine et chaque mois ? Il y est aussi question
                  de l’avenir de la vente de produits de luxe dans des boutiques mono-marques exclusives, ce qui ne veut pas dire une simple
                  prévision de ce qui pourrait advenir, mais une description détaillée de ce qui doit être fait dès maintenant pour tenir compte
                  du fait qu’un grand nombre de clients achètent de plus en plus régulièrement leurs produits sur internet.
               

               Nous avons énoncé quelques questions simples relatives à la gestion de points de vente de luxe. Répondre à ces questions nous
                  conduira à identifier quatre problèmes clés auxquels les marques de luxe doivent faire face aujourd’hui, et qu’elles ne font
                  que commencer à traiter :
               

               
                  	Enjeu n° 1 : Enrichir la relation entre les clients et la marque.

                  	Enjeu n° 2 : Donner à ces clients un service exceptionnel et leur laisser une expérience mémorable.

                  	Enjeu n° 3 : Intégrer tous les circuits de distribution et toutes les activités de communication.

                  	Enjeu n° 4 : Gérer le vivier des talents dans les points de vente.

               

               Il faudra peut-être quelques années à la plupart des marques de luxe pour remplir ces quatre points de façon complètement
                  satisfaisante ; mais les marques plus petites, plus agiles qui pourront y parvenir plus rapidement y gagneront un avantage
                  compétitif indéniable. Ces points clés constituent ce que les clients recherchent désormais dans le monde entier, comme le
                  montre la figure I.2.
               

               
                  Figure I.2 Créer une expérience unique, spécifique à la marque
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               Nous terminerons notre examen des points de vente de luxe en suggérant trois points qui devront être pris en compte par les
                  marques de luxe pour améliorer leurs performances :
               

               
                  	Point clé à venir n° 1 : Inventer de nouveaux formats de magasins pour développer et améliorer le lien émotionnel avec les
                     clients.
                  

                  	Point clé à venir n° 2 : Gérer le déploiement et l’organisation des points de vente en Chine, pour tenir compte d’une croissance
                     peut être excessive.
                  

                  	Point clé à venir n° 3 : Inventer l’ambiance et l’environnement d’une boutique du xxie siècle, de façon à ce que chaque visite d’un client aboutisse pour lui à une expérience mémorable (chapitre 13 : « Quel futur
                     pour les boutiques de luxe ? »).
                  

               

               Avant d’entamer ce voyage, nous revoyons tout d’abord les éléments fondamentaux qui permettent de comprendre en quoi les marques
                  de luxe sont si différentes des autres marques et pourquoi la gestion des points de vente est devenue un élément aussi essentiel
                  de la gestion d’une marque. Nous entreprenons donc dans le chapitre 1 (« Le luxe et le pouvoir de la marque ») de définir
                  le luxe et ses spécificités et de présenter au lecteur une introduction au positionnement et au pouvoir de la marque.
               

            

         

      

   
      

      CHAPITRE 1

      Le luxe et le pouvoir de la marque
      

      
         
            Ainsi les troupes victorieuses commencent par vaincre et cherchent ensuite à engager le combat ; tandis que les troupes vaincues
                  commencent par engager le combat et cherchent ensuite à vaincre.

            Sun Tzu

         

         Dans un livre consacré à la gestion du luxe, on s’attend généralement à trouver un chapitre sur les points de vente et leur
            gestion, qui aborde le sujet et en explore les points essentiels. Toutefois, la gestion des points de vente comporte beaucoup
            trop d’aspects (et des aspects souvent trop complexes) pour qu’on puisse les traiter en un seul chapitre. Des concepts comme
            par exemple le merchandising visuel, le design et la décoration du magasin et l’analyse économique de sa gestion, méritent
            tous une analyse à part. Développer les points de vente d’une marque de luxe, recruter les équipes et gérer chacun des magasins
            n’est pas une mince affaire. Chacun de ces sujets nécessite un examen approfondi.
         

         Qui peut s’intéresser à un examen aussi complet de la vente de produits de luxe en magasin ? En fait, tout responsable du
            développement d’une marque de luxe au niveau mondial. Mais aussi tous ceux qui travaillent aujourd’hui dans un point de vente,
            qui veulent poursuivre une carrière dans ce domaine et qui cherchent à améliorer leurs compétences et leurs réflexes. Et nous
            parlons ici des magasins en général et donc pas seulement des points de vente de produits de luxe : beaucoup des notions pertinentes
            et développées pour la vente de produits de luxe peuvent aussi faire preuve de leur efficacité pour les réseaux de magasins
            spécialisés et de produits de masse.
         

         En écrivant ce livre, nous avons souhaité offrir une vue aussi large que possible de ce secteur, tout en fournissant l’ensemble
            des outils et des procédures nécessaires au suivi et à l’amélioration des performances de points de vente individuels ou d’une
            chaîne de magasins.
         

         
            Une définition du luxe

            Il est impossible de parler du luxe sans proposer une définition de cette notion. Beaucoup d’experts discutent de la signification
               de ce mot sans sembler parvenir à se mettre d’accord sur une définition simple et acceptée par tout le monde.
            

            La première distinction à opérer est entre le luxe et la mode. Pour certaines personnes, une marque du secteur des textiles
               ou des accessoires démarre simplement comme une marque de « mode » et ne devient une marque de « luxe » que si elle parvient
               à acquérir une certaine stabilité dans son concept et une intemporalité dans ses collections. Selon cette théorie, une marque
               de mode doit être créative et trouver de nouvelles idées, de nouveaux concepts et de nouveaux produits chaque saison pour
               susciter l’intérêt du consommateur. Si elle parvient à développer des modèles classiques qui se vendent tout au long de l’année
               et deviennent des best-sellers permanents, alors son statut évolue de « la mode » au « luxe ». Mais si cette distinction entre
               marque de mode et marque de luxe est valide, elle n’en est pas moins trompeuse car même une marque de mode ayant atteint le
               statut de marque de luxe, comme Chanel ou Dior, doit proposer de nouveaux modèles chaque saison et les présenter chaque fois
               d’une nouvelle façon pour conserver l’attention du consommateur.
            

            Dans les paragraphes qui suivent, nous examinerons d’abord les difficultés que pose une définition du luxe puis nous étudierons
               plusieurs approches de classification de différents types de luxe.
            

            
               Pourquoi est-il difficile de trouver une définition ?

               Le concept de luxe a fluctué au fil du temps. Au Moyen Âge, les gens considéraient le luxe comme non nécessaire et donc superflu.
                  Un objet de luxe était plus compliqué que l’objet standard utilisé pour remplir la même fonction. À cette époque, les objets
                  de luxe ne s’adressaient qu’aux happy few et leur permettaient de se distinguer des autres.
               

               De nos jours, le terme luxe revêt une connotation nettement moins négative. Il n’est plus considéré comme superflu ou réservé à un groupe restreint d’individus.
                  Un nouveau concept a émergé – le concept de marque, si bien qu’un objet de luxe est un objet qui porte une marque connue,
                  crédible et respectée. L’introduction de la signature, c’est-à-dire de la marque, fait reculer le concept d’exclusion (« ce
                  n’est pas pour tout le monde ») et déplace la focale vers la qualité de l’offre.
               

               Un autre élément qui a pu contribuer à cette perception plus positive du concept de luxe est l’émergence d’un luxe intermédiaire
                  qui s’adresse en fait à tout le monde. Ainsi, ce qui se fixe dans l’esprit du consommateur est que les produits de luxe sont
                  raffinés et chers, d’une qualité clairement supérieure à la moyenne et signés par une marque au nom et à la puissance d’attraction
                  très forts.
               

            

            
               Les différentes approches du luxe

               Une autre manière de faire la différence entre les définitions du luxe consiste à examiner les critères que différentes personnes
                  peuvent utiliser pour distinguer un produit de luxe d’un autre.
               

               
                  	En termes de perception, le consommateur décide de ce qui est ou n’est pas un produit de luxe. Aujourd’hui, on ne parlerait pas de « gâchis remarquable »
                     comme pouvait le faire Thorstein Veblen, mais de qualité de service dans un environnement raffiné.
                  

                  	En termes de production, les fabricants décident s’ils veulent ou non que leurs produits fassent partie de la sphère du luxe. En conséquence, ils
                     s’assurent qu’un produit de luxe résulte du travail d’un artisan soigneux, qu’il soit vendu dans un environnement raffiné
                     et que sa promotion soit faite d’une manière unique, en mettant l’accent principalement sur la marque et ses valeurs propres.
                     Pourtant les fabricants et les consommateurs ne sont pas nécessairement d’accord : les dirigeants de Hugo Boss, par exemple,
                     font sans doute tout ce qu’ils peuvent pour que leur marque soit associée à des produits de grande qualité, et vendus dans
                     un environnement relativement haut de gamme. Et d’une autre manière, pour les dirigeants de Zara, l’accent mis sur son réseau
                     exclusif de points de vente, situés dans les meilleurs endroits des villes, et sur l’arrivée ininterrompue de nouveaux modèles
                     dans chaque magasin, rapproche leur activité de celle de l’industrie du luxe.
                  

                  	En termes de comportement social et individuel, un produit de luxe serait décrit par les sociologues comme un objet qui permet à son utilisateur de se distinguer. Les clients
                     parleraient sans doute en termes hédonistes et décriraient comment la possession d’un objet de luxe en particulier leur donne
                     une satisfaction personnelle et un plaisir authentique, reflétant peut-être le raffinement des objets qu’ils ont ou projettent
                     d’acquérir.
                  

               

               Un élément se trouve de façon sous-jacente dans ces diverses définitions : la marque elle-même et ses valeurs propres. Un
                  produit a bien sûr ses propres caractéristiques techniques et esthétiques – mais il porte aussi une marque. Cette identité
                  de marque doit être en cohérence avec ce que le produit représente et devrait apporter une valeur supplémentaire et apparaître
                  en cohérence.
               

            

            
               Un ensemble de valeurs de luxe

               Une autre approche de la définition du luxe consiste à recenser les différentes composantes que devrait comporter un objet
                  de luxe.
               

               La notion d’exclusivité est sous-jacente au concept de luxe. Un produit de luxe devrait être rare et légèrement difficile à acquérir. Bien sûr, il
                  doit être disponible mais il faut que l’acquéreur ait l’impression de se distinguer par son utilisation, qu’il puisse identifier
                  ce qui rend ce produit si différent des autres produits ou des autres marques, et faire preuve d’un raffinement et d’un goût
                  remarquable.
               

               Une caractéristique évidente d’un produit de luxe est sa qualité. Il doit être plus beau qu’un autre. Sa garantie doit être simple et généreuse. L’emballage doit être raffiné et l’objet doit
                  coûter cher, en tout cas plus cher qu’un produit similaire vendu sur le marché de masse.
               

               Autre facette : une forme d’hédonisme. Le produit doit être agréable à posséder et à utiliser, il doit procurer un sentiment de satisfaction très personnel.
               

               L’image de la marque est sans doute la composante finale. Elle doit être connue, mais aussi unique, différente, mais avec des caractéristiques
                  connues de tous.
               

               Enfin, le luxe est toujours une question de statut. Un professionnel du luxe ne devrait jamais oublier son vrai métier : fournir
                  aux clients un statut particulier, de manière directe ou indirecte, et quelle qu’en soit la forme.
               

               En résumé, les clients sont disposés à payer un prix plus élevé parce qu’à travers toutes ces caractéristiques, un objet de
                  luxe comble tous leurs besoins émotionnels, ou symboliques et leur apporte une expérience mémorable. Voilà ce dont il s’agit
                  quand il est question d’exclusivité, de qualité, d’hédonisme et d’image de marque.
               

            

            
               Les différents types de luxe

               Plutôt que de nous lancer dans une longue discussion sur une seule et unique conception du luxe, il est peut-être plus efficace
                  de distinguer les différents types de luxe.
               

               
                  	Le luxe authentique renvoie aux objets clairement différents des produits du marché de masse parce qu’ils sont le fruit d’un savoir-faire artisanal :
                     ils ont peut-être une meilleure longévité, ils sont peut-être plus faciles à utiliser et ils ont aussi une identité de marque
                     qui est gratifiante. Un vrai produit de luxe sera quelque peu intemporel et agréable à manipuler ou utiliser pour son propriétaire,
                     grâce à une infinité de détails raffinés et soigneusement ouvragés. Il ne sera sans doute pas bon marché et son identité procurera
                     bien plus que la valeur économique qu’il peut avoir : ce ne sera pas tant une proposition économique qu’un objet doté de composantes
                     esthétiques qui apporteront un surcroît de valeur émotionnelle à son propriétaire.
                  

                  	Le luxe intermédiaire (un des auteurs de ce livre a forgé l’expression « Luxe Populi » dans un ouvrage à paraître) correspond à des produits qui
                     revêtent les attributs traditionnels du luxe en termes de créativité, de communication et de cohérence au niveau de l’identité
                     de la marque, mais qui sont en fait une version améliorée de biens de consommation classiques. Ils ne sont pas le fruit d’un
                     savoir-faire individuel. Ils se positionnent dans les échelons hauts du milieu de l’échelle des prix et sont produits en quantité
                     relativement grande dans des usines automatisées, mais leur image de marque est soigneusement développée et contrôlée.
                  

                  	Le luxe excentrique renvoie à des produits qui sont pratiquement des créations individuelles et se distinguent très nettement du standard. Ferrari
                     en est un bon exemple : une Porsche serait un produit de luxe authentique, et une Ferrari apporte une dimension autre, plus
                     excentrique. Les Ferrari sont produites en très petites quantités et semblent affirmer le droit à la liberté et la créativité
                     de l’entreprise Ferrari. Cette société ne fabrique pas des automobiles mais des objets de collection uniques, dont certains
                     ne verront jamais une route de campagne normale. Comme l’a dit un jour Jean-Louis Dumas, l’ancien président d’Hermès : « Une
                     marque de luxe doit respecter trois conditions : produire de beaux objets ; sélectionner ses clients pour en faire des agents
                     individuels de sa propre promotion ; et décider librement et sans aucune contrainte de ce qu’elle veut faire. » Il n’existe
                     peut-être pas de meilleure définition du luxe.
                  

                  	Le luxe raisonnable n’est peut-être pas du luxe du tout, ou peut-être n’est-ce qu’un cas particulier de luxe intermédiaire. Zara représente ce
                     segment : des produits créatifs qui changent très rapidement, et des consommateurs qui trouvent une satisfaction psychologique
                     à acheter et utiliser ces produits en mouvement. Les prix sont très raisonnables et l’image de marque est soigneusement gérée
                     et promue, avec une vision à long terme claire. Comme nous le verrons, le business model de Zara est très efficace. Mais si, du point de vue du fabricant, beaucoup d’outils empruntés au luxe sont mobilisés, il
                     ne s’agit peut-être que d’une forme de luxe intermédiaire – voire simplement d’une marque de masse sophistiquée et efficace.
                     Zara est peut-être un mauvais exemple parce que la plupart des lecteurs diront que cette marque n’a rien à voir avec le secteur
                     du luxe. Nous acceptons ce point de vue, mais dans notre esprit beaucoup d’outils du luxe peuvent être utiles à des marques
                     de masse. Et puis il s’agit sans doute d’un continuum, avec Zara à un bout et Gucci ou Chanel à l’autre bout.
                  

               

            

         

         
            Positionnement de la marque et efficacité de la distribution

            Pour expliquer les principaux changements dans le secteur de la distribution, on utilise depuis plusieurs décennies le concept
               de la « roue de la distribution » qui a été d’abord introduit par Jerome McCarty en 1960. D’après lui, les nouveaux arrivants
               se servent en général du prix pour s’insérer sur un marché, et essayent de se positionner comme les moins chers. Puis, le
               succès venant, ils améliorent leurs services et la présentation de leurs magasins ; ce qu’ils font ensuite payer, d’une manière
               ou d’une autre, à leurs clients, en augmentant leurs prix. Ils développent alors imperceptiblement leurs activités de manière
               chaque jour plus rentable mais en relâchant leur effort pour rester toujours aux prix les plus bas, ils laissent le champ
               libre à une nouvelle génération de distributeurs qui, avec des prix plus bas, font tourner à nouveau la roue à leur avantage.
            

            Ce concept explique comment le paysage de la distribution de masse, s’est déplacé au fil du temps des petits commerces aux
               supermarchés, puis aux hypermarchés et enfin aux magasins de hard discount. Dans de tels cas, il est très difficile pour une
               enseigne de maintenir une position à long terme et les préférences des consommateurs pour telle ou telle marque de distribution
               sont fragiles. Le positionnement d’un distributeur diffère à mesure que la roue tourne, les prix relatifs se réajustant pour
               absorber les efforts consacrés à l’amélioration des services et réagir à l’agressivité des nouveaux arrivants sur les prix.
            

            Le luxe est probablement le seul secteur dans lequel la roue de la distribution ne semble pas à l’œuvre. Dans le luxe, les
               préférences des consommateurs résultent de la force et de l’attractivité de la marque : plus elle est forte, plus le prix
               peut être élevé. En fait, la force de la marque peut procurer soit un avantage en volume de ventes à prix identique, soit
               une « prime » consistant en un prix plus élevé.
            

            
               Figure 1.1 Pouvoir de la marque en fonction de la roue de la distribution
               

               [image: P015-001-V.jpg]

               Source : Andrew Willeman et Michael Jary, Retail Power Plays, New York University Press, 1997.
               

            

            Ce sont Andrew Willeman et Michael Jary qui ont décrit ce mécanisme pour la première fois dans leur livre Retail Power Plays[1]. Comme le montre la figure 1.1, ils ont placé les concepts de prix et de volume relatifs sur un graphique. Une marque donnée
               sera généralement représentée par une droite, correspondant à un volume de vente décroissant linéairement à mesure que le
               prix relatif augmente. La localisation de cette droite dans le plan permet de mesurer le pouvoir de la marque. Plus celle-ci
               est forte, plus la droite représentant le volume relatif par rapport au prix relatif sera décalée vers la droite. L’avantage
               d’une telle position sur la partie à droite du graphique est qu’elle peut permettre soit un prix plus élevé à volume constant,
               soit un volume plus élevé à prix constant, ou un peu des deux, comme cela apparaît sur la figure 1.1.
            

            Comment expliquer ce phénomène ? Un achat de luxe est un acte impliquant, et qui fait intervenir de nombreux critères de choix
               qui ne résultent pas directement de la seule variable prix. En achetant un produit de luxe, un consommateur veut augmenter
               sa confiance en lui ou son image de lui ou peut-être encore renforcer son sens d’appartenance à un groupe de gens avec lequel
               il se compare (à tort ou à raison).
            

            Du point de vue d’une entreprise de luxe donnée, la force et l’attractivité de la marque sont une bonne nouvelle, et procurent
               de belles occasions d’accroître la rentabilité, soit par un plus gros volume de ventes au prix actuel (une plus grande part
               de marché), soit par un prix et une marge plus élevés que ses concurrents. Mais une partie de ces profits additionnels doit
               nécessairement être réinvestie dans des campagnes de publicité ou de relations publiques pour renforcer l’identité de la marque
               et conserver ainsi la force et la raison d’être des préférences exprimées par le consommateur.
            

            En regardant le graphique, nous remarquons que, au fil du temps, il devrait y avoir un équilibre entre part de marché accrue
               et prix plus élevé. La tentation est assez forte, bien sûr, d’encaisser les avantages en augmentant les prix – mais sur le
               long terme, ceci pourrait mettre en péril la fidélité des clients enclins à effectuer des achats réguliers. De ce point de
               vue, la variable d’ajustement à la hausse des volumes ne doit pas être délaissée.
            

            La situation est plus simple pour les grands magasins ou les magasins multimarques spécialisés dans le luxe (comme Colette
               à Paris). Ils doivent se conformer aux prix fixés par les marques et ne peuvent compter que sur la force de leur propre marque
               en tant que point de vente pour accroître les volumes.
            

            Ce pouvoir de marque, lorsqu’il s’applique aux activités de vente, réduit la volatilité de ces ventes et fournit une plus
               grande stabilité des profits. Clairement, plus le pouvoir de la marque est fort, plus les ventes par mètre carré seront élevées
               en un endroit donné et moindre sera le loyer en pourcentage du chiffre de ventes. Pour une marque forte, presque n’importe
               quelle localisation de point de vente peut devenir rentable, et plus une marque est forte plus la manœuvrabilité de ses points
               de vente est grande.
            

            En fait, en intégrant le concept de pouvoir de la marque, le secteur de la distribution peut être divisé en deux catégories :

            
               	Une catégorie dans laquelle la marque joue un rôle secondaire et où la « roue de la distribution » explique les changements
                  principaux de parts de marché et de préférences des consommateurs.
               

               	Une catégorie dans laquelle la « roue de la distribution » ne joue presque aucun rôle et où le pouvoir de la marque prend
                  une place essentielle. Ce groupe comprend la plus grande part des marques de luxe et quelques enseignes de magasins spécialisés
                  (celles qui ont su créer une forte préférence de marque : l’intérêt des consommateurs pour une marque donnée – attention, connaissance et attitude favorable à l’égard de la marque,
                  de sorte que le consommateur a très envie d’acheter).
               

            

            Ce livre s’intéresse en priorité aux marques qui ont déjà obtenu une forte préférence de marque, ou qui cherchent à l’acquérir.

         

         
            Les points de vente comme source de prospérité

            La gestion de points de vente a quelque chose de très particulier. S’il est possible de gérer un magasin dans une ville donnée,
               par exemple New York ou Paris, sans faire d’efforts publicitaires ou promotionnels excessifs et en gagnant très bien sa vie,
               alors il est probable que l’on pourra faire la même chose à Londres ou à Milan, et renouveler ensuite l’expérience dans une
               troisième, puis une quatrième ou une cinquième ville.
            

            Dans un premier temps, lorsqu’un magasin marche bien quelque part, il est sans doute possible d’améliorer encore sa performance,
               d’ajuster minutieusement l’offre de produits, de chercher le niveau de prix idéal et d’optimiser la gestion de la relation
               clients. Il sera alors sans doute possible d’ouvrir un second magasin : le budget de ce nouveau magasin sera bien sûr calqué
               sur la base des résultats du magasin pilote. Si le budget de ce second magasin est clairement rentable et si sa trésorerie
               est positive, il est sans doute possible de trouver une banque qui apportera une partie des fonds nécessaires pour ouvrir
               ce magasin dans un endroit satisfaisant et le décorer et l’aménager en conséquence. Si le second magasin fonctionne aussi
               bien que le premier, alors un troisième magasin peut être ouvert, puis un quatrième et ainsi de suite.
            

            Il n’est pas étonnant que dans plusieurs pays comme la Suède, l’Espagne ou la France, les individus les plus fortunés (ou
               parmi les plus fortunés) sont presque tous issus du secteur de la grande distribution. On peut penser par exemple aux familles
               Fournier et Defforey en France, inventeurs du concept d’hypermarché et créateurs de Carrefour, ou à Ingvar Krampad en Suède,
               fondateur d’Ikea, ou encore à Amancio Ortega en Espagne, fondateur de Zara. Ils ont tous commencé avec un magasin, puis un
               autre, avant de créer finalement des groupes de distribution d’envergure mondiale. Mais pendant le développement de leurs
               entreprises, ils n’ont eu de cesse d’améliorer leurs opérations ou de générer de nouvelles idées ou de nouvelles pratiques
               dans le monde entier.
            

            Est-ce que ces exemples tirés de la grande distribution s’appliquent aussi au luxe ? La réponse est oui, car le même processus
               s’applique : lorsqu’une marque et un concept de magasin sont très rentables, rien ne peut empêcher la croissance et l’ouverture
               d’autres magasins.
            

            Il est possible de faire deux remarques à ce sujet :

            
               	Si un magasin Ralph Lauren est très rentable à New York, et si le chiffre d’affaires par mètre carré y est très élevé, la même chose peut
                  sans doute se produire à Londres ou à Paris. Et à Paris, si le magasin Ralph Lauren de la rive droite est rentable, alors
                  il est possible d’ouvrir un autre magasin, cette fois rive gauche – et c’est exactement ce qui a été fait en 2011. Un concept
                  de magasin efficace et rentable n’est finalement qu’une nouvelle forme de poule aux œufs d’or. Ainsi, Hermès n’a eu pendant
                  très longtemps qu’un seul magasin à Paris, sans doute très rentable, rive droite. Il semblait logique qu’ils en aient également
                  un rive gauche ; Il a été ouvert fin 2010.
               

               	Si un magasin existe depuis longtemps dans une ville et qu’il ne semble pas question d’en ouvrir d’autres, ceci indique probablement
                  que le premier magasin n’est pas aussi rentable qu’il pourrait l’être. Quelle est la rentabilité par exemple du grand vaisseau
                  amiral de Sonia Rykiel à Paris ? Pas si grande ! Et celle du magasin Balenciaga avenue George-V à Paris ? Probablement pas si grande non plus. Dans de tels cas, les gestionnaires de la marque
                  doivent s’employer à travailler le concept actuel de la marque ou de ses produits et, bien sûr le merchandising complet de
                  ces magasins.
               

            

            Parfois, les dirigeants de marques de luxe oublient que le cœur du métier est de réaliser et de mettre en vente des produits
               que les clients aient envie d’acheter et qu’ils puissent trouver dans des points de vente agréables et valorisants. Il n’est
               pas inutile de rappeler cette évidence au tout début de ce livre.
            

         

         
            La distribution dans des points de vente exclusifs : pour quel type de produits et avec quelle logistique ?

            Lorsqu’on parle de points de vente consacrés à des produits de luxe, on peut avoir à l’esprit une bijouterie située sur la
               5e Avenue à New York ou un magasin de mode ouvert Via Monte Napoleone à Milan.
            

            Mais les concepts utilisés dans la gestion de points de vente s’appliquent à une catégorie bien plus vaste de produits et
               de situations commerciales. Il existe en fait un continuum entre les magasins vendant des biens matériels (le client sort
               avec un sac et des produits), des lieux vendant des biens partiellement matériels, partiellement immatériels (un restaurant,
               par exemple, procure à ses clients de la nourriture et des services et le client en sort avec une expérience spécifique) et
               des entités vendant des produits complètement immatériels (par exemple une banque privée ou une compagnie d’assurance). À
               première vue, ces situations semblent très différentes, mais elles ont en commun certaines caractéristiques du point de vue
               du client, qui perçoit :
            

            
               	l’atmosphère du lieu et son environnement spécifique ;

               	la qualité du service, la chaleur ou la particularité de l’interaction avec le personnel et la manière dont il a été traité
                  (s’est-il perçu, par exemple, comme un client standard ou un client exceptionnel ?) ;
               

               	la manière avec laquelle le produit ou le service est offert, présenté et mis à disposition.

            

            Que nous parlions d’une banque, d’un restaurant ou d’un magasin de mode, la localisation aussi bien que la conception du magasin
               et le comportement du personnel sont très importants dans la globalité du service attendu ou obtenu. Les mêmes critères d’excellence
               s’appliquent et la manière dont les clients vont évaluer la qualité des services est presque identique.
            

            Les hôtels de luxe fonctionnent de la même manière. Ils doivent être situés dans des lieux très spécifiques, être décorés
               d’une manière particulière, développer une atmosphère spécifique et fournir un service raffiné, 365 jours par an.
            

            Toutefois, une succursale bancaire peut-elle être considérée comme un magasin de luxe ? Probablement pas. Néanmoins, une banque
               privée avec un unique guichet à Genève le peut certainement, et elle définira son propre concept, sa propre atmosphère et
               sa qualité de service en conséquence.
            

            Alors, où est la différence ? Le même processus est à l’œuvre pour des magasins qui fournissent des services matériels (un
               parfum, une robe, une montre), des magasins qui proposent un service un peu matériel et un peu immatériel (un restaurant haut
               de gamme ou un hôtel 5 étoiles) ou des magasins qui ne proposent que des services exclusivement immatériels (une banque d’investissement
               spécialisée pour les individus ayant un patrimoine élevé). Dans ce livre, nous proposons des outils efficaces pour le développement
               et la gestion de ces différents types de points de vente.
            

            La gestion des points de vente n’est pas seulement une activité correspondant exclusivement à des préoccupations purement
               marketing. Il faut également prendre en compte les aspects logistiques et la planification des opérations, du personnel et des systèmes
               de contrôle. Toute organisation efficace de points de vente nécessite un système 100 % infaillible. Le bénéfice du pouvoir
               de marque exclusif décrit plus haut semble n’être disponible qu’à ceux qui ont mis en place un système logistique capable de fonctionner dans toute situation.
            

            L’un des auteurs a travaillé dans une entreprise où un premier diagnostic logistique, tel qu’établi par les opérateurs des
               points de vente, était le suivant :
            

            Les points de vente américains ouvrent tous les cartons qu’ils recevaient parce que :

            
               	Les informations figurant sur ces colis étaient incomplètes ou incorrectes (pour 30 % des expéditions) ou les bons de livraison
                  étaient manquants.
               

               	On notait une absence totale d’étiquetage sur les produits venant d’une des usines (représentant 20 % du volume total), ce
                  qui avait d’ailleurs obligé la filiale américaine à investir dans son propre matériel d’étiquetage.
               

               	Les marchandises livrées n’étaient pas conformes à la commande dans 10 % des cas.

            

            Les filiales de Tokyo et Hong Kong ouvrent tous les cartons parce que :

            
               	Les critères des contrôles de qualité des Asiatiques et en particuliers des clients japonais étaient différents et plus élevés
                  que ceux utilisés par les usines européennes et correspondant à la procédure standard de l’entreprise.
               

               	Les étiquettes figurant sur les produits ne correspondaient pas non plus aux exigences asiatiques et tous les produits devaient
                  être étiquetés une nouvelle fois.
               

            

            En lisant aujourd’hui ce texte, le lecteur pense sans doute que nous exagérons et que la situation ne pouvait pas être à ce
               point mauvaise, mais c’était pourtant bien le cas. Et ceci était dû au fait que :
            

            
               	Les usines européennes n’avaient jamais tenu compte des besoins spécifiques des distributeurs japonais ou américains et des
                  clients finaux.
               

               	Les systèmes logistiques n’avaient jamais été soumis clairement et complètement à des procédures systématiques.

               	Les très nombreuses étapes du processus de production, d’expédition, de livraison et de réception n’avaient jamais été clairement
                  identifiées ni soigneusement organisées.
               

               	Les différentes usines utilisaient des codifications différentes et la consolidation de ces systèmes n’était pas toujours
                  réalisée.
               

            

            Le système n’était pas suffisamment transparent, pas suffisamment robuste et pas vraiment prévisible. Il laissait trop de
               place à des failles potentielles. Il était inacceptable en bout de chaîne, c’est-à-dire au niveau de la réception dans les
               magasins.
            

            Un comité a été créé avec des spécialistes des systèmes d’information, des experts de la logistique, des gestionnaires de
               développement des produits, des équipes du contrôle-qualité et des usines, ainsi que des filiales de distribution des différentes
               parties du monde. Le comité a établi une liste de recommandations et formulé la demande d’un renouvellement complet des procédures.
               Un planning précis a été établi, les procédures ont été mises à plat, de nouveaux processus de fabrication et de contrôle
               qualité ont été mis en place, des investissements dans de nouveaux systèmes d’information, d’étiquetage et logistique ont
               été réalisés et en deux ans un plan infaillible a pu être mis en œuvre.
            

            Quand cette entreprise a cherché à analyser les processus de la chaîne d’approvisionnement, le niveau de contrôle que ses
               différents concurrents pouvaient avoir, a été examiné. Les résultats sont présentés dans le tableau 1.1.
            

            
               Tableau 1.1 Différents modèles logistiques

               [image: P022-001-V.jpg]
                  
               

               Source : document confidentiel, 2003.

               N.B. : La plupart des données sont probablement dépassées aujourd’hui, la plupart des sociétés ayant mis l’accent sur l’amélioration
                  de leurs systèmes logistiques pour être en phase avec leurs objectifs d’excellence commerciale.
               

            

            Il nous a semblé que nous pouvions publier leur fiche d’évaluation car la situation et donc les commentaires afférents ont
               dû évoluer du tout au tout en quelques années. Mais le point est qu’une distribution fluide et efficace n’est possible que
               si :
            

            
               	Tous les acteurs impliqués, depuis les fournisseurs jusqu’aux sous-traitants et aux usines internes sont totalement coordonnés,
                  travaillent avec le même ensemble d’objectifs et utilisent les mêmes procédures.
               

               	Le système est convivial pour ses utilisateurs et a été développé avec une compréhension complète des exigences des points
                  de vente et l’approbation totale du personnel du back office.

               	Les procédures sont fluides, infaillibles et ont été testées et re-testées au fil du temps.

               	Les investissements dans les systèmes et l’équipement des usines ont été faits pour procurer suffisamment de flexibilité et
                  pour assurer une utilisation sur le long terme, quelle que soit la croissance des volumes de ventes ou du nombre de magasins.
               

            

            Ce n’est qu’alors que nous pouvons parler d’une organisation qui tire pleinement parti du pouvoir de la marque et qui peut
               se concentrer sur sa tâche principale : procurer au client une expérience mémorable.
            

         

      

      
         [1]  Andrew Willeman et Michael Jary, Retail Power Plays, New York University Press, 1997.
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