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1. INTRODUCTION

D’une manière générale,  la notion de « globalisation » fait référence à un phénomène qui engendre des mutations principalement au sein des marchés, des politiques et des systèmes internationaux. Il s’agit d’un processus d’extension de l’économie de marché vers les autres régions du monde où les « frontières économiques » disparaîtraient progressivement.
Dans le monde actuel des affaires, on parle de globalisation  lorsqu'une entreprise tente de s’implanter sur un marché étranger. De ce fait, les firmes essaient d'adapter leurs produits et services aux différences notamment culturelles et linguistiques des clients. 
Ces dernières années certains secteurs tels que celui de l’habillement suivent cette tendance « globale » et optent de plus en plus pour une stratégie d’internationalisation.
C’est le cas de l’entreprise suédoise H&M qui est devenue l’un des piliers du secteur de l’habillement et un exemple d’entreprise « globale ».

Depuis le premier magasin ouvert en 1947 à la firme internationale présente dans 28 pays, l’entreprise Hennes & Mauritz a énormément évolué. 
Aujourd’hui figure phare de l’industrie textile, H&M a dû apprendre à s’adapter à l’hyper compétitivité de l’industrie textile favorisée par le phénomène de la globalisation. Ainsi, le marché du textile est devenu complètement internationalisé, les entreprises actrices ont de multiples nationalités, et la mode s’est internationalisée. 
En dépit de tous ces changements, H&M a su s’adapter au marché et fait à présent partie des leaders du marché de l’industrie textile. 
Nous verrons en quoi a consisté cette adaptation et si H&M s’est finalement soumise à la globalisation. 
Vaut-il mieux cibler localement pour mieux répondre à l’impact globalisant ? Marketing, emplacements, chaîne de production, valeurs, tout a été pensé pour répondre à la demande, des USA à la Chine en passant par les pays de l’Est. 
Dans une stratégie croissance, la firme a su s’imposer face aux concurrents qui ont peut-être réagi moins vite aux changements. 
Quels ont été les obstacles et conditions imposés par la globalisation ? Comment les dirigeants d’H&M ont-ils évolué dans leur politique ? 
Nous tenterons d’y répondre tout en ouvrant des perspectives sur l’avenir. 

2. PRESENTATION DE L’ENTREPRISE
Le premier magasin Hennes & Mauritz (H&M) a ouvert en Suède en 1947 dans une ville appelée Västerås. Son propriétaire, Erling Persson, voulait alors se lancer dans le prêt-à-porter. H&M propose aujourd’hui une large gamme de vêtements tendances pour femmes, hommes, adolescents et enfants. La firme offre également à la vente du maquillage et de nombreux accessoires (bijoux, sacs à main…). On trouve aujourd’hui à la tête du groupe Stefan Persson. Le concept H&M est le suivant: « faire d’H&M un endroit unique où chacun peut s’habiller à bas prix ». Aujourd’hui, le Président du Conseil d’Administration est Stefan Persson et le PDG est Rolf Eriksen.
En 2007, la marque H&M est présente dans 28 pays du monde avec 1 400 points de vente (dont 303 en Allemagne) et compte environ 60 000 collaborateurs. 
Depuis le début des années 90, le nombre de magasins a augmenté de manière exponentielle, il a été multiplié par  3 (cf. Annexe 3).

Au cours de l’année 2006, 168 magasins avaient été ouverts et 16 fermés, et en 2007, le nombre de magasins a augmenté de 123 points de vente. Le montant des ventes du groupe H&M entre le 1er décembre 2005 et le 30 novembre 2006 s’élevait à 68 400 millions de couronnes suédoises, dont 5 359 millions  juste pour la Suède. Au cours des cinq dernières années, le chiffre d’affaires du groupe H&M, TVA incluse, a augmenté de 72% (ANNEXE 1) et le bénéfice après impôt a lui augmenté de 138 % (ANNEXE 2). 
Au troisième trimestre 2007, le marché H&M se répartit ainsi : en Europe, l’Allemagne est le plus grand marché (chiffre d’affaires de 20 181 millions de SEK), suivi de la Grande-Bretagne (CA 6 769 millions de SEK) et de la Suède (CA 6 690 millions SEK). Outre-atlantique, les USA sont leaders (CA 5 109 millions SEK) et le Canada occupe la seconde position (CA 1 027 millions SEK). (ANNEXE 4, et ANNEXE 5,). 
 L’atout principal de la marque est d’avoir toujours su évoluer avec ses consommateurs et en fonction des tendances du marché, ce qui lui a toujours donné un fort potentiel d’expansion et de croissance. En témoigne, des inaugurations de boutiques en 2006 à Dubaï et au Koweït (CA 72 millions SEK, ventes en totale franchise pour le Moyen-Orient). (ANNEXE 6).
H&M a des objectifs qui sont fixés chaque année et qui traduisent sa volonté de s’internationaliser. L’objectif chaque année est d’augmenter le nombre de magasins dans le monde entre 10 et 15% ; d’ailleurs en 2006, le nombre de magasins a augmenté de 12.74% par rapport à 2005, ce qui traduit la volonté d’expansion d’H&M (annexe 6).
H&M évolue sur le marché du textile, aujourd’hui devenu secteur hyper concurrentiel, « première victime de la globalisation et de la discrimination par les prix ». Les marchés du textile les plus importants sont l’Europe (135 milliards €), les USA (100 milliards €) et la Chine avec le Japon (35 milliards €). Dans cet environnement hyperconcurrentiel, les marques comme H&M - ou ZARA, son concurrent direct - ont compris la nécessité d’entreprendre d’importants changements afin de rester compétitives. Ces entreprises partagent peu de caractéristiques si ce n’est qu’elles distribuent des produits à la pointe de la mode à un très large public. Pour faire face à cet environnement hyper concurrentiel et à la globalisation grandissante du secteur de l’habillement, la stratégie d’implantation des magasins est claire : tous les emplacements de boutiques sont loués, afin de ne pas immobiliser de capitaux, nécessaires pour les collections en elles-mêmes. Et chaque point de vente est détenu par le siège Hennes&Mauritz, aucune franchise n’est faite (exception au printemps 2007 avec l’ouverture de magasins au Moyen-Orient). 
L’histoire d’H&M dans le monde se résume ainsi à une capacité accrue à s’adapter. 
Récapitulatif de l’expansion du marché H&M (ANNEXE 7)
1947 ( Ouverture du premier magasin H&M à Västerås en Suède

1960-1970 ( Extension à la Norvège puis au Danemark, aujourd’hui 3ème pays de vente.
1976 ( Ouverture en Grande-Bretagne du premier magasin hors Scandinavie
1980-2000 ( Implantation de la marque dans les pays d’Europe Centrale 

2000 ( Inauguration de la première boutique H&M sur la côte Est des USA, à New York

2003 ( Extension à l’Europe de l’Est avec ouverture de boutiques en République Tchèque (CA 513 millions SEK), Pologne (CA 1 208 millions SEK), Slovénie (CA 354 millions SEK) et Slovaquie
2004 ( Arrivée d’H&M sur le marché canadien
2005 ( Ouverture du premier magasin H&M sur la côte Ouest de USA, à San Francisco
2006 ( Arrivée au Moyen-Orient (Dubaï, Koweït, Qatar) de franchises avec l’un des détaillants leaders du marché

2007 ( Conquête du marché asiatique : Hong Kong + Chine
2008 ( Implantation prévue à Tokyo au Japon
3. STRATEGIE MARKETING GLOBALE
A) H&M dans le monde : une politique locale en réponse à la globalisation
Depuis 2004, H&M n’est plus le premier vendeur d’habillement en Europe. En effet, l’entreprise Industria de Diseno Textil (Inditex), qui comprend notamment la marque ZARA, a dépassé H&M. La marque suédoise base sa stratégie sur une croissance stabilisée à long terme voulue par la famille fondatrice. Tandis qu’ Inditex, lui, s’impose en s’installant sur de nouveaux marchés et en augmentant la part de marché, H&M choisit la croissance stable. Ceci est plutôt original quand on sait qu’aujourd’hui la plupart des entreprises choisissent la globalisation pour se développer. Alors que ZARA fabrique 65% de sa production en Espagne ce qui lui permet d’avoir un contrôle total sur toutes les phases de production de ses produits, H&M délocalise sa production, choix qui ne s'avère pas forcément être un avantage concurrentiel de taille. De plus, sur chaque marché, H&M doit faire face à une très forte concurrence des chaînes internationales et locales, des boutiques indépendantes et des grands magasins, ayant leur spécificité et proposant leur propre gamme de produits. Dans son ouvrage « International Marketing – from a global perspective », Engdahl souligne l’importance d’être, ou du moins de sembler être, local dans sa stratégie marketing. Ainsi, malgré un rapprochement des marchés dû à la globalisation, les marchés nationaux et même culturels ont toujours une grosse part à jouer en terme de marketing. Stefon Persson, propriétaire de H&M, est un ancien élève de Engdahl, et l’on comprend donc mieux la stratégie actuelle assez « locale » de H&M.
Basée à Stockholm, l’entreprise Hennes & Mauritz est devenue publique en 1974 et a réellement commencé à s’étendre dans les années 1980-1990. L’objectif de croissance est fixé entre 10% et 15% par an. 

La stratégie de croissance est principalement axée sur l’Europe. 

Toutefois, depuis quelques années l’entreprise a réellement montré une envie d’aller s’implanter dans de nouvelles régions, y compris l’Europe de l’Est. En 2003 H&M ouvre 4 magasins en République Tchèque, en 2004 H&M ouvre le premier magasin en Slovénie, puis en 2006 H&M atteint les 16 magasins en Pologne. 

Le marché américain semblait également être prometteur en terme de croissance. Symbole de cette volonté d’explorer plus profondément les perspectives américaines,  en 2004, H&M se lance à New York City sur la cinquième avenue. Néanmoins la santé de l’entreprise aux USA n’a pas été si bonne que cela à ses débuts. Eriksen avoue aujourd’hui être allé trop vite car lui et ses collaborateurs étaient trop pressés, et qu’il est important, pour un nouveau marché, d’être certain que le management et le personnel conviennent à ce marché. Par la suite, H&M a changé son concept de magasins aux USA, proposant un format plus clair et s’adaptant à la demande américaine.
En arrivant aux USA, H&M prenait un risque car le marché américain était saturé pour ce qui est de l’habillement. Toutefois, le succès est présent, notamment pour le magasin implanté sur la cinquième avenue.

H&M est d’abord compétitif sur les prix avec les enseignes de masse telles qu’Old Navy et Target. De plus, l’équipe de designers permet à la marque de concurrencer les enseignes moyen budget comme Abercrombie & Fitch ou Zara. Outre les grandes villes, l’entreprise a dû s’adapter aux marchés de province et à la clientèle des plus petits « malls » dans lesquels étaient déjà présents leurs concurrents. Pour cela, H&M a choisit de se positionner volontairement nez à nez avec leurs rivaux afin de mettre en avant les comparaisons de valeurs entre les magasins. Plus encore que la notion de valeur, l’emplacement est aussi un point central dans la stratégie de croissance de H&M. Brompton Road à Londres, Kurfürstendamm à Berlin, 5ème Avenue à NY, Beverly Center à Los Angeles… La marque fait en sorte de se mettre au meilleur endroit possible, quelque soit la région ou la ville dans laquelle elle s’installe.
B) Qualité et Ethique : critères essentiels pour rester dans la compétitivité
Pour garantir la qualité des produits, des contrôles sont fréquemment réalisés. Près d’un demi-million de tests sont effectués chaque année à tous les niveaux, des contrôles en blanchisseries aux tests des produits chimiques, pour satisfaire les clients. Les tests de qualité effectués portent notamment sur le rétrécissement, la déformation et la décoloration des vêtements. Les bureaux de production envoient régulièrement des inspecteurs dans les usines de fournisseurs de l’entreprise pour effectuer des contrôles et ainsi s’assurer que les exigences en matière de qualité sont respectées.

D’autre part, la globalisation est souvent porteuse de problèmes éthiques, tant liés aux fournisseurs qu’à la qualité du produit. Pour rester dans la compétitivité, les entreprises doivent montrer patte blanche et prouver une volonté de s’améliorer en politique éthique. Les professionnels de l’habillement sont plus ou moins explicites et même parfois gênés lorsque l’on aborde la question éthique. A ce problème H&M a le « CSR report » (Corporate Social Responsibility report). Plusieurs tests effectués par des associations de consommateurs ont montré que H&M était la meilleure enseigne en terme d’informations données sur les efforts éthiques. De plus, le groupe appartient à Global Impact et Amnesty Business Group, deux organisations travaillant respectivement pour la protection de l’environnement et le respect des droits de l’homme au travail. Par exemple, H&M fait très attention à ce qu’il n’y ait pas d’enfants travaillant dans ses usines de production et s’est allié depuis 2004 à l’UNICEF (UN’s child found) ; la marque finance chaque année, à hauteur de 12 millions de couronnes suédoises, le programme d’éducation des jeunes filles dans le monde. Enfin, H&M supporte également un programme voué à prévenir le développement du VIH au Cambodge ou encore le programme WaterAid qui vise à améliorer la qualité de l’eau en Asie et en assurer une meilleure distribution.
Depuis quelques années, une idée s’est imposée au sein de l’industrie textile, « l’éthique, c’est chic ». A l’inverse de beaucoup d’autres modes, ce mouvement n’est pas né d’une technique marketing ou d’une amplification de la presse. Non, c’est un mouvement qui a été, et est, avant tout entraîné par les consommateurs. 

En terme d’éthique, il existe trois types de consommateurs: 

- ceux qui sont verts dans un seul aspect de leur vie, par exemple ils trient leurs déchets. 

- ceux qui sont verts dans plusieurs aspects de leur vie. Ils font des sacrifices dans le but de faire ce qui leur semble être bon pour l’environnement. 

- ceux qui mettent un point d’honneur à faire des efforts. Ils effectuent des recherches pour chacun des produits qu’ils achètent. 
Il apparaît que l’on puisse appliquer cette réflexion à l’industrie du vêtement :
- les consommateurs qui, par exemple, font des sacs en coton organique réutilisable. Néanmoins les conditions de fabrication de ces sacs ne sont pas toujours tout ce qu’il y a de plus éthiques. 

- les marques qui achètent des matières premières organiques. Elles n’auditent pas forcément les conditions de fabrications ou affirme être « eco-friendly ». H&M par exemple, qui possède une ligne de coton organique, composée de 50 pièces. 
- les entreprises qui ont créé des marques vertes à part entière comme American Apparel.

De façon générale, les rapports de consommateurs sur les abus des conditions de travail pleuvent sur l’industrie vestimentaire, faisant monter la pression sur les entreprises du secteur.  Les investisseurs se concentrent plus facilement sur des marques qui revendiquent un concept éthique. 

Les entreprises qui ont choisi de combiner intérêts économiques avec le souci de l’environnement et du social en tirent aujourd’hui les bénéfices. C’est une bonne nouvelle pour des marques comme H&M qui souhaite allier écologie et technologie. 
En plus d’une politique forte en terme de qualité, et de tests répétés, H&M met en avant une politique à long terme visant à améliorer les conditions environnementales et sociales de l’entreprise. Une grande partie du site Internet de l’entreprise est d’ailleurs consacrée à expliquer tous les objectifs éthiques du groupe.  Soucis de l’environnement, respect de la nature, transport écologique, chaîne de production propre…. Aucun détail n’est oublié en matière d’environnement. Pour ce qui est du social, un Code de Conduite imposé par H&M à tous ses fournisseurs résume l’effort de l’entreprise. Avec ses 700 fournisseurs, répartis entre Europe et Asie, H&M ne possède aucune usine de fabrication. Ainsi, le Code de Conduite, écrit en partenariat avec l’Organisation Internationale du Travail, vise à respecter des règles suggérées par la convention de l’ONU sur le droit des enfants, l’interdiction du travail des enfants, la sécurité sur le lieu de travail, la durée de travail raisonnable et salaires justes, la liberté syndicale ou encore les restrictions chimiques. L’environnement de travail des employés doit être optimisé afin de garantir qualité et bien être des employés. H&M tente ainsi de rompre avec une tradition de conditions de travail difficiles dans le secteur textile, et espère pouvoir lancer une dynamique d’amélioration globale dans ce secteur tout entier. H&M impose ainsi ses règles à la plupart de ses fournisseurs et va même jusqu’à vouloir imposer son code à Procter & Gamble, qui pour l’instant a choisit de conserver son propre code. Le Groupe H&M attache une importance toute particulière aux conditions de travail ; notamment pour ses usines de production en Asie. Si un sous-traitant  ne respecte pas le code du travail, son contrat avec H&M est rompu. Ainsi un contrôle est effectué par les auditeurs de H&M pour s’assurer du respect des durées légales du travail ; ils sanctionnent les usines de production dans lesquelles le nombre d’heures supplémentaires est beaucoup trop important.  Ainsi des auditeurs de H&M sont constamment en visite dans les différents sites de production pour faire la chasse au trop grand nombre d’heures supplémentaires effectués par les employés. 

Chaque année, un rapport CSR met en évidence les points d’amélioration qui ont été atteint par H&M. Dans sa politique de transparence, l’entreprise met à disposition ses rapports sur le site Internet, à la vue du grand public.

Lorsqu’un nouveau fournisseur arrive dans la chaîne de production, H&M effectue un audit approfondi de celui-ci. Par la suite, des audits réguliers sont effectués chaque année afin de vérifier que toutes les normes et règles imposées soient bien respectées. Parfois le travail effectué sur le produit se fait à domicile. Il est alors bien plus difficile de vérifier et tester le travail, c’est pourquoi cette année H&M a lancé des recherches afin de mieux définir des méthodes et outils pour tester les conditions de travail à domicile. 

Sachant que le mouvement éthique date seulement de quelques années, les entreprises prennent forcément un certain temps pour s’adapter à la demande et créer de nouvelles normes. Pour H&M par exemple, le problème des heures supplémentaires effectuées par ses fournisseurs est encore assez flou, mais l’entreprise affiche une volonté d’amélioration future. Dans cette optique, H&M s’est attaché cette année à définir les causes de ces heures supplémentaires, pour peut-être ensuite pouvoir améliorer leur action. H&M a donc une politique sociale très active, qui n’est pas qu’un alibi moral mais s’implique dans le développement des pays où l’entreprise est implantée ou du moins où ses fournisseurs travaillent.
Bien que la politique liée aux fournisseurs soit assez importante, en magasin ce sont les produits qui doivent représenter en premier l’esprit éthique de la marque. Comme beaucoup de ses concurrents, H&M a donc dû créer une ligne faite de coton organique. L’utilisation de ce coton biologique lui a permis, en 2005,  de décrocher le label « la fleur ». Ce label signifie que durant la phase de fabrication du produit, H&M n’a détérioré d’aucune façon que ce soit l’environnement. L’année à venir, l’entreprise devrait utiliser près de 600 tonnes de coton biologique.
Rappelons que l’ensemble de cette stratégie éthique a été développée par H&M, car est essentielle pour rester dans la compétitivité. A l’échelle globale, les relations entre les entreprises et leurs fournisseurs apparaissent de  plus en plus importantes.

La marque souhaite une transparence totale, c’est pourquoi elle exige de connaître tous les sous-traitants qui pourraient être impliqués de près ou de loin dans la chaîne de production. Cette année, H&M a été récompensée pour sa politique transparente en matière d’éthique et d’environnement social par le prix de « l’entreprise la plus progressiste ». Ce prix récompense en particulier les normes strictes de fabrication ainsi que l’effort éthique à long terme de la firme.
C) L’offre de produits H&M à travers le monde
La création des produits chez H&M correspond à une centralisation totale. Les produits sont imaginés par le département Design et Achat qui se doit de lancer de nouvelles collections en adéquation avec l’esprit de l’entreprise « vêtements tendances à des prix abordables » pour la consommation de masse. Ce concept permet ainsi à H&M d’offrir une large gamme de vêtements pour femmes, hommes, jeunes adolescents et enfants. Le groupe est tourné autour des personnes intéressées par la mode et les collections sont développées tout en gardant un esprit grand public, le but final étant que chacun puisse trouver tout type de vêtement et d’accessoires lui correspondant, et pour toute occasion. H&M combine le triptyque : produit correspondant à la mode vestimentaire actuelle, de bonne qualité et à prix abordable. La phase de conception des produits est effectuée en Suède où 500 personnes (financiers, stylistes, spécialistes du marketing,…) se regroupent pour imaginer et dessiner les nouveaux produits.

Ce département s’inspire de la mode, des différents médias (audiovisuels, Internet), défilés de grands couturiers pour créer des produits et planifier leur fabrication. Ce département composé d’une centaine de stylistes est en constante observation et réflexion sur les tendances vestimentaires mondiales. 

Les tendances sont définies un an en amont mais dans certains cas c’est bien plus tard que la gamme doit être définie, seulement quelques semaines avant son lancement. Généralement, cette phase de création est décomposée en 2 saisons : Printemps/Eté et Automne/Hiver.
Les produits sont conçus par près de 500 spécialistes de la mode femme, homme ou enfant, chaque « cible » fait l’objet d’une attention particulière pour ne négliger aucune catégorie. H&M a compris que la stratégie ne doit pas uniquement viser le cœur de cible à savoir les femmes.  La marque essaie donc d’avoir une diversité de clients, et ne veut pas se limiter à une seule classe de clientèle. Toutefois, il faut bien reconnaître que les femmes rassemblent le plus grand nombre de collections.
En terme de prix, la marque peut garantir de très bas prix grâce à un nombre réduit d’intermédiaires, des achats en très grands volumes, une connaissance pointue des secteurs de la mode, du textile et du design, un système de distribution efficace, et des coûts réduits à tous les niveaux.
D) Communication : une stratégie à la fois locale et globale
H&M se revendique comme un groupe à la fois tendance et responsable. Ainsi, l’entreprise a une communication intégrée afin de fournir au consommateur le même message, où qu’il soit, que ce soit dans les boutiques, ou les campagnes TV. Les boutiques restent le mode de communication principal, du fait qu’elles sont l’interface directe avec la clientèle. Pour garantir l’uniformité de chaque campagne de publicité sur chaque marché, des directives sont imposées à chaque magasin quant à l’aménagement des vitrines qui doivent toujours être alléchantes et la présentation des vêtements impeccable. Chaque campagne fait l’objet d’une mise en scène spéciale adoptée par tous les pays. La marque souhaite ainsi créer un univers identifiable partout dans le monde. 

Les actions marketing et communication sont faites pour être adaptables à tous les pays dans lesquels H&M est présent. En revanche, les outils de communication utilisés s’adaptent eux aux attentes locales des consommateurs et aux conditions environnementales. Comme la plupart des enseignes, H&M utilise une stratégie marketing régionale en minimisant ses coûts. Sur les affiches publicitaires américaines par exemple, ont peut voir l’acteur Benicio Del Toro ou encore Molly Sim de MTV, faisant la promotion des vêtements « mode » de H&M. Les spots télé, plus coûteux, sont utilisés pour lancer les nouveaux magasins. Centrés sur le prix et le produit, ces publicités sont plus informatives qu’autre chose. Chaque année, H&M lance plusieurs grosses campagnes de communication, suppléées par de plus petites. Le but de ses actions et de susciter la curiosité à propos de la marque auprès de populations, ainsi que de booster les lancements de nouvelles collections (printemps/été ou automne/hiver). Christian Bagnoud, le vice président marketing expliquait que l’adaptabilité au secteur local est au cœur de la stratégie publicitaire. 
H&M organise également des événements de relations publiques dans le but de renforcer l’image de marque. La marque entretient une relation étroite avec la presse ”tendance” afin de faire découvrir ses collections et faire connaître la marque: des conférences de presse sont tenues régulièrement dans les principaux pays de vente. Enfin, H&M dispose d’outils tels que sont site Internet www.hm.com, très fonctionnel, et le H&M Magazine, permettant de communiquer sur la marque, donner envie au client d’entrer dans l’univers H&M et fournissant des informations sur la société.

Parallèlement, l’une des actions de force de communication de H&M est ce que l’on appelle en marketing le « masstige », concept issu de la concentration des termes « mass market » et « prestige ». Le masstige est donc l’alliance d’une marque prestigieuse et d’une marque de grande consommation, et permet aux consommateurs de s’offrir des produits griffés et tendances à un prix abordable. C’est pourquoi depuis 2004, H&M fait appel à des stylistes mondialement reconnus tels que Stella McCartney ou Karl Lagerfeld pour booster ses ventes et ainsi proposer des vêtements imaginés par des stylistes en vogue au milieu de vêtements bon marché. En 2006, c’était au tour de la chanteuse Madonna et du designer hollandais Viktor & Rolf. A l’automne 2007, c’est au tour de l’italien Roberto Cavalli. Sa collection sera présente dans 200 magasins H&M à travers le monde.
Enfin, pour fidéliser sa clientèle féminine H&M conçoit aujourd’hui des produits cosmétiques qui rencontrent un grand succès auprès des femmes.
E) Vente en ligne

Avec la globalisation, les réseaux d’information tels qu’Internet sont devenus indispensables dans les entreprises, et un marché de vente via Internet s’est créé. Dans cette optique, et parce qu’il existe une clientèle qui préfère l’intimité de sa maison aux magasins, H&M a lancé une véritable cabine d’essayage online. Les consommateurs y essaient les nouvelles collections en entrant leurs propres mesures. A ce jour, le catalogue en ligne H&M est seulement disponible en Suède, mais il était prévu de l’étendre au marché hollandais en 2007. L’accès aux ventes en ligne, lui, devrait bientôt s’étendre aux marchés allemand et autrichien. Ainsi H&M veut pouvoir toucher une clientèle plus large et offrir ses produits à la vente 24 heures sur 24.
F) Diversification des activités: COS Store + H&M Home
Dans le but toujours de prolonger son expansion à travers le monde et de toujours mieux répondre à la demande de la clientèle, H&M a pour projet de lancer un nouveau concept de magasins, les COS (Collection of Style). Ce concept combine à la fois le souci de la perfection à un prix accessible. Le premier COS-store a ouvert ses portes à Londres en Mars 2007, et d’autres ouvertures sont déjà prévues en Belgique, Pays-Bas et Allemagne. Cette ligne a pour cible les femmes mûres ayant un salaire stable et plus élevé que la moyenne des clientes H&M.
De plus, une nouvelle ligne de linge de maison et de décoration d’intérieur va être lancée à l’automne 2007, appelée H&M Home - copiée sur le modèle ZARA Home. Ce sera un moyen pour l’entreprise d’utiliser ses capacités logistiques et sa connaissance de marchés extérieurs sur un nouveau domaine. Enfin, H&M prévoit également de lancer une gamme de chaussures d’ici à 2008. 
4. STRATEGIE DE PRODUCTION ET DISTRIBUTION DU GROUPE H&M
A) Chaîne de production

La caractéristique principale de H&M est de ne posséder aucune usine de production. Ainsi, 60% de sa production est ainsi conçue en Asie. 

Elle a recours à 700 fournisseurs répartis en Asie et en Europe, à 21 bureaux de production (11 en Asie, 9 en Europe, 1 en Afrique) et à 500 collaborateurs. La mission de ces collaborateurs est d’assurer le contact avec les 700 fournisseurs  qui fabriquent les produits vendus par H&M.

Une fois le produit conçu par le département Design et Achat ; il est ensuite testé par les bureaux de production qui fourniront ensuite les informations nécessaires à la fabrication aux usines de production. 

Ce sont ces bureaux de production qui font la liaison entre les fournisseurs et le siège social en Suède. 

Ces bureaux s’assurent de l’efficacité de la production ; ils cherchent à réduire au maximum les coûts et à améliorer les délais de production et la  qualité de leurs produits vendus. Les bureaux de production ont enfin pour mission de contrôler les conditions de travail dans les usines ainsi que la qualité des produits sortants et s’assurent du respect du Code de conduite H&M.

En fait la stratégie d’H&M est simple : il faut acheter en grande quantité auprès des fournisseurs au prix le moins cher possible et ainsi pouvoir garder toute la chaîne de production sous contrôle. Avec leurs 700 fournisseurs, il faut peu de temps à H&M pour trouver le meilleure fournisseur, c’est-à-dire celui qui produit en grande quantité et au meilleur prix. H&M oblige ses fournisseurs à se livrer une guerre des prix pour continuer à faire des affaires avec H&M, quitte à écraser leurs marges. Le groupe peut ainsi sous-traiter l’intégralité de sa production dans les PVD où le coût de la main d’œuvre est attractif pour les multinationales occidentales.

La recherche de la minimisation des coûts se traduit dans la vie quotidienne de l’entreprise ; que ce soit les bureaux des « Top Manager », ou les moyens de transport pour les voyages d’affaires : le luxe n’est pas recherché ; chaque dépense est ainsi minimisée pour que la notion d’économiser se ressente dans toute la chaîne de production et à tous les niveaux hiérarchiques. 

Les délais de livraison sont variables, allant de 15 jours à plusieurs mois. Les produits de masse sont commandés plusieurs mois à l’avance tandis que pour les produits « branchés », produits à faible échelle, le délai de livraison est beaucoup plus court.

Par ailleurs, chez H&M, l’accent est mis sur la diminution des stocks, une production proche du Juste à Temps avec seulement 11% de stocks. Cela se traduit par une diminution de coûts par rapport à ses concurrents comme ZARA.

Au bout d’un mois, chaque article doit être vendu. C’est pourquoi, il est calculé au préalable précisément quelle sera la quantité d’un produit qui devra être mis à la disposition  d’un point de vente.

B) Circuit de distribution et logistique

H&M n’est pas propriétaire de ses magasins, ils sont loués, cela permet de ne pas immobiliser de capitaux. A la différence de ses concurrents, la marque ne dispose pas de franchise, tous les points de vente sont détenus par H&M. Elle a un plan stratégique lié à l’implantation de ses magasins. Elle recherche des surfaces vastes (généralement plus de 1000 m²) situées en centre-ville, à proximité des endroits les plus fréquentés de la ville (centre commerciaux,…).

De plus, il y a une stratégie d’implanter géographiquement leurs magasins dans les quartiers « tendances » des grandes capitales mondiales. Ainsi, on retrouve H&M sur le Boulevard Hausmann à Paris ou même à New York sur la 5ème Avenue.

Pour distribuer ses produits, H&M attache une importance capitale au profil de sa clientèle et du magasin. Ainsi les produits dits « classiques » seront diffusés dans la plupart des enseignes H&M et seront fabriqués en grande quantité. Par contre les vêtements très « stylés » ne seront disponibles que dans certains magasins de grandes villes et en faible quantité pour répondre à une demande plus sophistiquée et plus originale.

Les boutiques ont le même profil, qu’elles se situent à New-York, Londres ou Paris. Le client doit avoir les mêmes repères lorsqu’ il rentre dans une Boutique H&M, quelque soit l’endroit du monde où il se trouve.
La logistique chez H&M est caractérisée par sa rapidité, sa simplicité et son efficacité. H&M contrôle toutes les étapes de la logistique. 

Pour parvenir à livrer les bonnes quantités des bons produits dans le bon magasin, H&M se base sur des Systèmes d’Informations performants. Ainsi, tout est informatisé et contrôlé afin de gérer aux mieux les flux. Les S.I. sont très importants car ils permettent à H&M de bénéficier des données concernant les ventes à l’intérieur des magasins.

Pour mettre en relation acheteurs et vendeurs, les SI sont fondamentaux pour avoir une information en temps réel et pouvoir parer à d’éventuels ratés et gérer toute crise. Ces vêtements doivent être acheminés dans les 1400 magasins que possède H&M. A leur acheminement et juste avant d’être livrés dans les points de vente, les produits sont contrôlés par des équipes spécialisées de H&M. Les magasins sont réalimentés en fonction des ventes et sorties caisses.

Pour approvisionner son marché en ligne et par correspondance, le groupe possède deux centres de distribution spécialisés en Suède et en Pologne. Ainsi le groupe a enregistré une forte augmentation des ventes en ligne et s’adapte à cette nouvelle demande. H&M possède aussi à Hambourg un centre de distribution destiné à l’Allemagne et aux Pays-Bas.

La stratégie d’H&M est de prendre en main la logistique des marchés connus, et de faire sous-traiter celle-ci dans les nouveaux marchés, peu connus par l’entreprise.

C) Mise en avant des produits grâce à des points de vente attractifs
Chaque magasin est réapprovisionné quotidiennement en produits afin que le client même très fidèle puisse découvrir de nouvelles gammes. Par ailleurs la vitrine des magasins H&M fait l’objet d’une attention toute particulière. Elle doit présenter des nouveaux produits et attirer l’attention du passant. Sa réalisation se fait d’après les consignes strictes du département Visuel et du département Achat et Marketing, suivant une thématique bien précise.

L’agencement du magasin est également fondamental pour H&M. Le client doit pouvoir circuler à son aise dans le magasin, pouvoir se repérer, il doit pouvoir s’y sentir bien.

Les magasins doivent faire l’objet d’une rénovation fréquente, afin d’accentuer l’impression de renouvellement chez le client.

Très présent dans les nouveaux médias tels qu’Internet et l’audiovisuel pour étaler ses nouveaux produits, H&M a compris le poids important de ses outils de diffusion de l’information pour communiquer sur le lancement de sa nouvelle gamme de produit où la participation à la conception d’un grand styliste. 
5. ELEMENTS FINANCIERS 
La famille Pearson détient 69.1% des parts de la société, elle est donc largement majoritaire. C’est un atout, dans le cas contraire, elle aurait du faire face à un possible blocage de la part des autres actionnaires qui pourraient se liguer contre elle.
L’action d’H&M a pris son envol à partir de l’année 2004 (annexe 10). En 2006, le bénéfice par action  atteignait 13.05  SEK soit l’équivalent de 1.42 Euros ; il s’agit d’une augmentation de 16.83% par rapport à 2005 (annexe 9). Le nombre d’action émis sur le marché était de 827 536 Millions en 2006 (annexe 11). 
De plus, il a été décidé par le Conseil d’administration que le dividende perçu par les actionnaires doit être égale à la moitié du bénéfice après impôt.

Il faut savoir que le Chiffre d’Affaires en 2006 a augmenté de 11.4% par rapport à 2005 pour atteindre 8736.83 Millions d’Euros (annexe 8).
De même, les profits pour 2006 ont augmenté de 17% par rapport à 2005(annexe 11).
Si on s’intéresse à la tendance sur ces 5 dernières années, nous pouvons constater que les bénéfices après impôts ont augmenté de 183%  et le chiffre d’affaires de 72% (annexe 1).

Nous remarquons aussi une diminution de la trésorerie en 2006 par rapport à 2005 (annexe 12), avec 1.077 Millions d’€ de trésorerie en 2006. Même si elle a diminué entre 2005 et 2006, l’idéal pour H&M serait quelque soit proche de 0. Pour l’instant avec ces 1.077 Millions d’€, H&M possède des fonds qu’elle pourrait investir et ainsi rapporter de l’argent.

Enfin pour motiver les salariés, un système de bonus a été mis en place par H&M. 

Ainsi, nous pouvons remarquer que son Chiffre d’Affaires et ses profits continuent à s’accroître année après année, ainsi le groupe suédois est prêt à s’installer durablement vers ses nouveaux marchés (Chine, Amérique,…).

N.B. : concernant les valeurs évaluées en Euro, on a pris comme taux de conversion celui utilisé par la Banque du Canada (www.banqueducanada) où       1€ = 0.1091 SEK.
6. CONCLUSION


La globalisation croissante conduit à une concurrence acharnée sur le secteur du textile. H&M a su évoluer en ayant une stratégie de « maastige » en proposant des produits de qualité accessibles. Ainsi, au troisième trimestre de l’année 2007, H&M a enregistré une hausse de 25% de son bénéfice par rapport à la même période de 2006. Son chiffre d’affaires TVA incluse est également en hausse de 12,4% à 2,349 milliards d’euros au troisième trimestre 2007. La marge opérationnelle est de 22,6% contre 21,8% l’an dernier, record absolu de H&M pour un troisième trimestre.  170 ouvertures nettes sont prévues pour l’année 2007, principalement aux Etats-Unis et en Europe de l’Ouest. H&M poursuit son expansion mondiale, avec notamment l’ouverture à Hong-Kong en mars dernier d’un magasin de plus de 3500 m². Depuis 5 ans, le bénéfice par action s’est apprécié de 183%, le titre H&M s’échangeant à environ 54€. 

A travers une campagne publicitaire, dont l’égérie est Madonna, star mondialisée par excellence,  H&M cherche à affirmer sa place face à des concurrents agressifs comme Zara. L’une des forces de ce concurrent est la capacité à répondre rapidement aux exigences des clients, grâce à des systèmes d’informations efficaces. La production de Zara est aussi beaucoup plus centralisée dans son pays d’origine l’Espagne, ce qui permet un gain de temps considérable et une réelle réactivité. La principale faiblesse de H&M réside dans ce domaine. Pour espérer maintenir la domination qu’elle exerce, le groupe peut diversifier son activité à travers par exemple l’accroissement  de ses produits cosmétiques, qui rencontrent un très grand succès auprès de la gente féminine.

Nous pensons que l’ouverture au marché chinois est propice à un avenir florissant. L’implantation sur la côte chinoise (Shanghai, Hong-Kong), c’est-à-dire le poumon économique du pays lui permettra petit à petit d’accroître ses parts de marché dans les Nouveaux Pays Industrialisés.

Si le secteur du prêt-à-porter à bas prix suit la tendance de l’économie mondiale, en 2040, les BRICs seront les zones géographiques stratégiques et sources de bénéfice et de croissance pour H&M. 

C’est pourquoi la notion de concurrence est primordiale dans ce secteur d’activité, puisque la marque de prêt-à-porter qui développera une stratégie internationale la plus vite aura de grandes chances de conquérir ce nouveau marché. Ainsi, H&M enregistre un léger retard dans sa stratégie d’internationalisation par rapport à son principal concurrent Zara qui est déjà bien implanté sur le marché chinois.  

Toutefois, le groupe suédois, a tous les atouts en main pour tirer partie des opportunités qu’offrent l’économie mondiale.

7. TABLE DES ANNEXES
Tous les graphiques, tableaux, cartes situés en Annexe ci-dessous (Annexe 1 à 12)  se trouvent sur le « Annual_Report_Archive2006 » qu’on peut télécharger sur le site d’H&M sur www.hm.com/fr/
ANNEXE 1 : Evolution du chiffre d’affaires H&M
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ANNEXE 2 : Bénéfice Net annuel
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ANNEXE 3 : Marge bénéficiaire brute/ bénéfice par action
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ANNEXE 4 : Les différents marchés H&M

[image: image4.png]LES PAYS H&M

Marché Année Nombre ~ Owvertures  Fermetures Chiffre d'affaires Chiffre c'affaires  Nornbre
dimplantation demagasinsau  pendant  pendant TTC.en2006 TT.C.en2006  moyen de
30-41-2006  Pannée Iannée _ (enmilions de SEK) (en deviselocale) collaborateurs

E= Suéde 1047 123 5 6 6,600" 6,600 4,142

Norvége 1964 79 1 4,840" 4,188 1481
Danemark 1067 58 3 1 3,203" 2,650 1,238
Royaume-Uni 1976 12 10 6,760 499 3,617
£ Suisse 1978 56 4 4,045 685 1,412
B Allemagne 1980 303 17 2 20,181 2175 9,302
= Pays-Bas 1089 81 9 1 4,900* 538 2,023
A Belgique 1092 50 3 1 2,777 209 1,308
B2 Autriche 1994 54 4 2 4,286 462 1,830
B2 Luxembourg 1996 7 310 33 126
BH Finlande 1097 33 6 1,088" 215 731
I France 1098 85 16 2 5,043 640 2,486
B Etats-Unis 2000 114 23 5,100 687 4,383
= Espagne 2000 68 19 1 3,845 414 2,568
=l Pologne 2003 35 8 1,208 513 o78
Bl République tchéque 2003 13 1 513 1,583 239
X Portugal 2003 14 7 425 46 324
W Italie 2003 18 8 096 107 474
=1 Canada 2004 26 15 156 608
& Slovénie 2004 3 1 0,202 95
W Irlande 2005 5 1 35 170
&2 Hongrie 2005 4 3 2,670 54

Franchises 2006 4 4

Total 1,345 168 16 - 39,508**

* Ventes en ligne et par correspondance incluses
** Groupe total 40 363





ANNEXE 5 : Montant des ventes par pays
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ANNEXE 6 : Présence H&M dans le monde
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ANNEXE 7 : Développement du nombre de magasins H&M
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ANNEXE 8 : Ratios Clés H&M
[image: image8.png]RATIOS CLES

2006 2005
Chiffre d'affaires T.T.C. en millions de SEK) 80.081 71.886
Fluctuation (%) +11 +14
Marge d’exploitation (%) 224 215
Marge bénéficiaire brute, (en milions de SEK) 15.808 13553
Bénéfice net & I'année, (en millions de SEK) 10.797 0247
Bénéfice par action (en millions de SEK) 13,05 1,17
Fluctuation par rapport & P'année précédente (%) +17 +27
Retour sur les capitaux des actionnaires (%) 40,2 384
Retour sur le capital investi (%) 58,7 56,3
Part du capital & risque (%) 80,0 80,2
Résultat par rapport au capital engagé (%) 78,4 781
Nombre total de magasins 1.345 1.193
Nombre moyen de collaborateurs H&M 40.368 34.614





ANNEXE 9 : L’action H&M en Bourse
[image: image12.png]Business ratios per share

2006 2005 2004 2003 2002
Shareholders’ equity per share, SEK 33.57 31.33 26.84 24.28 23.07
Earnings per share, SEK 13.05 1117 8.79 7.72 6.87
Change from previous year, % 7 +27 +14 +12 +49
Dividend per share, SEK 11.50" 9.50 8.00 6.00 6.00
Market price on 30 November, SEK 319.00 253.00 216.00 176.50 191.00
P/E ratio 24 23 25 23 28





[image: image13.png]Distribution of shares, December 2006

Average
Number of Number of shares per

Shareholdings shareholders % shares %  shareholder
1- 1,000 152,423 929 29,770,283 36 195
1,001- 5,000 8,889 5.4 19,736,061 2.4 2,220
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10,001~ 50,000 1,085 06 22,179,843 2.7 21,430
50,001-100,000 162 0.1 11,778,111 1.4 72,704
100,001— 300 02 735,083,571 888 1,884,830
Total 164,113 100 827,536,000 100 5,042




[image: image14.png]Major shareholders, December 2006
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ANNEXE 10 : Evolution du titre H&M en Bourse
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ANNEXE 11 : Compte de résultat
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ANNEXE 12 : Trésorerie
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