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CONTEXTE

Carrefour est aujourd’hui le groupe le plus international de tous les groupes de distribution alimentaire. En effet, son implantation se situe sur trois continents : Amérique Latine, Asie et Europe. La maturité du marché domestique, l’apparition de nouveaux marchés et l’uniformisation des goûts ont contribué à cette internationalisation de la distribution. Aujourd’hui, Carrefour est N°1 en Europe devant Auchan et N°2 dans le monde après       Wal Mart. Le groupe s’articule autour de quatre secteurs : hypermarchés, supermarchés, maxidiscompte et proximité. Cette courte présentation du groupe Carrefour fait apparaître clairement sa stratégie : une stratégie de croissance internationale. Carrefour fait partie des leaders sur le marché de la distribution, sa stratégie s’appuie sur quatre axes : l’international, le multiformat, les valeurs humaines et un commerce responsable. 


C’est dans les années 1970 que le groupe Carrefour décide de s’implanter à l’étranger. Il a été l’un des pionniers de cette internationalisation et a connu quelques échecs. Aujourd’hui, tous les distributeurs sont à la conquête de nouveaux marchés. Les pays émergents sont dans la ligne de mire des grands groupes de distribution. Ils représentent une véritable opportunité en raison d’un accroissement du pouvoir d’achat de ses consommateurs et du développement des classes moyennes. L’internationalisation devient la priorité des grands groupes de distribution. Encore faut-il que la croissance soit rentable. La mondialisation a tendance à tout uniformiser sur son passage. Cependant, Carrefour garde en tête que chaque marché a ses spécificités. Le groupe doit donc adapter son offre à la demande locale que ce soit en terme de produits, de prix ou de formats.


Le groupe dispose de quatre formats de magasins. A fin juin 2005, il comptait 887 hypermarchés représentant 57,8% de son chiffre d’affaires, 2 404 supermarchés représentant 25% de son chiffre d’affaires, 5 088 maxidiscomptes représentant 9% de son chiffre d’affaires et 3 027 magasins de proximité représentant 8,2% de son chiffre d’affaires. Cette diversification du groupe Carrefour lui permet de rester parmi les leaders. L’augmentation de la fréquentation des hard discounters reste une menace importante sur le marché de la grande distribution. Le niveau de prix influence très largement ce marché. C’est pourquoi, Carrefour doit renforcer son image prix. 


Carrefour souhaite véhiculer certaines valeurs : respect, liberté, responsabilité, intégrité, partage, solidarité, progrès. Ces valeurs apparaissent comme des repères communs dans ce groupe tourné vers le monde. Carrefour se situe parmi les dix premiers employeurs du monde. Ainsi, il se doit d’avoir une politique de ressources humaines responsable en diffusant largement à tous ses employés les process et les outils nécessaires au fonctionnement du groupe mais également un système de valeurs. 


Enfin, Carrefour prône un commerce responsable. Il s’appuie sur trois axes : sécurité et qualité, environnement, responsabilité économique et sociale. Il place ainsi le développement durable au sein même de sa stratégie. Cet engagement passe par la filière qualité qui assure la qualité des produits à un prix discount. De plus, l’environnement occupe une place de plus en plus importante pour les entreprises, ainsi Carrefour souhaite réduire les impacts sur l’environnement liés à son activité. Enfin, le groupe tente de conserver un équilibre du tissu social et de respecter les droits de chacun. 

PROBLEMATIQUE

Aujourd’hui, le groupe Carrefour doit relever de nouveaux défis en terme de croissance et rentabilité. Dans le contexte conjoncturel actuel et la concurrence accrue sur le secteur de la distribution, pourra-t-il conserver sa place de leader en Europe et maintenir son rang sur le marché mondial ? Sa stratégie est-elle en accord avec les actions et les moyens qui sont envisagés ?

CHOIX STRATEGIQUES ET MOYENS MIS EN OEUVRE


Dans sa perspective d'internationalisation, et de manière à conserver sa place de leader, Carrefour a choisi quatre axes stratégiques sur lesquels elle va œuvrer: l’international et le multiformat, un commerce responsable et des valeurs humaines.

L'international et le multiformat

Répartition du chiffre d'affaires HT consolidé par zone géographique (au 31/12/2004)

Total : 72 668 M euros
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Tout d'abord c'est afin de pouvoir adapter son offre dans les différents pays, que Carrefour a fait le pari du multiformat et de l'extension de marque.

En effet, présent dans 29 pays, Carrefour s’est progressivement implanté en Europe dès 1963, en Amérique latine dès 1975 et en Asie dès 1989. Ce développement à l’international, qui en fait aujourd’hui un acteur clef de la mondialisation de l’économie et du commerce, s’appuie sur la synergie des formats de ses magasins et un système de management décentralisé. Quelle que soit la zone géographique ou le pays, Carrefour s’implante en général sur un marché avec le format de l’hypermarché qui permet d’emblée d’avoir des volumes d’achats importants, pour étendre ensuite sa présence avec d’autres formats (supermarché, maxidiscompte…). Pour s’adapter à chaque fois aux spécificités locales et favoriser sur le terrain les initiatives des pays et des enseignes, le Groupe a adopté une organisation décentralisée avec quatre niveaux d’impulsion et de responsabilités : le Groupe, les zones (Europe, Asie, Amérique latine), les pays, les Business Units.

Partout dans le monde, les modes de vie et de consommation se transforment. Carrefour participe à cette évolution en se donnant pour mission de permettre au plus grand nombre d’accéder aux biens de consommation. Pour répondre aux attentes diversifiées de ses clients, Carrefour privilégie, dans sa stratégie, la complémentarité des formats de magasin et la pluralité des enseignes. En 2003, Carrefour a ouvert 969 magasins portant à 10 378 le nombre de magasins sous enseignes, répartis en : 

· 823 hypermarchés (5 000 à 20 000 m2 de surface de vente) qui distribuent des produits alimentaires, des produits non alimentaires et, dans certains pays, une offre de plus en plus complète de services ; 

· 2 380 supermarchés (1 000 à 2 000 m2 de surface de vente) qui distribuent des produits alimentaires et des produits non alimentaires ; 

· 4 456 magasins de maxidiscompte (300 à 800 m2 de surface de vente) qui distribuent uniquement des produits alimentaires ; 

· 2 519 magasins de proximité qui distribuent des produits alimentaires et, dans certains pays, des services ;

· 200 cash & carry à l’attention des professionnels. Dans certains pays, Carrefour est présent dans deux autres métiers : la restauration collective et le commerce en ligne.

Carrefour est ainsi présent dans les différentes formes du commerce de détail à dominante alimentaire :

· L'hypermarché avec l'enseigne Carrefour, offrant une large gamme de produits alimentaires et non alimentaires à des prix très attractifs ; on y compte en moyenne près de 100 000 références. La surface de ces magasins varie de 5 000 m² à plus de 20 000 m², et leur zone d'attraction est très large

· Le supermarché, avec Champion, GS, Norte et Gb, développant sur une surface de 1000 à 2000 m² une offre principalement alimentaire, large, à des prix très compétitifs

· Le maxidiscompte, avec Dia, Ed et Minipreço, présentant dans de petits magasins (de 200 à 800 m²) une offre de 800 produits alimentaires, à prix défiant toute concurrence. La moitié de ces produits sont sous la marque Dia.

· Le commerce de proximité, avec les enseignes Shopi, Marché Plus, 8 à Huit et Di per Di,

· Le cash and carry et le food service, destinés aux professionnels de la restauration et de l'alimentation.
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Un commerce responsable

Le deuxième axe stratégique sur lequel Carrefour insiste est la pratique d'un commerce responsable. Ceci se traduit par la filière qualité Carrefour (sécurité alimentaire), le respect de l'environnement.

La démarche de la Filière Qualité Carrefour s'appuie sur des valeurs et des points d'engagement durables de l'enseigne vis à vis de ses clients et de ses partenaires. Les Filières Qualité Carrefour représentent aujourd'hui en France près de 250 filières en partenariat durable avec plus de 35000 producteurs de confiance (fromages, viandes vins, huîtres, poissons, fruits et légumes traditionnels et fruits et légumes bio) et concernent 57 produits contrôlés régulièrement à différents stades de production (47 développées en France); et dans le monde : plus de 350 filières et environ 150 en cours de réalisation. Cette filière de qualité souligne la garantie d'une viande purement française, de légumes cultivés avec soin et acheminés dans le respect de la chaîne du froid, et enfin de fromages issus des meilleures sélections.
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Ensuite Carrefour s'appuie également sur une charte de respect de l'environnement qui se traduit par plusieurs actions:

· Développer des produits plus respectueux de l’environnement: réduction du poids des emballages, recyclabilité des matériaux, et suppression des substances potentiellement nocives pour l'environnement. Pour ses produits à marque Carrefour, avec ses partenaires PME et du monde agricole, Carrefour a intégré dans ses audits de sites un volet environnemental pour réduire les impacts négatifs de la fabrication sur l'environnement.

· Réduire l’impact de l’activité des magasins: une politique de gestion des déchets et de réduction des consommations d'énergie et d'eau a été mise en place et sera soutenue chaque année. Par exemple, en 2003, 86 000 tonnes de cartons ont été recyclées.

· Réduire l’impact environnemental des sacs de caisse: Carrefour a voulu développer des solutions alternatives qui donnent le choix à ses clients entre quatre types de sacs : plastique, papier, biodégradable et réutilisable.

Des valeurs humaines

Carrefour marque un respect important pour ses équipes et ses partenaires dans un  souci de garantir des relations durables et saines avec ses clients. 

En effet, elle gère avec sensibilité ses ressources humaines en garantissant un cadre de travail satisfaisant à ses équipes et en lui offrant des opportunités d’évolution au sein du groupe.

Par ailleurs, elle développe des relations pérennes et équitables avec les PME fournisseurs. Les partenariats avec ces petites entreprises locales sont fondés sur la transparence, la juste rémunération du travail et l’abolition des conditions de vie précaires.

Etant donné ses ambitions d’implantation dans de nombreux pays en difficulté, Carrefour a su intégrer la solidarité dans sa stratégie de développement par différents moyens comme le mécénat culturel, la lutte contre la pauvreté et l’exclusion.

Elle a créé la fondation « Carrefour solidarité » et la fondation « internationale Carrefour ». Ces fondations soutiennent projets et initiatives, interventions d’urgences en cas de catastrophe, lutte contre l’analphabétisation, aide à la recherche médicale et scientifique

CONSEQUENCES POSITIVES OU NEGATIVES

Les choix stratégiques de Carrefour s’inscrivent résolument dans le cadre d’une stratégie de globalisation des marchés. Dès lors se pose la question des conséquences d’une telle politique. Quels avantages Carrefour a-t-il ainsi développé ? Quelles peuvent être les limites de cette stratégie ?

Conséquences positives :

· Un portefeuille de marchés aussi diversifié que celui de Carrefour permet de réduire considérablement les risques liés à un marché. Les ventes étant réparties sur de nombreux pays, les préjudices causés par une baisse brutale de la Demande seraient palliés par les bénéfices réalisés sur un autre marché. De même que la stratégie de distribution multiformat permet aussi de conforter le bénéfice consolidé du groupe. Ainsi cette stratégie a permis à Carrefour de profiter de pays où la demande était naissante et fortement croissante comme en Amérique latine, en Europe de l’Est ou en Asie alors que le marché Ouest-Européen était en cours de saturation.

· L’émancipation internationale du groupe Carrefour a créé sans cesse de nouveaux débouchés pour la production. Cette croissance a permis de réaliser de considérables économies d’échelle et d’acquérir ainsi un poids toujours plus important face aux fournisseurs. Cela a influencé notablement les négociations commerciales.

· La décentralisation des décisions a permis à Carrefour de mieux connaître chacun des marchés locaux et de s’y adapter avec succès. Ceci afin d’éviter des erreurs comme celle de Wal-Mart lorsque le groupe a commercialisé des anoraks en Argentine en milieu de saison estivale sous cette latitude. Cette erreur lourde de conséquence était due à une trop forte centralisation de la prise de décision et donc une moindre proximité avec ses marchés.

· La stratégie de Commerce Responsable représente un choix qui s’inscrit dans une volonté de séduire la clientèle potentielle et fidéliser la clientèle existante. Elle redore l’image du groupe contrairement à son concurrent américain Wal-Mart.

Conséquences négatives :

Il existe de nombreuses limites quant à l’internationalisation du groupe Carrefour. 

· Dans une premier temps nous allons étudier les limites structurelles de l’internationalisation, qui représentent un obstacle en terme de processus de mise en route et d’ouverture d’une grande surface à l’étranger. Le temps représente un facteur clé car aux six mois d’analyses structurelles s’ajoutent les délais de construction des locaux, le référencement à enregistrer dans une banque de données, les relations avec les fournisseurs (négociations, conditions,..). Les performances d’un hypermarché dépendent essentiellement de ce facteur « Gestion du temps », qui détermine la position du groupe et ses performances par rapport à ses concurrents. En résumé s’internationaliser c’est « repartir à zéro », c’est-à-dire ne pas être rentable la première année, se redresser en deuxième année et faire du profit en troisième année.

· L’internationalisation implique également certains problèmes d’intégration du groupe. Les principaux inconvénients viennent de la politique d’achat. En effet, faire appel aux fournisseurs locaux entraîne la plupart du temps des ruptures d’approvisionnement, emballages insuffisants, qualité incertaine, ainsi que le risque de ne pas faire jouer la concurrence avec les approvisionnement venus de l’étranger. 

· Dans le cas de Carrefour la stratégie de mondialisation des marchés suppose que le groupe s’attaque à des pays où la consommation de masse est en pleine naissance. Bien souvent ces pays ont une situation économique, politique et monétaire très instable. Le risque pays est important et pourrait entraîner des conséquences fortement préjudiciables comme des sur-stocks liés à des invendus, des manque à gagner en cas d’avarie lors du transport, des pertes financières liées à une dévaluation de la monnaie ou à des situation de défaut de paiement.

CONCLUSION

        Le succès international de Carrefour est dû à l’adoption d’une stratégie de globalisation qui a permis d’atteindre ses objectifs de croissance d’une part, et d’optimisation du résultat et de la rentabilité d’une autre part. 

        Cette  stratégie se repose sur quatre thèmes  principaux : 

L’internationalisation et le multiformat: ont permis essentiellement à Carrefour d’acquérir des parts de marché et de s’implanter dans des marchés porteurs et croissants. Alliée à ceci, une diversification des produits a été nécessaire pour répondre aux nouveaux besoins des clients et être en synergie avec le comportement du consommateur moderne. 

L’organisation décentralisée a aussi abouti à une excellente adaptation aux marchés locaux, ce qui s’est avéré une des clés de succès pour la rentabilité des nouveaux marchés.

Carrefour a adapté une forte politique de qualité et de respect de l’environnement pour conserver sa clientèle et gagner la confiance de nouveaux clients. Ce choix était essentiel pour réduire les conséquences négatives liées aux forts concurrents déjà installés sur les nouveaux marchés, et aux problèmes avec les fournisseurs locaux.     

Pour avoir une bonne image et assurer des relations durables et saines avec ses clients, Carrefour a adapté un respect important des valeurs humaines,  comme le mécénat culturel, la lutte contre la pauvreté, et l’exclusion. 

Carrefour a assuré aussi un bon environnement pour ses employés ce qui a conduit à augmenter la productivité.

         En suivant ces choix stratégiques, Carrefour a réussi à profiter de toutes les opportunités des nouveaux marchés tout en réduisant au maximum les risques, et à acquérir une grande part de marché malgré la forte compétition.

Cette réussite se révèle dans sa position de leader européen et second leader mondial sur le marché de  distribution alimentaire.
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