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Introduction

Ces dernieremnnées ont étdifficiles pour les industriels. Enfef et , aleor s qu
préparaient & la reprise suite a la crise financiére puis économique de9@@rnierent
du faire face a la concurrence fulgurante des marques de distributeurs (MDD).

Eneffet | es MDD ont envahi | 6espace en | in®ai
de distribution de France. Aindigs industriels ont du faire face non seulement a une
baisse de la consommation maigaussi a une évolution marquée des comportements

d 0 a cdort la tendance principale réside dans la plus forte exigence en matiére de prix et
déoapport r ®el de | a marque.

Ainsi, certains groupes ont vu leurs béné&iaiminuer” | 6i mage doéoUnil ev
résultat net a chuté de 31% en2009a3,6Mdéautres ont su mainteni
croissanced u fumebdnme @estion de leurs codts alors bpues chiffres d 6 softfoati r e
de méme diminué | 6 i Nestiéeou Coetola.

Bien entendula crise et la croissance des MpPanalysésd 6 un poi nt de vue
suffisent pas a expliguer les mauvaises performances des marques que nhous
appelleronscinitiales» en opposition a MDDPire, une analyse statique de cet état de fait
conduirait a une conclusion de nature« déresponsabilisate », voire perverse.En effet,

cela reviendrait & dire que les mauvaises performances des mandizss sont une
conséquence subie de la mauvaise conjoncture.

Ainshcoe®stl i er | e dynamise et | 0intelligence d
majorité des enseignes de distributiggour promouvoir leurs marques propreS 0 e st
aussipasser sous silence les erreurs stratégiques des marques initileseurs quenous
considérons comme structurelles| a cri se ®conomique de 2008
r®v ® ateur de | 6inertie des marqgues dans | e

Certains analystes se sont avent@rgsoclameta mort prochaine des marques initiales
annongcant ainsi | 6av nement p r nowédna i paradignded ude la
consommation.Evelmme n t i | . Wrdeeenreureaséne souvenh une mauvaise
décision qui conduit a de mauvaises performances. Ces mauvaises performances sont ce que
I 6on pour ruaprablensep @rd existe deg solutions aux problémes si tant est que
la réflexion qui méne a la solutiogsulted 6une anal yse r ®f| ®chi e et

etaboutissastd e | 6erreur ou dugpmblemeleserisesanénensdudentr i gi n e
| 6 @gance de nouveaux acteurs qui yewbil 6 o p p o r tse tailler @ne gdaet du
gateauC e t effet cliquet ou effet de d®pl acemen

produit et de maniere plus générdés cycles économiques de moyen et kenges.
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Dans le méme temps on constate adaptation intelligente des acteurs existants a la nouvelle

configuration. En marketing, on parle ainsi de positionnement et repositionnement. Dans le

cas pr®sent , nous pourrions pr eoudtrgei bienn e x e
gudb®t ant en croi ssance no0/Ansiplesstemdsseviefsism a u X
| esquel s certaines marques 1initiales ont s u
construire |l es bases doébun nouveau cycle de v

Ainsi, nous avons entrepris de mener une étude sur les stratégies a mettre en place par les
marques initiales pour réagir a la montée des MDD sur leurs marchés. Pour se faire, nous
avons d®ci d® do®tudier | e cas particulier de

Le succes des MD2t les errairs des marques imtiales

U Le succes des MDD
La premiére marque de distributeur est apparue en 1904 édBspifroy Guicharda déposé
la marque Casindl est a ce sujet intéressant de noter que cette premiére MDD est née d'un
conflit entre I'enseigne et sqmincipal fournisseur de sardiseDe pui s , doautres ¢
de MDD plus « modernes> sont apparues dordn distingue généralemenmtois grandes
générations

1 La premiere genération apparue en 1976 et
Voici les produits libres. i i
Salsnmn.Ausglmml' faisant r@f@rence aux produi t
Lissive 0% | 6enseigne Capraodats lbress a | a
tous textiles.

sans homs qui devaitétre aussi bons maisoins chers
gue les produits de marque.

1 La seconde généeratioestapparue dans les années 80 dans hdiraaité des
produits libres Ces produits ne disposaient toujours pas de marques mais pour

_ . _ Nawapm L gl it
la confusion avec les produitslibres», les enseignes gnt apposdeurs noms. || weswei % mes e

S —— ELECLERC ()

s 0 a g i epwduitstde pdemiers prix.
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i La troisieme
generation, que nous
connaissons mieux car

coOest | a nttre
marque un tournant
dans | 6approche des grandes ensehwvges>eMDDde di s
au sens 0% des mar qu e Reflstele Frana®s éncore Destimatian = | O i
Saveurs La préoccupation des distributeurs ne porte plus uniquement sur le rapport qualité
prix mais sur | 61 ma g qui Westassoaér g U ee ebti ol, 0 il Mteaxot

terroir...

Cbest c et tgénérationoguiconnaihen succes fulgurant qui se traduit par des
parts de march® en haus f$ages auimetyra carcg @reconstante d e s
augmentation

Néanmoins,ilcomi ent de pr ®ci ser que pour | 6instan
catégories : le frais librservice ou les MDD cumulent prés de %2de part de marché en
valeur contre 586 pour les marques initiales, les surgelés et glaces ¥¥%8ur les MDD
contre 50,76 pour les marques initiales), la crémerie ¥38MDD, 64% marques initiales)
et, enfin, le frais non laitier sur lequel les MDD totalisen®d8le part de marché en valeur
contre 5% pour les marques initiales.

Par ailleur sit et ®c @e Dde sucod@hi ®mecedureomn le fryit
doune approche metyglkbale Les distributeursvont ien effed travaillé sur
tous les fronts a la fois. lls onédeloppé de maniere intensive RIDD premiers prix tout en
élargissant le spectre de leurs MDD premiums et/ou thématiquese stratégie de
diversification du portefeuille a ainsi permis de répondre a un spectre plus large de
consommateurka conséquence directe de cette stratégidadsrte croissance duombre de
référence produits de MDD par rapport a celui des marques initiales. Les distributeurs ont
donc swgénérerun f f et . doof fre

Les grandes enseignes de distribution ont de plus su profiter etucréetialectique
forte entre MDD et nouveaux comportements de consommatioreEn effet, les MDD ont
répondu a un besoin de plus en plus marqué depfpusxbas sans détérioration corrélative de
la qualité.La raison principle tient a la mise en pladeé u n e s tvoluane & gu recours e

| 6 deuptoduction et savefaire de ces mémes marques initiales que les MDD
concurrencentMais, par leur politique marketing, ellesnt aussi nourri et renforcé ces
nouveaux comportements dobéachat.
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U Les erreurs stratégiques demarques initiales

De maniére générale, les industriels propriétaires de marques initiales ont cammis
moins 4grandes erreurs stratégigues qui se sont entretenues les unes les autres

1 L o1 n elamajorté des groupes industriels dpackage gooe ont développé peu
de nouelles références ou peu modifieurs références existantes au cours des
dernieres années contrastant ainsi avec le développement du portefeuille de produits

des MDD.
1 Une «premiumisation » exagérée brouillant ainsi le pbsi o nne me nt et | 6
marque: | 6exemple type de cette d®rive est

comme Gilette et Wilkinson qie sont livrées une bataille suniembre de lames.

1 Un réféerencement plus faible des distributeurs le flou surle postionnement des
marques aconduit les distributeurs ate, de maniere légitimea moins référencer
certaines marques initiales au profit de MDD.

1 Le recours a des logiques de segmentation obsolétes et insuffisankss effet, les
acteurs du PGG 6 a p prop seument sur des segmentations classiques par age, sexe
et CSP. Oor , S i ces donn®es ne sont pas
complétées par des données plus qualitatives et immatérielles comriifedeyle »
ou les aspirations sociales.

Enoutre,br sque | don d®fuinnintbmumermadowe mpawmwvolr
rassur e et cr ®ela montée |dés® MDD idevient plus claire a

comprendreConstruire une marque 6 est construire uneetpeta cept |
perception ne se construit que parcoherencePar ailleurs ce pouvoir de mar

i mmuabl e dans | espade eetmlp £ohéeehce dbia &tre perpétuellement et
continuellement assurée.e  posi t i onnement doude & comaenceue es
entre | e t ang.igdgnlysontegsociéstet leliarentreyle tesomexprimé ou

latentet | 6acte ddachat

Ainsi, la confusion sur le positionnement de ceetai marques initiales conjuguada
défiance et la prudence des sommateurs suite a la crise économique ne pouvaient que
conduire au succes des MDD dans les linéaires.

U Enseignements

Un des enjeux majeurs pour les marques est et sera de clarifier leurs positionnements tout
en tenant C 0 mp t & condperteneriis®Rde ocbnsammati@at edjeu a de
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multiples implications dont e r ecent r age s uCe recentrage impliguedac m®t
son tour la nécessité pour les marques initialesideuer avec leurs racines

Celadi t, | e tableau ndest pas si noir. Les d
initiales car elles ont aussi role de reperepour les consommateursAinsi, remplacer tous
azimuts les marques initialesarp des MDD serait préjudiciablaux erseignes de la
distribution De plus, une récente étude du Credoc indiqéewun t i e49 &ins dséinge 2 5
que les produits MDD sont de qualité inférieure aux produits de marques de fabricant et ce
ratio atteint 75% | or s g u 0sbsilmémebdsang tenir campte DD p
| 6effet r ®f ®r el tidpaition ch®ete idds mprduessnitidiea cotdpirait
: une perte Iin®luctable de c¢hi fPfarre edxGearfpfl aei,r
prend un besoin consommateur surlestei f ri ces et quoi-40%wedy a ¢
différentiel prix, alors a consommation équivalente un distributeur perd 40% de son chiffre
doaffaires. Vu | e diff®rentiel de pri x, m° meé
baisse de prix ne sait suffire & combler la perte.

Afin doéapprofondir c eédtudiéplubparticulierenzent ke grgupee , no

Nestlé. Cette étude de cas doit nous permettre de dégager des best practices en matiere de
réaction face aux MDD.

L6 ®t ud e ledreupecNestlé

U Le groupe Nestlé en quelques mots

Le groupe suisse compte parmi les géants de

b 47041866
H% 100 [ERRERE | 6i ndustr i Eondéddnil8®é,na grdupee .
1947@ Nestl ® sobest d®vel opp® grC
' acquisitions et ) une po
1970s <> sout enue hui l& grpupeudisdode de sites
lcon
industriels dans 83 pays et commercialisent ses 50
1990s (I PowerBar

e Marques danplus del140 pays. Au total ce sont
. 280000 collaboraurs dans le monde dont 5000
2010 NestléHealthScience
chercheursépartis dans 28 centres de R&D.
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Parmi ses 50 marques plus de laitr@osont dites <nilliardaires» et contribuent a
hauteurde 75% u c hi f f r e d 0 @eflescasont dasséad par gragmEngiuees
homogeénes telgue suit

T

= =4 =4 A4 -4 A5 -5 -5 -5 -3 -2 -2 -2

Boissons

Eaux embouteillées
Chocolats et confiserie
Nespresso

Glaces

Hors domicile

Nutrition infantile
Culinaires

Produits pour animaux de compagnie
Charcuterie et traiteur
Surgelés

Nutrition clinique
Céréales

Produits laitiers frais

Cette répartition est intéressante a analyser et nous verrons son implication dans le
«combat» contre les MDD plus tard. A titre indicatif seulement, il est intéressant de noter

gue la catégorie gafése

a part entiére.

n 6 e x ét que Nespreasy, marque uniqegrésente un groupe

U Nestlé en chiffres. une philosophie résolument shareholder

et

qgue
important est la marge dans une pure logique de
shareholder.

l a | ecture
| 6 rdel iperfarmance

Ce tableau récapitulatif est extrait du rapport
annuel de 2009. En le regardant attentivement

de | 6ense
le plus
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Ainsi, | 6on comprend Group EBIT

gue Nestlé ait délaissé la bataille de

parts de marché notamment contre les , 1as% 0%
EBIT margin 1230 125% 126%

MDD pour se concentrer sur le 11.8%  11.8%

costkilling. Aussi, malgré une diminutior

deson chi f fr 8% ehidea200B " "
et 2009, le taux de marge est en consta
augmentation sur les 9 derniéres anne
comme enatteste le maphique a droite

extrait du rapport annuel du groupe
2000 2001 2002 2003 2004 2006 2006 2007 2008 2000

14.39% 14.6%

A noter par ailleurs que m°me | a gestion des changes

c hi f f r esaudgreaté de 2,8% entre 2008 et 2009.

Cette philosophie est l ourde doéi mplication

Nestlé et en particulier v&vis des MDD.

U Nestlé: un groupe ou une marque?

A | 6i mage de marques Négtlé

Nestlé est une marque a part entiere qui fai
| i en avec | 6ensembl e Good Food, Good Life =
déaill eurs une des I & capturesthe very essence
appose son logo sur celui de certaines de ©f\esté and the promise

) we commit ourselves
mar ques. C 0 ele ttas deo KitKay to everyday, everywhere

. . A as the leading Nutrition, Health
Nido, Nesquick ou encomel 0 e @au P UT g yejness Company

Pl us pr ®ci s®ment , Nestl ® adopte une strat ®qgi

architecture matricielle régie par quatre principes:

1 Capitalisation: chaque pr odu une maqué straégiqus (Nesté®aur d e

les produits qui allient alimentation et plaisir)

4

d
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1 Equilibre: Aucun produit ni marque ne doit d®|]
du plaisir pour préserver les marques stratégiques dont Maggi, Buitoni, Nescafé ou
encore Perrier.

1 Separation: distinction claire entre la marques corporate et les marques produits et
coest pour cela que Nestl|l ® agit souvent e
9 Hiérarchisation

Nousdsi ons pl us haeustt qund umoem noppuiquae un pPpouUVOI
gage de confiance et un catal yseawuned d®amod u «
suscite donc une forme de passion soutenue par un systeme de valeQes systéme, pour
étre visible, se décline en un nom, un logo et parfois méme un slogan.Dans le cas de Nestlé,
on retrouve ce syst me de valeurs sur | 6ens.
document officiel faisant état de ce systeme et quelé monde peut télécharger via son
site internet institutionnel.

Par ailleurs, il est primordial de c@mendre quece systeme de valeur impaet
grandement | e mar ket i ng mi x dDansle cadrecde notet et
réflexion sur les stratégies a mener pour contrer les MDD, ce lien de causalité entre systeme
de valeurs et marketing mix est imfant car il pose la question suivantestce que se
détacher des enseignes de distribution est une stratégie%iableet t e questi on ¢

plus actuelle que | 6on voit certaines marque
maison Niea ou des showrooms Heineken. Dans le cas de Nestlé on pense tout de suite a

Nespresso qui contrairement ) Ni vea ou Hei
surfaces.

Plus concretement, Nestlé a fait de son slogan une stratégie ou une vision perg@nent
long terme.« Good food, Good life» est donc un message a la fois a destination des

consommateurs et de | 6ensemble des <coll abor
R&D. Pour | es consommateurs achet etssanes pr o
dans | 0o pt&heqg daes sdndcOrpsy been dans sa tétec o mme | e veut I

Dans ce slogan, il y a a la fois le tangible (des produits de qualité, sains, bons pour la santé) et
| 6i nt angi bl -étre(trnguilitérete.1)i®la mdrque he pont entre ce tangible et
cet intangible est garanti par les collaborateurs R&D de la marque.

Le groupe suisse va trés loin dans la construction de son image en annongant fin

septembre 2010 | aScience® detla samé Hlidsara eompiéiéed pamrld e
cr®ation dbéun centr e d&reNestlé|hsatutecof Health Bcierscesi e n c e
Il sdéagit ici doébun tournant majeur dans | e p
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U Nestlé face aux MDD

Nous avons préciséent choisi de travailler sur le cas Nestlé car il permet de mettre en
lumiéere des best practices en matiere de stratégie ou de réaction face a la montée des MDD.

Ainsi, contrairement ° certains doéindustr.i
suite lancée dans une course aux promotions pour aligner ses prixugwieseMDD. En
effet), cette strat ®gi e de c o garporate abjectives» n 6 ®t a i
du groupe. Mettre en place des promotions agressives revient a jouer sur lgsegohu
d®t ri ment de | a marge. Or | 6objectif princiocrg
minimum de taux de marge et daré en sorte que cetai croissed 6 ann ®e Aessi ann®e
seules certaines marques ont égutorisées a lancerdepr ogr ammes de pr omo
le cas des marques gérées par Nestlé Waters.

Pour comprendre la stratégie de Nestlé il faut raisonner en deux:temps

1 Diagnostic des forces internes

T D®f i ni t i madmapdbune ¢

Competitive
Unmatched SR diad advantages
geographic

Innovation - . Nutrition
& renovation Health and
Wellness

Our objective is to be the
recognized leader in Nutrition,
Health and Wellness, and Emerging

Operational the industry reference for m;;kzt'; :nd
efficiency financial performance it

R Products
N\
Yo

&
St -

Whenaever, t/e CU'tUre a(\
wherever,

however

Out-of-home
consumption

Premiumization

Operational
pillars

Growth
drivers
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L 6 o/ait bien a partir de cettereadmap» que la stratégie de Nestlé repose sur un systeme
de valeurs et un objectifetre reconnu comme le leader mondial de la nutrition, de la
santé et du bierétre avec les meilleures performances financieres de son inthies

Cbdest I Cci gue se dessine une des rd®acti on
val eur s ont ®vol u® pour sbaligner sur | 6 ®Vv
consommateurs étiquetés comme growth drivers » dans la «roadmap ». Puisque les
MDD ont envahi l es | in®aires de | 6alimentair
| 6entr ®e sont faibles, Nestl ® paunelsoaear epo s
| 0 e nfdrte poar les MDD qui repose sur deux pits opérationnelsfortfui s ont | 6ap:

des grandes marques

T LO6i nnovati on

I La communication

Innovation & Renovation
From game changing ideas to consumer relevant adaptation

Strategy

The essential ‘ Exceptional Continuous
start... performance improvement

Market/Zone lead
SBU/GMB/Zone lead

N
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Nestlé's specific business models Léinnovati on per met ) Ne
Targeting emerging consumer groups . i . .
ligne de produits ainsi que ses gammes de
. ﬁ produits. O r | 6extensi on de |
Premium
est une des stratégies deroissance et de
i p®renni sation Wiaeu des mar
conditions de r®ussite dog
débassurer une gestion (o
: portefeuille de produits/marques en cohérence
avec le systéme de valeurs promu par la

marque corporate. Un point siequel le groupe Nestlé excelle et qui a été intégré dans son
mod | e déaffaires.

Par aill eur s, | 6extension comme | 6innovat
i nnove ou sO0O®tend sa mar que par seshlgeimiret ~ un
géographique Or |l es MDD sont aujourdoéhui encor e
nati onal m° me s bon nombre de grandes ensei
cel a gue | e groupe Nest|l ® s b6esdéveldgppéud our s
| 6i nt eCmeatsit o malls.s i p ouroadmedéa dwe gdaorusp es aNect |

pour objectif de so6i mpl anter et de devenir
eldorado des industriels

De plus, et sans développer plus ce pointp autre référentiel ou manne
doextension/ expansion r®side dans |l a croissa
historiguement développé de cette maniere.

En outre, Nestlé peut et a joué sur le deuxiéme pilier opérationnel évoqué plus haut, a
savoir |l a communication. En effet, si beauco
et la valeur de leurs marques, proposer des produits de qualité a des prix abordables, travailler
| es p a c koasgdes lgweels contribuent a reconquéar donsommateur mais ne
permettent pas finalement deprendre le large et de se démarquer pleinement des MDD
dans une logique de différentiationr la communication est de ces outils qui permégnt
de passer la ligne de démarcation.

En effet, Si les distributeurs ont envahi les écrans, leurs publicités restent toutefois tres
g®n®riques et parlent avant ntdouwstt rde |1, 6 eems eieqg
adapter son discours a sa marque et a un segment de clier@Qui plus est, les marques
initiales ont les moyens de communiquer et peuvent sortir des sentiers battus avec des pop up
stores (boutiques éphémeres) ou encore grace a une communication internet déecalée. Il suffit
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de penser a la série publicitaire de Nespressocaur de | 6acteur George
représentation de diesur terre. Dans la méme lignée, ont peut évoquer la campagne de
communication interactive de Perrier autour
joue avec Dit audptoujpursplysid6el | e se d®n

Enfin, une des évolutions mises en place par le groupe Nestlé résida dass en place
d 6 unarketing situationnel.Ainsi, dans la «oadmap» déssinépar | 6 ex®cuti f d
Nestlé on peut lire en levier opérationnelwkenever, wherever, howewver Les produits
Nestlé doivent correspondre a tous les instants de laevietous lieux et en toutes
circonstances. Cette politiguge retrouvedans les campagnes de communication et de
promotiondes produits du gr oup eesofedtmratenéescur mmme n t
gammec hocol at de Nestl ® dans | es Carrefours e
publicités de la marque Crunch de Nestlé qui associe les céréales au matirsigtaace.
Dans les publicités de Nespresso, le situationnel est tres présent. Les scenes se déroulent
toujours de jJjour, au mome-mit db). et Ltdbeh esetthbh
Clooney des gens vraisemblablement en tenue profeskidnee boi re un caf ® ef
plus les scenes se déroulent toujours dansalmbe> Nesspesso et non dans un domicile. Le
message étant finalemergasser prendre un café aprés la pause déjeuner.

Conclusion générale

Nous avons vu que le groupe stlé fait partie des olustriels qui ont le mieux géda
montée en puissance des MDD et ce pour les raisons suivantes

1 Une marque corporate et des marques produits fetteso h ®r ent es avec |
des besoins, envies et valeurs des consommateurs

1T Des ef forts doéi rappoygsgparundart soutememn someunicasion

1 Des stratégies de communication fortes et novatposshes de leurs clients

1 Des extensions de lignes, de gammes intelligentes et cohérentes avec le territoire
alimentationsanté et bieétre

1 Un repositionnement vers des leviers de croissance intégré dans le systeme de valeur
du groupe pays émergents, santé

Tous ces éléments sont figés dans un plan de développememnt dune de conduite claire
(«roadmap ») afin de ne pa dévier des objectifs corporatet notamment de ne pas perdre

de vue que | 6objectif ul ti me qui est déappo
rentable.
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En conclusion,toutes les marques initiales posseédent un levier stratégique sur lequel

s @muyer pour réagir face a la montée des MDD. Ce levier réside justement dans LA
MARQUE. Les MDD sont aujourdohui encore tro
j oui ssent pas encore du pouvoir doéinfluence

sur | es comportements doébachat des consommat e
Enfin, | dapanage des marques est dobéinnover e
l es meill eurs remparts face ~ | a tentation

d 6 une meercas atebuts physiques et son systéme de valeurs.




