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Kingfisher vend Réno Dépôt au 
candien Rona Inc.
 R®no D®p¹t, 4¯me soci®t® de brico-
lage canadienne, est vendue ¨ Rona 
pour û 222 millions. Lõop®ration sera 
þnalis®e ¨ la þn de lõ®t® 2003 apr¯s 
accord des autorit®s locales de la 
concurrence. Elle permettra ¨ Kin-
gþsher de r®duire son endettement 
sur fonds propres qui sõ®levait ¨ 31% 
en 2002.
 R®no D®p¹t, acquis par Casto-
rama en avril 1997, exploite 20 maga-
sins-entrep¹ts R®no D®p¹t et Buil-
ding Box au Qu®bec et en Ontario et 
a d®gag® en 2002-2003 un r®sultat de 
û 31 millions pour un CA de û 514,30 
millions.
 Rona, 3e cha´ne canadienne de 
home-centers, exploite 527 magasins 
franchis®s et afþli®s totalisant plus de 
900 000 m2. Cette soci®t®, tr¯s dyna-
mique, qui a r®alis® en 2002 un CA de 
US$ 1,53 Md (+27%), ambitionne de 
sõimplanter aux USA.

TESCO va s’implanter en Tur-
quie par une prise de participa-
tion dans le capital de la chaîne 
d’hypermarchés Kipa. Lõop®ra-
tion ®valuerait la soci®t® turque ¨ û 
108 millions. 
 Le NÁ1 de la distribution alimen-
taire britannique avec 26% de part de 
march® ne r®alise que 18,2% de son 
activit® hors du Royaume-Uni mais 
il y exploite 45% de sa surface totale 
de vente : il est pr®sent en Europe de 
lõEst (Hongrie, Pologne, R®publiques 
tch¯que et slovaque) ainsi quõen 
Asie (Thaµlande, Taiwan, Malaisie, 
Cor®e du sud). Au cours du dernier 

exercice, clos le 2 f®vrier dernier, le 
CA ¨ lõinternational a bondi de 31% 
¨ û 7,5 Mds (contre 7,9% de hausse 
en Grande-Bretagne). Son b®n®þce 
sõest ®lev® ¨ û 305 millions. Au total, 
le groupe a r®alis® un b®n®þce avant 
imp¹t en hausse de 14,7% ¨ û 2 Mds 
pour un CA en augmentation de 
11,5% ¨ û 41,6 Mds.
 Pour 2003, ses projets portent 
notamment sur lõouverture de 18 
hypermarch®s en Europe et de 16 
en Asie tout en poursuivant lõ®tude 
de la Chine et du Japon : au total 
400 000 m2 nouveaux, soit une aug-
mentation de 12%. Tesco veut aussi 
embaucher 20 000 salari®s de plus 
dans le monde, autant que lõan pass®. 
Il poursuit par ailleurs lõint®gration 
des 870 magasins de proximit® T&S, 
ce qui repr®sente un co¾t de û 138,24  
millions.
 Cõest en 1997 que Tesco sõest lanc® 
dans lõexpansion ¨ lõ®tranger. Dans 
le m°me temps, le groupe a mis en 

place le d®veloppement de secteurs 
non alimentaires comme le textile, 
les cosm®tiques et les meubles ainsi 
que la vente de services þnanciers 
aux particuliers.
 Rappelons que Tesco est candidat 
au rachat de Safeway.

EUROPE CENTRALE
ET ORIENTALE

RUSSIE
Obi, filiale de l’allemand Ten-
gelmann, a identifié 20 villes 
en périphérie de Moscou et de 
St Pétersbourg pour y ouvrir 

INTERNATIONAL

Les leaders du marché canadien.
Rang Soci®t®s St®s-m¯res CA 2001 

(mio US$)
Nbre 

mag 2001
s.moyenne 

m2
1 Canadian Tire - 3 375 450 2 625
2 Home Depot 

Canada
Home Depot 2 119 75 10 223

3 Rona - 1 130 540 6 000
4 R®no D®p¹t Castorama 388 20 11 617
5 Alpa Lumber - 220 22 11 000
6 ICI Canada - 171 224 7 200

Source : World Powers, 2002



de futurs magasins. Le premier 
verra le jour dans la capitale d¯s 
octobre prochain. Les projets por-
tent sur sept ou huit unit®s dans la 
r®gion de Moscou dõici 2 ¨ 3 ans et 
le premier bail pourrait °tre sign® ¨ 
St P®tersbourg ¨ la þn de lõexercice 
en cours. Au total, Obi pense ¨ une 
vingtaine de villes dont la popula-
tion est sup®rieure au million dõha-
bitants.
 Obi exploite 468 magasins fran-
chis®s, dont 342 en Allemagne, qui 
ont r®alis® un CA de û 5,6 Mds en 
2002. Outre la Russie, Obi va ouvrir 
une cinquantaine dõunit®s en Chine 
au cours des cinq prochaines ann®es 
et y rencontrera la concurrence de 
B&Q.

Pyaterochka, le plus gros ali-
mentaire de la Fédération par 
le CA et le nombre d’unités (140 
magasins de proximité), va 
sõagrandir de 30% dõici la þn de cette 
ann®e. Ce sont des unit®s de 585 m2 
de surface moyenne (la plus r®cente 
a 1 200 m2) qui proposent 3 700 arti-
cles et pratiquent les prix bas quo-
tidiens ¨ une client¯le locale qui ne 
poss¯de pas de voitures. En 2004, il 
a lõintention dõouvrir un hypermar-
ch® de 10 000 m2 ¨ St P®tersbourg. 

EUROPE DE L’OUEST

ALLEMAGNE
KarstadtQuelle annonce la 
baisse de ses bénéfices en 
2003.
 Le leader allemand des grands 
magasins et de la Vente ¨ Distance 
(Quelle et Neckermann) a annonc® 
un recul de son r®sultat avant imp¹ts 
et amortissements ¨ û 250 millions 
contre û 294 millions en 2002 et 382 
millions en 2001, selon ses estima-
tions, en raison de restructurations 
et de la stagnation sur le march® 
domestique sur lequel il r®alise 90% 
de son CA. Les ventes ne sont pas 
encore chiffr®es mais devraient °tre 
¨ nouveau en recul apr¯s ð1,6% en 
2002 ¨ û 15,8 Mds.
 Pour se renforcer dans les ser-
vices et compenser les pertes de 
Thomas Cook, sa þliale de tourisme, 
le groupe lance de nouveaux pro-
jets : Neckermann propose des voya-
ges sur la cha´ne Tele5 et le rachat de 

38,81% du capital de DSF, la cha´ne 
de t®l®vision sportive du groupe 
Kirch Media en faillite. Cette op®ra-
tion permettra ¨ KarstadtQuelle de 
promouvoir ses 190 grands maga-
sins et 294 magasins sp®cialis®s qui 
ont le droit exclusif de distribution 
des produits ofþciels de la Coupe du 
monde de football en 2006.
 Le march® allemand conna´t 
actuellement une certaine stagnation 
en raison de nouveaux imp¹ts, dõune 
menace de hausse de la TVA et de la 
forte concurrence men®e par les hard 
discounts Aldi, Lidl et Penny.

ESPAGNE
Eroski du groupe Mondragon : 
un bon exercice 2002.
 Le second distributeur espagnol 
apr¯s El Corte Ingles a vu son CA 
augmenter en 2002 de 11,8% ¨ û 5,12 
Mds et le r®sultat net de 11% ¨ û 
256,4 millions. Dans le m°me temps, 
lõEBITDA est pass® de 5,19% du CA ̈  
5,37%. 
 En 2002, Eroski a consacr® û 
271,8 millions dans lõouverture de 7 
hypermarch®s Eroski, 48 supermar-
ch®s Consum et 138 autres ®tablis-
sements dont 84 LS Chartier, 9 sta-
tions-service, 19 agences de voyages, 
20 parfumeriesé au total 145 000 
m2 de surface de vente nouvelle. 
En 2002 ®galement, Eroski a sign® 
un accord avec Intermarch® aþn de 
cr®er une soci®t® dõachat commune, 
AID (Alliance Internationale de Dis-
tribution).
 Pour 2003, le groupe pr®voit 
dõinvestir û 300 millions dans 8 nou-
veaux hypermarch®s et une centaine 
de supermarch®s. De plus, il va se 
lancer dans lõoptique, la vente de 
voitures, lõimmobilier r®sidentielé
 Au total, ̈  la þn de 2002, le groupe 
exploitait 2 000 magasins dont 62 
hypermarch®s, 829 supermarch®s, 

709 LS, 165 agences de voyages, 104 
parfumeries, 42 stations-service, 24 
cash & carry et 16 ®tablissements de 
sport. 

FRANCE
PPR : les ventes de Guilbert à 
l’américain Office Depot pour 
û 815 millions et de Pinault 
Bois & Matériaux à Wolseley 
pour û 565 millions vont per-
mettre au groupe de réduire 
son endettement.
 Wolseley est le leader mondial 
de la distribution de produits de 
chauffage et de plomberie et lõun des 
grands distributeurs aux profession-
nels de mat®riaux de constuction sur 
les march®s anglais et am®ricains. 
Cette derni¯re op®ration va per-
mettre ¨ PPR de r®duire son endet-
tement þnancier net quõil avait d®j¨ 
fait reculer de û 6,4 Mds ¨ 4,9 Mds 
pour û 9,1 Mds de capitaux propres 
þn 2002.
 Au cours du premier trimestre, 
les ventes du groupe sont en hausse 
de 2,8% ¨ structure, taux de change 
et jours comparables ce qui repr®-
sente une croissance organique de 
6,2% pour les deux grands p¹les, la 
distribution grand public et le luxe. 
La Fnac est la þliale qui afþche la 
plus forte augmentation du CA 
(+7,5%) ¨ û 833,7 millions.
 Toutefois le CA du groupe en 
r®el est en recul de 6,0% ¨ û 6,3 Mds 
compte tenu des cessions de la vente 
¨ distance de Guilbert et de lõactivit® 
cr®dit et cartes privatives (Finaref).
 Lõactivit® distribution grand 
public a enregistr® une croissance 
organique en hausse de 6,1% et celle 
du luxe de 6%. La CFAO est en forte 
augmentation en comparable de 
7,9% ¨ û 411,3 millions malgr® la 
situation en C¹te dõIvoire. Au sein 
de lõactivit® professionnelle, Rexel 
est en baisse de 3%.
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Wal-Mart, qui compte 93 magasins en Allemagne, se serait þx® comme 
but dõen exploiter 160 dõapr¯s Lebensmittel Zeitung et, pour cela, serait ¨ 
la recherche de terrainsé FAO, la c®l¯bre soci®t® am®ricaine de jouets en 
redressement judiciaire, qui contr¹le FAO Schwarz, Zany Brainy et The 
Right Start, a vu son plan de r®organisation accept® par le juge de la cour 
am®ricaine des faillites. Les banques lui apporteront US$ 77 millions pour 
le þnanceréMango en Russie : la 2e cha´ne espagnole de pr°t-¨-porter 
f®minin (CA û 950 millions), qui compte 3 boutiques franchis®es ¨ Moscou, 
1 ¨ Saint-P®tersbourg et 6 en p®riph®rie de ces deux villes, cherche encore ¨ 
se d®velopper dans la F®d®ration. Son objectif est dõen ouvrir 4 autres ¨ la 
þn de cette ann®e. Mango compte 35 magasins en Europe centrale et orien-
tale dont la Pologne, la Lettonie, lõUkraine et la R®publique tch¯queé



Casino : le CA au cours du 1er 
trimestre est en recul de 0,9%. 
A taux de changes constants il 
est en hausse de 5,6%.
 Le groupe a r®alis® un CA conso-
lid® HT de û 5,298 Mds. La France 
est en croissance de 5,2% ¨ û 4,186 
Mds et lõinternational de 6,9% ¨ û 
1,112 Md ¨ taux de changes cons-
tants. Apr¯s impact des monnaies, la 
France poursuit sa croissance organi-
que (+5,2%) mais lõinternational est 
en recul de 18,5%. Au cours de cette 
p®riode, le groupe a ouvert plus de 
30 000 m2 de surface de vente nou-
velle.
 En r®sum®, selon la direction du 
groupe, les chiffres sont conformes 
aux objectifs þx®s pour 2003. 

Carrefour : le CA est en recul 
de 0,4% au premier trimes-
tre à û 18,28 Mds. Mais il est 
en hausse de 6% à taux de 
change constant : +2,5 points 
grâce aux ventes à magasins 
comparables et 3,5 points aux 
nouveaux magasins. 
 Ce trimestre a ®t® marqu® par 
un impact calendaire dõenviron 

ð0,9% car P©ques ®tait en avril en 
2003 et en mars en 2002. En France, 
le CA est en progression de 2,6% 
¨ û 9,4 Mds. En Am®rique Latine, 
lõactivit® a augment® de 14,1% (û 
1,232 Md) gr©ce aux magasins exis-
tants dont le CA est en hausse de 
8,9%. Taiwan et la Cor®e du sud ont 
vu leurs ventes ¨ magasins compa-
rables reculer respectivement de 
6,2% et 15,3%.
 Au cours de cette p®riode, 159 
magasins ont ®t® ouverts dont 3 
hypermarch®s.

Auchan : Arnaud Mulliez, þls 
de G®rard Mulliez, fondateur et 
pr®sident du conseil de surveillance 
du groupe, est nomm® ¨ la pr®si-
dence du conseil de surveillance 
dõAuchan France en remplacement 
de Francis Cordelette qui prend la 
direction g®n®rale de Boulanger et 
succ¯de ¨ Dominique Jonvel. 
 Henri Mathias, neveu de G®rard 
Mulliez, est nomm® vice-pr®sident 
du conseil de surveillance dõAuchan 
France. Ces changements montrent 
le renforcement du pouvoir de la 
famille, qui contr¹le le capital ¨ hau-
teur de 84% par le biais de lõAssocia-
tion Familiale Mulliez (AFM).

Système U : un CA en progres-
sion depuis plusieurs années.
 En 2002 le CA sõest ®lev® ¨ û 
12,742 Mds en hausse de 8,39% et 
la part de march® a augment® de 
0,3 point ¨ 7,6%. Le r®seau compte 
846 magasins dont 42 Hyper U, 628 
Super U et 176 March® U.
 Pour lõexercice en cours, lõensei-
gne pr®voit une hausse de 10% de 
son CA ¨ û 14 Mds. 

Conforama : le N°2 de la dis-
tribution mondiale de l’équi-
pement de la maison, ren-
force son développement en 
Europe.
 Dans le monde,  la þliale du 
groupe Pinault Printemps Redoute 
exploite un parc de 228 unit®s qui 
sera augment® de 35 unit®s dõici la 
þn de 2005. En France, Conforama 
est leader du march® de lõameuble-
ment avec 16% de part de march®, 
137 magasins en propre et 36 franchi-
s®s qui r®alisent un CA de û 2,9 Mds. 
Le r®sultat dõexploitation a repr®-
sent® 8,4% du CA en 2002.
 Cet automne, le logo ç Confo-
rama, le pays o½ la vie est moins 
ch¯re è va changer, un nouveau 
catalogue sera lanc® et un nouveau 
concept magasin test® avec un par-
cours ç obligatoire è. Il ®voluera du 
discount vers plus de confort sans 
changer les produits mais avec des 
prix plus agressifs. 
 Lõam®lioration de la politique 
dõachat et du ÿux de marchandises 
fait aussi partie de lõaxe strat®gique 
pour une meilleure rentabilit® et 
qualit® du service. 
 La r®partition du CA se fait ¨ plus 
de la moiti® en ameublement (54% 
en France, 53% en Suisse, 64% en 
Espagne et 57% au Portugal), sauf en 
Italie, o½ la r®partition  se fait entre 
lõameublement (35%), la d®coration 
(27%), les produits bruns (26%) et les 
produits blancs (11%).

Royal Ahold : nomination de 
Anders Moberg à la présidence 
du groupe.
 Lõancien pr®sident su®dois dõIkea, 
Anders Moberg, vient de prendre les 
r°nes du num®ro 3 mondial de la 
distribution alimentaire succ®dant 
ainsi ¨ Cees van der Hoeven con-
traint ¨ d®missionner ¨ la suite du 
scandale þnancier en f®vrier dernier. 
 Anders Moberg a assum® la fonc-
tion de pr®sident directeur g®n®ral 
du groupe Ikea, travaillant ®troite-
ment aux c¹t®s de Ingvar Kamprad, 
fondateur et propri®taire de Ikea. Il 
y a men® le d®veloppement interna-
tional de lõentreprise en Europe jus-
quõen Russie. Ensuite, de 1999 ¨ 2002, 
il ®tait pr®sident du d®partement 
international de lõam®ricain The 
Home Depot, en charge dõaugmen-
ter la part du CA ¨ lõ®tranger de 3% ¨ 
11% dans les 5 ann®es suivantes. En 
2002, il d®missionnait. Chez Ahold, 
lõexpansion ¨ lõ®tranger a ®t® rapide : 
40 acquisitions en 10 ans, multiplica-
tion des ventes par six ¨ plus de û 72 
Mds et des proþts par neuf. Dans le 
m°me temps, la dette a enÿ® ¨ û 12,5 
Mds.
 Ahold a d®j¨ mis en vente ses þlia-
les sud-am®ricaines puis celles dõIn-
don®sie (22 supermarch®s Tops, plus 
un en construction et 2 entrep¹ts, CA 
û 37 millions) ̈  PT Hero Supermarket 
(200 magasins) pour û 12 millions et 
derni¯rement celles de Malaisie (34 
Tops et un entrep¹t alimentaire, CA 
û 85 millions) ¨ Dairy Farm. Les deux 
accords seront þnalis®s au 3e trimes-
tre.

VENDEX KBB cherche à se 
développer à l’étranger.
 Le NÁ1 de la distribution non 
alimentaire aux Pays-Bas, sp®cialis® 
dans la mode, le bricolage, les grands 
magasins et lõ®lectronique grand 

p u b l i c , 
veut sõim-
p l a n t e r 
dans plu-
sieurs pays 
dõEurope. 
 C e t t e 
ann®e il a 
pr®vu dõin-

vestir û 240 millions dans lõouver-
ture de plusieurs magasins en Alle-
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Implantations à l’étranger.
Entr®e sur
le march®

Nbre 
mag

Ouvertures Potentiel
du march®

CA
(mio û)

Suisse 1975 9 2 en 2005 15 230 
Espagne 1992 9 3 en 2003/4 60 70
Portugal 1991 4 3 en 2003/5 10 39
Italie+
Croatie(*)

2000 17+
1

7 en 2003/5 50 570

Pologne 2001 3 - 20 17,6
Source : Conforama          * sous enseigne Emmezeta

PAYS-BAS



magne, Belgique, Espagne, France 
et au Danemark. Dans lõhexagone, il 
pense doubler sa pr®sence au cours 
des ann®es ¨ venir avec une ving-
taine dõunit®s de v°tements M&S 
(114 sont d®j¨ en exploitation dans le 
nord) et de lingerie Hunkemºller. En 
Belgique, o½ il compte 101 magasins 
Brico qui r®alisent un CA de û 675 
millions, Vendex vient de racheter 
6 magasins de bricolage au fran­ais 
Leroy Merlin apr¯s lui avoir vendu 
Obi en France (38 unit®s), Aki en 
Espagne et au Portugal (30) en 2002.
 En 2002, Vendex KBB a d®gag® un 
b®n®þce de û 202 millions contre û 
13 millions un an plus t¹t et son CA 
sõest ®lev® ¨ û 4,35 Mds (+10,8%) gr©ce 
notamment ̈  lõacquisition de la soci®t® 
belge Brico mais la croissance interne 
nõa ®t® que de 2,3%. En effet, ses cha´-
nes locales de grands magasins V&D et 
De Bijenkorf, dont le repositionnement 
prendra deux ¨ trois ans, ont entra´n® 
la chute de 33% du r®sultat op®ra-
tionnel ¨ û 138 millions. Lõobjectif du 
groupe est de r®aliser une marge brute 
dõexploitation de 6% vers 2005-2006.

ROYAUME-UNI
Burberrys : au cours du second 
semestre, une hausse du CA de 
22,4% lui a permis d’atteindre 
sa cible pour l’exercice clos le 
31 mars.
 Au cours du semestre, le CA sõest 
®lev® ¨ US$ 502,4 millions contre US$ 
411 millions un an plus t¹t. Sur lõan-
n®e, il progresse de 18,9% ¨ US$ 932,1 
millions dont US$ 358,9 millions 
pour les ventes au d®tail, US$ 481,8 
millions pour le commerce de gros 
et US$ 91,4 millions pour les licences. 
Les r®sultats seront publi®es þn mai.
 En 2003, Burberryõs ouvrira 8 
magasins et 2 concessions. Toutefois, 
les performances ont ®t® affect®es en 
mars au Royaume-Uni et ¨ Hong-
kong par la guerre en Irak et par 
lõ®pid®mie de pneumonie atypique.

AMÉRIQUE DU NORD

ETATS-UNIS
Pas de frein au commerce en 
ligne au premier trimestre 
2003.
 Les ventes en ligne continuent de 
progresser ¨ un bon rythme malgr® 

la stagnation ®conomique dõapr¯s 
BizRate, une soci®t® dõ®tude du com-
merce en ligne.
 Les soldes d®but janvier ont bien 
stimul® les ventes puis un ralentisse-
ment a ®t® constat® les 17 et 18 mars 
et la premi¯re semaine de la guerre 
en Iraq elles ont progress® de 19% 
par rapport ¨ la m°me p®riode lõan 
pass®. En fait cõest le nombre de 
commandes en ligne qui a progress® 
et non pas le montant moyen. Le prix 
moyen dõachat ®tait en recul de 2% 
¨ US$ 124 contre 127 lõan pass®. Les 
commandes ®taient en augmenta-
tion de 30% ¨ 103,6 millions contre 
79,4 millions.
 Les meilleures cat®gories par le CA 
ont ®t® le bazar (US$ 3,43 Mds), lõ®lec-
tronique (US$ 2,16 Mds) et les loisirs 
(US$ 1,88 Mds). Les plus fortes pro-
gressions ont ®t® enregistr®es par la 
beaut®/sant® (61%), les loisirs (58%) 
et le mat®riel informatique (41%).

Source : Value Retail News

Promoteurs-propriétaires et 
gestionnaires de centres com-
merciaux.

Amazon.com a augmenté son 
CA de 28% au 1er trimestre 
et relève ses prévisions pour 
l’exercice en cours.
 Le plus grand commer­ant en 
ligne du monde a r®alis® un CA de 
US$ 1,08 Md au premier trimestre 
2003 en hausse de 28% et, dans le 

m°me temps, sa perte nette a ®t® 
divis®e par deux, reculant de US$ 
23,5 ¨ 10,12 millions. Le r®sultat op®-
rationnel a augment® de US$ 1,77 
million ¨ 39,23 millions.
 Les ventes ¨ lõinternational se 
sont bien d®velopp®es notamment 
au Japon et en Europe avec des 
augmentations respectives de 68% et 
35% du total contre 26% un an plus 
t¹t. Dans le m°me temps, la vente 
des produits a augment® de 50%.
 Pour lõexercice en cours, Amazon 
pr®voit une hausse de 19% de son CA 
¨ US$ 4,7 Mds et de 50% de son b®n®-
þce dõexploitation ̈  US$ 275 millions. 
 Amazon, qui a fait la chasse des 
co¾ts, a r®duit ses frais de livrai-
sons ¨ 9,6% du CA contre 10,6% un 
an plus t¹t ¨ la m°me p®riode et la 
rotation des stocks est de 20 fois. Par 
ailleurs, le commer­ant a annonc® 
r®gler par anticipation sa dette de 
US$ 264 millions d¾e en mai 2008 ¨ 

10% de taux dõint®r°t.

Peapod, un supermarché en 
ligne dont l’activité décolle.
 Si sa maison-m¯re Ahold a des 

soucis þnanciers, Peapod est une 
soci®t® qui se porte bien et utilise 
de nouveaux moyens efþcaces pour 
augmenter sa client¯le et son panier 
moyen. 
 ç Nous sommes rentables sur 4 
march®s sur 5 desservis aux USAé 
Notre taux de progression est de 
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Les 12 premiers par la surface GLA :
rang promoteurs-propri®taires surface 

(mio m2)
gestionnaires surface 

(mio m2)
1 Simon Property Group 16,50 Simon Property Group 16,33
2 General Growth Proper-

ties
9,87 General Growth Proper-

ties
13,0

3 Kimco Realty Corp 6,71 Kimco Realty Corp 7,75
4 Westþeld America 5,71 CB Richard Ellis 5,85
5 The Macerich Company 5,21 Westþeld America 5,65
6 New Plan Excel Realty 

Trust
4,68 CBL & Associates Pro-

perties
5,25

7 The Rouse Co 4,07 The Macerich Co 4,98
8 Benderson Development 

Co
3,60 New Plan Excel Realty 

Trust
4,95

9 Developers Diversiþed 
Realty

3,57 The Rouse Co 4,07

10 Cafaro Co 3,05 Trammell Crow 3,72
11 CBL & Associates Pro-

perties
2,82 Benderson Development 

Co
3,60

12 Lend Lease Real Estate 
Investments

2,69 Urban Retail Properties 3,60

Source : Shopping Center World

1Á T 202 1ÁT 2003 % variation
CA total en ligne US$ 10,08 Mds US$ 12,84 Mds +27%
Nbre commandes en ligne 79,4 millions 103,6 millions +30%
Prix moyen dõachat US$ 127 US$ 124 -2%
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25% ce qui est tr¯s bon surtout 
dans le contexte de stagnation du 
commerce alimentaire que nous con-
naissons actuellement.è a d®clar® le 
pr®sident ex®cutif Marc van Gelder. 
Apr¯s avoir rencontr® dõimportantes 
difþcult®s þnanci¯res ¨ ses d®buts, 
Peapod a ®t® rachet® par Ahold en 
2000 qui lõa int®gr® ¨ un certain 
nombre de ses supermarch®s aux 
USA, alliant le talent en merchandi-
sing et marketing dõun commer­ant 
traditionnel aux syst¯mes dõune 
enseigne de commerce en ligne.
 Si la majorit® des commandes 
est pass®e sur le Net par des foyers 
actifs ¨ revenus ®lev®s, °tre livr® au 
domicile pour des achats alimen-
taires nõest plus un service de luxe. 
ç Nous travaillons beaucoup avec les 
classes moyennes plut¹t quõavec des 
personnes plus ©g®es, aux revenus 
plus ®lev®s, qui nõont pas dõenfants 
et prennent souvent leurs repas ¨ 
lõext®rieur.è
 Peapod se diff®rentie des autres 
®piciers en ligne par son merchan-
dising. Si la majorit® dõentre eux 
met plus de produits en ligne quõen 
magasins, Peapod limite le nombre 
de gammes ¨ 8 000-10 000 essentiel-
lement concentr®es dans les produits 
de commodit® et pour b®b®s, une 
strat®gie efþcace qui ne conna´t 
quõun taux moyen de rupture de 
stock de 1% seulement.
 Tr¯s concentr® sur la proximit®, 
Peapod a d¾ s®duire ses clients pour 
les inciter ¨ acheter des produits 
frais sur son site. Pour vaincre leur 
m®þance naturelle, le commer­ant 
offre un sac de fruits d¯s la premi¯re 
commande. Ensuite, ils sont ç accro-
ch®s è parce que ce sont souvent des 
produits dõune qualit® sup®rieure ¨ 
celle quõils trouvent en magasin. 
 En plus, Peapod propose de nom-
breuses promotions en ligne pour les 
convaincre dõ®largir leur choix dõar-
ticles et augmenter le panier moyen. 
Par ailleurs, une modiþcation dans 
les frais de livraison a ®t® un autre 
®l®ment d®terminant : les clients 
paient US$ 4,95 pour les commandes 
de plus de US$ 100 et US$ 9,95 pour 
les commandes moins importantes. 
 Les heures de livraisons sont un 
souci pour lõorganisation sauf pour 
celles t¹t le matin ou tard le soir qui 
se font facilement. Pour vaincre une 
partie des difþcult®s, Peapod a dimi-
nu® le co¾t de US$ 1 pour les livrai-

sons entre 11 heures et 13 heures 
entra´nant un grand succ¯s.
 Ses relations avec la client¯le 
ont ®galement chang®. Peapod a 
personnalis® sa publicit® et cibl® les 
promotions, de bons outils de plus 
en plus utilis®s gr©ce ¨ la capacit® 
dõInternet ¨ rep®rer les habitudes 
dõachat en ligne. Les clients ont aussi 
lõopportunit® de t®l®charger leurs 
listes dõachat sur un Assistant Digital 
Personnel de sorte quõils peuvent les 
modiþer ¨ tout moment. Ce syst¯me 
a pu °tre mis en place car Peapod 
a d®couvert quõune commande 
moyenne prend 2,7 s®ances en ligne, 
les clients sõy prenant ̈  plusieurs fois 
avant dõagir r®ellement.
Source : Retail Week.

eBay, le site de ventes aux 
enchères entre particuliers sur 
Internet, connaît un réel succès 
en ces temps difficiles : au 1er 
trimestre 2003, profits et CA 
ont doublé.
 Au 1er trimestre 2003, le b®n®þce 
net a doubl® ¨ US$ 104,2 millions et 
les ventes ont ®t® aussi multipli®es 
par deux ¨ US$ 476,5 millions par 
rapport ¨ un an plus t¹t tir®es par les 
USA (50% des transactions r®alis®es), 
lõinternational (30%) et PayPal (20%), 
plafe-forme de paiement ®lectroni-
que. Le nombre dõutilisateurs dans 
le monde a progress® de 49% en an. 
Pour lõexercice 2003, le groupe aug-
mente sa pr®vision de CA de US$ 150 
millions ¨ US$ 2,05 Mds.
 En 2002, ses proþts ont grimp® de 
176% ¨ US$ 250 millions pour un CA 
en hausse de 62% ¨ US$ 1,2 Md. Cela 
repr®sente des commissions et des 
honoraires sur pr¯s de US$ 15 Mds 
de ventes brutes de marchandises. Il 
r®ussit l¨ o½ les autres dot.com ont 
®chou®, se d®veloppant par voie 
dõacquisitions et de diversiþcations.
 Aujourdõhui, on vend sur son site 
plus de 300 000 voitures ce qui en 
fait le plus gros vendeur de voitures 
dõoccasion aux USA notamment en 
ligne. En plus, depuis janvier 2003, 
eBay a ouvert un site qui vise le 
march® des biens de consommation 
industrielle (dõune valeur de US$ 
mille milliards). Il a aussi rendu 
public certains de ses logiciels per-
mettant ¨ dõautres sites de g®rer 
leurs ench¯res eBay sur leurs sites. 
Il est r®mun®r® par un pourcentage 
sur les ventes et touche des hono-

raires pour les logiciels. En 2002, il a 
pay® US$ 1,5 Md la plate-forme de 
paiement ®lectronique PayPal qui 
permet aux clients de r®gler en ligne 
au lieu dõenvoyer des ch¯ques.
 Son objectif est dõatteindre la 
rentabilit® dans ses op®rations ¨ 
lõ®tranger, dõAllemagne en Cor®e. 
Effectivement, la branche interna-
tionale est celle qui progresse le plus 
vite avec un CA au 4e trimestre en 
hausse de 172% ¨ US$ 109,1 millions 
repr®sentant 26% du total. 
 Les concurrents commencent ¨ 
regarder sa formule. Les ventes du 
site aux ench¯res dõAmazon, simi-
laire ¨ celui dõeBay, repr®sentent 
aujourdõhui 21% de toutes ses livrai-
sons contre pratiquement z®ro voil¨ 
deux ans. 

Kmart : la sortie du chapitre XI 
de la loi sur les faillites a été 
acceptée par la justice améri-
caine alors que certains créan-
ciers avaient rejeté le plan de 
réorganisation.
 Le distributeur peut alors sortir 
de la protection de la loi sur les 
faillites sous laquelle il ®tait plac® 
depuis janvier 2002. Wal-Mart, The 
Home Depot et Kohlõs sont pr°ts ¨ 
acqu®rir au moins 21 magasins et 
marquent leur int®r°t pour dõautres, 
sans oublier J.C.Penney et Target.
 Alors que la plupart des cr®an-
ciers avait approuv® le plan de 
sortie du distributeur, quelques-uns 
lõavaient rejet® et vot® contre. ESL 
Investments et Third Avenue Trust, 
deux grands cr®anciers, ont accept® 
dõaider Kmart et dõinvestir US$ 300 
millions en ®change de la moiti® des 
fonds propres de Kmart nouvelle 
version. Au þnal, ESL deviendrait 
le plus gros actionnaire de Kmart 
avec 49% et Third Avenue avec 5%. 
Ils d®tiendraient ¨ eux deux 4 des 9 
si¯ges du conseil dõadministration. 
 Depuis 15 mois, Kmart sõest 
all®g® de 950 baux immobiliers et 
en a ren®goci® plus de 80 ce qui lui 
permet dõ®conomiser plus de US$ 
12 millions en loyers annuels. Le 
distributeur devient une soci®t® tota-
lement r®organis®e, au CA de US$ 
25 Mds, exploitant 1 513 magasins 
dont les loyers moyens sõ®l¯veront ¨ 
US$ 42,93 au m2 contre 47,56 avant 
janvier 2002. Les rotations devraient 
augmenter de 3,7 ¨ 4,2 fois selon 
les documents remis au tribunal. 
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Par ailleurs, Kmart a am®lior® la 
gestion des stocks pour maintenir ¨ 
ÿot les rayons pr®sentant des articles 
populaires car les ruptures faisaient 
partie des grands reproches des 
clients dans le pass®. Il revient ¨ une 
strat®gie de commer­ant ¨ prix bas 
avec une offre adapt®e localement 
¨ la demande et des produits aux 
marques exclusives comme Martha 
Stewart Everydayé Une fois sorti 
totalement de la loi sur les faillites, 
il lui faudra verser des bonus ¨ pr¯s 
de 8 000 employ®s ce qui repr®sen-
tera un co¾t total de plus de US$ 
100 millions. Au þnal, Kmart aura 
renforc® son portefeuille immobilier, 
rationalis® son organisation et r®duit 
largement les co¾ts et sa dette.
 Sur lõann®e, son d®þcit sõest 
encore alourdi ¨ US$ 3,22 Mds 
contre US$ 2,45 Mds un an plus t¹t 
sous le poids du recul des ventes et 
des charges li®es aux fermetures de 
magasins (283 au total soit 13% de sa 
force de vente). Les ventes pro forma 
ont chut® de 10,1% et le CA de 15% ¨ 
US$ 30,76 Mds contre US$ 36,15 Mds. 
Les estimations portent sur US$ 25,4 
Mds en 2003 et sur US$ 30,2 Mds en 
2007 et le retour ¨ la rentabilit® est 
attendu d¯s 2004. 

DEMARQUE.
 La d®marque dans le commerce 
de d®tail est la cons®quence du vol 
par les employ®s, du vol ¨ lõ®talage, 
dõerreurs administratives et de 
fraude par les fournisseurs. Selon 
les experts et les ®tudes fournies par 
lõUniversit® de Floride, le montant 
total en 2001, derni¯re ann®e pour 
laquelle les chiffres sont disponibles, 
sõest ®lev® ¨ US$ 31,3 Mds soit 1,7% 
des ventes de d®tail (qui se sont ®le-
v®es ¨ pr¯s de US$ 2 mille milliards 
aux USA), un record cette ann®e-l¨ 
car cela repr®sentait lõ®quivalent du 
PIB du Vietnam. 
 Si le taux est rest® pratiquement 
constant au cours de la derni¯re 
d®cade, il ®tait plus faible en 2001 
(1,7%) quõen 1991, premi¯re ann®e 
de lõ®tude. Le vol ¨ lõ®talage est, par 
tradition, la cause essentielle mais 
le vol par les employ®s m®contents 
devient une tendance alarmante. En 
2001, il a repr®sent® pr¯s de la moiti® 
de la d®marque (48%) contre 32% 
pour le vol ¨ lõ®talage, 15% pour les 
erreurs administratives et 5% pour la 
fraude par les fournisseurs.

 Dans ces conditions, les commer-
­ants recherchent des ®quipements 
de pr®vention de plus en plus 
sophistiqu®s. Ils utiliseront un jour la 
technologie biom®trique qui permet 
dõidentiþer une personne par la voix, 
les pupilles et les empreintes digi-
tales. Elle leur servira pour v®riþer 
lõidentit® de leurs employ®s admi-
nistratifs.
 Selon les magasins, la situation se 
pr®sente comme suit :

- les bijouteries : le vol moyen sõ®l¯ve 
¨ US$ 1 500 contre US$ 85 pour un 
vol moyen dans le commerce de 
d®tail selon lõIntegrated Assurance 
Services qui couvre les profession-
nels de la bijouterie,

- les autres magasins dõhabillement : 
le taux de vol par les employ®s est 
sup®rieur ¨ la moyenne de la cat®-
gorie (qui exclut lõhabillement pour 
hommes, femmes et enfants),

- lõhabillement pour enfants : le 
vol ¨ lõ®talage repr®sente 25% de la 
d®marque dans cette cat®gorie, un 
taux bien inf®rieur au taux moyen 
de 32%; plus inqui®tant est le vol par 
les employ®s avec 55% des marchan-
dises perdues.

- lõhabillement pour femmes : aþn 
dõenrayer le vol par les employ®s, 
les commer­ants demandent ¨ leurs 
fournisseurs dõattacher des ®tiquet-
tes de plus en plus sophistiqu®es qui 
incorporent des d®tecteurs anti-vol,

- les drugstores : cette cat®gorie con-
na´t le taux de vol ¨ lõ®talage le plus 
®lev® (32%) car les articles, de petite 
taille comme les cosm®tiques, sont 
faciles ¨ cacher. Ce secteur enregistre 
aussi le taux le plus ®lev® de fraude 
par les fournisseurs (9,6%),

- les discounts : 52,1% de fraude 
dans les stocks sont d¾s aux 
employ®s,

- les magasins qui vendent des 
cartes, cadeaux sont sujets ¨ des 
erreurs administratives lesquelles 

repr®sentent 17,9% des pertes dans 
le commerce de d®tail et le vol par 
les consommateurs 34,3%.

- dans les home centers/bricolage 
et jardineries, le co¾t du vol par les 
employ®s sõ®l¯ve ¨ US$ 1 146 par 
personne,

- pour lõensemble des magasins, le 
taux moyen de d®marque ®tait de 
1,7% en 2001 contre 1,8% en 2000. Au 
cours de la derni¯re d®cade, le taux a 
vari® entre 1,69% et 1,95%,

- les magasins de sport : 32,1% de 
la d®marque sont d¾s au vol ¨ lõ®ta-
lage,

- les grands magasins sont la cible 
pr®f®r®e des voleurs ¨ lõ®talage qui 
repr®sentent 36,4% de la d®marque. 
Une rotation ®lev®e de personnel, 
des employ®s ¨ mi-temps et les sai-
sonniers en sont les causes essentiel-
les,

- les magasins de chaussures : 
malgr® une protection sophistiqu®e 
gr©ce ¨ la technologie, 51,2% sont 
d¾s au vol par les employ®s,

- les supermarch®s et autres maga-
sins alimentaires : le vol ¨ lõ®talage 
repr®sente 59% des pertes (cigarettes, 
viande, cosm®tiquesé),

- lõhabillement pour hommes : 
57,5% des marchandises qui dis-
paraissent sont vol®es par les 
employ®s,

- les magasins de proximit® sont 
les pr®f®r®s des employ®s qui repr®-
sentent 82,5% de la d®marque de la 
cat®gorie,

- lõ®quipement de bureau : les stylos, 
calculatrices et autres sont vol®s ¨ 
57,4% par les employ®s,

- les librairies : les erreurs adminis-
tratives sont la plus grosse source de 
d®marque inexpliqu®e qui repr®sente 
30% des marchandises perdues,

- les magasins dõ®lectronique : cette 
cat®gorie conna´t le plus faible taux 
de vol ¨ lõ®talage (20,1%) car il nõest 
pas facile de d®rober des r®frig®ra-
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La démarque en % du CA selon le segment d’activité :
1 Bijouteries 2,24 % 10 Sport 1,68 %
2 Habillement, autres 2,14 11 Grands magasins 1,67
3 Habillement pour enfants 2,01 12 Chaussures 1,67
4 Habillement pour femmes 2,01 13 Super/alimentation 1,5
5 Drugstores 1,91 14 Habillement hommes 1,19
6 Discounts 1,9 15 Mag de proximit® 1,09
7 Cadeaux/cartes/

nouveaut®s
1,85 16 Mag ®quip/fournitures 

de bureau
1,07

8 Home-centers/bricolage 1,77 17 Librairies 0,9
9 Tous magasins 1,7 18 Electronique 0,74

Sources : Womenõs Wear Daily, 2002 Retail Security Survey/Universit® de Floride, Security 
Research Project, Department of Sociology et Center for Studies in Criminology and Law.



teurs ou des t®l®visions grand ®cran.

HABILLEMENT : les 15 com-
merçants les plus rentables 
selon le bénéfice net basé sur 
les derniers résultats publiés 
en 2002 (US$ Mio).

AMÉRIQUE DU SUD

BRÉSIL
La crise monétaire cause des 
difficultés au commerce de la 
mode.
 Des taux dõint®r°t tr¯s ®lev®s ¨ 
23% par an ont gel® la progression 
®conomique ¨ plus de 1%, entra´n® 
une remont®e du ch¹mage ¨ 8%, 
ralenti les investissements et pro-
voqu® des faillites. Lõinÿation est 
un peu en-dessous de 1% par mois 
contre deux chiffres au d®but des 
ann®es 90. Dõo½ la stagnation de 
la consommation depuis quelque 
temps. La dette publique qui sõ®l¯ve 
¨ US$ 300 Mds a fait un bond pour 
atteindre 62% du PIB contre 30% en 
1992. 
 Le gouvernement a ®chou® dans 
ses tentatives pour soutenir artiþ-
ciellement le real, avant dõ°tre con-
traint ¨ d®valuer en 1999. Lõ®lection 
du nouveau pr®sident, Lula da Silva, 
a renforc® cette incertitude soutenue 
par la sp®culation qui a pouss® la 
monnaie locale ¨ son plus bas niveau 
pour se stabliser ensuite par rapport 
au dollar.
 Ce plongeon de la monnaie a sti-
mul® le prix des importations bas®es 
sur le dollar. Les propri®taires des 
magasins de mode dans le centre 
commercial Jardins de Sao Paulo, 
un quartier tr¯s r®sidentiel qui nõest 

pas sans rappeler Beverly Hills ¨ Los 
Angeles, sont des franchis®s de mar-
ques de mode ®trang¯res, essentiel-
lement europ®ennes et am®ricaines. 
Ils sont contraints ¨ n®gocier les prix 
avec leurs maisons-m¯res et obtien-
nent des rabais de 10% ¨ 20% sur les 

nouvelles col-
lections Kenzo, 
Max Mara ou 
Versace (les 
prix des robes 
varient chez 
eux de US$ 
1 000 ¨ 6 000) 
quand, dans le 
m°me temps, 
leur CA est en 
chute.
 Lõune des 
rares excep-
tions au Br®sil 

et en Am®rique du sud est le 
premier magasin de textile ouvert 
sous enseigne Diesel en 2001. Il 
escompte r®aliser un CA de US$ 2 
millions en 2003 en se basant sur des 
ventes en hausse de 15% au premier 
semestre 2002 en d®pit de lõaug-
mentation des prix caus®e par le 
plongeon de la monnaie. Un second 
Diesel a encore ®t® ouvert ¨ Sao 
Paulo en novembre 2002. Le succ¯s 
vient des jeans, qui repr®sentent 45% 
¨ 50% des ventes, ¨ des prix variant 
de US$ 150 ¨ 200.
 Chez Dalsu, le plus gros magasin 
de mode ®trang¯re multimarques 
du pays avec plus de 70 r®f®rences 
(Ferragamo, Chanel, Gucci, Prada 
et Dolce & Gabbana), si les importa-
tions repr®sentent 30% de ses ventes, 
ses collections de marques priv®es 
repr®sentent 70% et sont en augmen-
tation. De m°me chez ç nkstore è qui 
sõadresse ¨ une jeune population 
ais®e : 80% du CA sont r®alis®s par 
les marques propres, dont les prix 
sont plus faibles, et 20% par les gran-
des marques. 
 La d®valuation de la monnaie 
a eu un impact limit® sur les cou-
turiers nationaux ainsi que sur le 
pr°t-¨-porter vendu par les succur-
salistes. Cela sõexplique parce quõils 
nõimportent de lõ®tranger quõune 
petite partie de leurs tissus et ils 
nõont pas ®t® contraints ¨ augmenter 
les prix contrairement aux boutiques 
de mode ®trang¯re.
 C&A, qui exploite 77 magasins, 
nõa pas enregistr® de chute de son CA 

ou dõaugmentation des prix dans ses 
collections pour hommes et femmes 
malgr® la derni¯re d®valuation parce 
que ses commandes ®taient d®j¨ pas-
s®es en juin. 
 De son c¹t®, en alimentaire, Car-
refour va tripler ses investissements 
cette ann®e dans ce pays ¨ hauteur 
de US$ 175 millions qui seront con-
sacr®s ¨ lõouverture de 13 magasins 
dont 8 hypermarch®s et 5 supermar-
ch®s. Il y exploite d®j¨ 79 hypermar-
ch®s Carrefour, 108 supermarch®s 
Champion et 69 hard discounts Dia. 
Le distributeur fran­ais sõest fait 
d®passer en 2000 par CBD (dans 
lequel Casino d®tient une participa-
tion de 22%) qui lui a ravi sa position 
de leader.
Source : Womenõs Wear Daily

CHILI
Carrefour : 12 magasins sont 
prévus d’ici 2005.

- un 6e hypermarch® est en construc-
tion ¨ Maipu,

- un 7e sera construit en banlieue de 
Santiago sur 13 044 m2 repr®sentant 
un investissement de US$ 9,5 mil-
lions.
 Le groupe fran­ais, pr®sent dans 
ce pays depuis 1998, y a d®j¨ investi 
US$ 120 millions.

ASIE

JAPON
Uniqlo rénove son image.
 Fast Retailing, c®l¯bre pour sa 
þliale de magasins de textile ¨ bas 
prix, Uniqlo, modiþe son image pour 
trouver une nouvelle expansion dans 
le pr°t-¨-porter d®contract® de sport. 
Confront®e ¨ une d®ÿation crois-
sante au Japon car de plus en plus de 
consommateurs recherchent de lõha-
billement simple, de bonne qualit®  
et peu co¾teux, Fast Retailing a vu 
son CA sõeffondrer de 18% en 2002 ¨ 
US$ 2,87 Mds apr¯s avoir culmin® ¨ 
US$ 3,5 Mds en 2001. 
 Tout dõabord en 2002, un atelier 
de design a ®t® cr®® ¨ Tokyo et une 
®quipe de 50 personnes cr®®e pour 
devenir une unit® ind®pendante 
d®montrant ainsi la d®termination 
¨ accentuer le ph®nom¯ne de mode 
dans les articles. Lõobjectif est de 
r®aliser un CA de US$ 3,75 Mds en 
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1 Wal-Mart Stores Discounts 8 040
2 Target Corp Discounts 1 650
3 Sears, Roebuck Gds mag 1 370
4 Federated Department Stores Gds mag 818  
5 Kohlõs Petits gds mag 643,4
6 TJX Cos Mag prix r®duits 578,4
7 May Department Stores Gds mag 542
8 Limited Brands Mag.sp®cialis®s 501,7
9 Gap Mag sp®cialis®s 477,5
10 J.C.Penney Gds mag 405
11 Ross Stores Mag prix r®duits 201,2
12 Abercrombie & Fitch Mag.sp®cialis®s 194
13 Talbots Mag prix r®duits 120,8
14 Neiman Marcus Group Gds mag 99,6
15 Nordstrom Gds mag 90,2

Sources : rapports des soci®t®s, Womenõs Wear Daily
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(Suite Uniqlo...)

2005 et dõaugmenter la part de lõha-
billement pour femmes ¨ 40% contre 
28% aujourdõhui.
 Autre ®l®ment cl®, le renforce-
ment de la technologie de lõinfor-
mation et lõ®largissement du r®seau 
informatique pour relier tous les 
points de vente et unit®s de fabrica-
tion au Japon, en Chine et des autres 
march®s sur lesquels Uniqlo op¯re. 
 Le d®veloppement de la R®ponse 
Rapide et la gestion de la cha´ne 
dõapprovisionnement permettront 
de r®duire les d®lais entre le plan-
ning et la vente du produit, dõafþner 
les pr®visions de la demande, de 
diminuer les risques de rupture et 
de cr®er davantage de liens entre les 
unit®s op®rationnelles au Japon et ¨ 
lõ®tranger.
 Le succ¯s repose sur la produc-
tion de masse dõhabillement ç basi-
que ¨ la mode è. Les articles ont ®t® 
limit®s ¨ 500 et les tissus ¨ 20 sortes 
par an (une seule sorte de tissu peut 
engendrer 10 ¨ 20 millions de pi¯ces 
de v°tements). Lõautre point fort 
dõUniqlo cõest son contr¹le de toutes 
les phases de lõexploitation, dont le 
planning de la production, la cr®a-
tion des tissus, le design, lõapprovi-
sionnement des mat®riaux bruts, la 
distribution et les ventes.
 Au Royaume-Uni, Uniqlo a 
ouvert 5 boutiques ¨ Londres en 
2001 puis 20 en novembre 2002 
mais 16 ont ®t® ferm®es d®but avril 
2003, seules 5 sont conserv®es car 
les ventes ¨ magasins comparables 
®taient en dessous des pr®visions. 
Une perte de US$ 25 millions est 
m°me escompt®e.
 La Chine est un autre march® sur 
lequel des espoirs sont fond®s : 2 
unit®s ont ®t® ouvertes ¨ Shanghai 
en septembre 2002. Du reste, 90% de 
sa production y sont fabriqu®s et une 
®quipe y est maintenue. Lõimplanta-
tion aux USA nõest pas exclue dõici 10 
ans.
Source : Tsukasa Furukawa/ Womenõs Wear 
Daily

Commerce alimentaire :
- Ito Yokado, NÁ1 des cha´nes de 
supermarch®s et de magasins de 
proximit® (combinis), sous enseigne 
Seven-Eleven, a r®alis® en 2002 un 
CA de û 27,8 Mds (+1%) et d®gag® 
un r®sultat net en hausse de 7% ¨ 
û 321 millions. Rappelons que Ito 
Yokado a enregistr® des pertes avec 

le lancement de ses nouveaux servi-
ces þnanciers, IY Bank, qui installe 
des distributeurs automatiques dans 
les magasins du groupe, et avec IY 
Credit Service.

- Aeon-Jusco exploite les magasins 
de proximit® Ministop (CA û 29,5 
Mds, en hausse de 5,5%, r®sultat net 
de û 350 millions). Pr®sent en Asie 
et en Am®rique, il cherche ¨ se d®ve-
lopper ¨ lõ®tranger.

- Daiei, ancienne premi¯re cha´ne de 
supermarch®s, devenue NÁ3 derri¯re 
Ito Yokado et Aeon, est toujours en 
difþcult®s. ë la þn des ann®es 80, 
elle sõ®tait lanc®e dans toutes sortes 
de diversiþcations sõendettant for-
tement. 
 En 2002, elle a enregistr® un b®n®-
þce net de û 1 Md contre une perte 
de û 2 Mds un an plus t¹t pour un 
CA de û 20,2 Mds, en recul de 12%. 
Elle a d¾ proc®der ¨ la fermeture 
dõune cinquantaine de boutiques, la 
vente de certaines activit®s comme 
des h¹tels et ¨ la r®duction de ses 
frais þnanciers. Sa dette de û 13 Mds 
en 2001 devrait reculer ¨ û 7 Mds 
dõici ¨ f®vrier 2005. 
 Sa restructuration rapide est 
imp®rative face ¨ ses grands concur-
rents Ito Yokado ou Jusco-Aeon qui 
se modernisent et ¨ la mont®e de la 
pr®sence ®trang¯re : Carrefour (5 
hypermarch®s), Metro (1er cash & 
carry en banlieue de Tokyo), Costco, 
NÁ1 am®ricain des cha´nes de maga-
sins-entrep¹ts ¨ carte de membre, 
pr®sent depuis 1997 (4 unit®sé) et 
Tesco ambitionnerait de sõinstaller 
dans lõarchipel.

- Mycal, 4e cha´ne de supermarch®s, 
en faillite depuis septembre 2001, a 
ferm® une quarantaine de magasins 
en 2001 et mis cette ann®e-l¨ un plan 
de restructuration en place pour 
r®duire sa dette. 

- Yaohan, tout comme Mycal, est en 
redressement judiciaire.

- Seiyu, NÁ5 des cha´nes de super-
march®s (400 magasins), dont le 
g®ant mondial Wal-Mart d®tient 
37,7% du capital, a enregistr® une 
perte nette de û 691 millions en 
2002-2003 contre un b®n®þce de 
û 39,5 millions un an plus t¹t, pour 
un CA de û 8,67 Mds (+2,8%). Dans 
ses comptes û 691 millions de pertes 
exceptionnelles ont ®t® enregistr®s 
dont û 307 millions de participation 
dans le groupe de grands magasins 
Seibu, lui aussi en difþcult®s, qui 

doit fermer 4 unit®s sur 24. 
 Par ailleurs, Seiyu va appliquer 
le syst¯me de gestion informatique 
de la cha´ne dõapprovisionnement 
de Wal-Mart, Retail Link, qui relie 
les magasins en temps r®el aux four-
nisseurs dans le monde entier d¯s 
cet ®t®. De plus, Seiyu ®tudie une 
politique de gestion du personnel 
bas®e sur le principe de ç lõhomme 
comp®tent au bon endroit è, de 
ç d®veloppement des capacit®s è et 
ç de la r®mun®ration selon les r®sul-
tats è tout en structurant un nouveau 
type dõorganisation de magasins.

CORÉE
Développement de la fran-
chise : un CA de û 34,6 Mds en 
2002 soit 7,7% du PIB coréen.
 Actuellement on compte plus 
de 120 000 franchis®s pour 1 600 
franchiseurs dõapr¯s lõassociation 
cor®enne de la Franchise. La plupart 
des franchiseurs sont des entreprises 
qui ont en moyenne 5/7 ans. Ce sont 
g®n®ralement de petits commerces 
et le nombre moyen dõemploy®s 
dõun franchis® est de 3,7 pour un CA 
annuel de û 145 000. On constate par 
ailleurs que 40% des 20-30 ans veu-
lent cr®er leur propre soci®t®. 
 Les franchis®s ®trangers d®tien-
nent une part encore faible et ils sont 
surtout actifs dans la restauration : 
la France est repr®sent®e par Hip-
popotamus (1 unit® et 1 en projet) et 
Linaõs (2).

R®daction achev®e le 5/05/2003.
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ous les plus grands commer­ants du monde sõin-
t®ressent ¨ la Chine : Carrefour y exploite une 

trentaine dõhypermarch®s et bient¹t des hard discounts 
Dia, Auchan 5 hypermarch®s et 34 autres en partenariat 
avec le groupe RT Mart. Du c¹t® am®ricain, Wal-Mart 
compte une vingtaine de magasins dans deux grandes 
villes et une quinzaine dans un proche avenir, Price-
Smart 8 magasins-entrep¹ts clubsé sans oublier une 
douzaine dõautres grands commer­ants, de 7-Eleven ¨ 
Mary Kay.
 Lõarriv®e des investisseurs ®trangers est encore lente. 
Pourtant lõattrait dõun march® de 1,3 Md de Chinois et 
une ®conomie en progression en font un continent irr®-
sistible. Par ailleurs, lõadh®sion du pays ¨ lõOMC dans 
les deux ans ¨ venir acc®l®rera vraisemblablement le 
mouvement. Pour les commer­ants nationaux, la ten-
dance est inqui®tante et ils ont commenc® ¨ r®ÿ®chir sur 
les moyens de prot®ger leur part de march® contre les 
ç envahisseurs è ®trangers.
 Selon une ®tude r®alis®e par Leo J.Shapiro & Asso-
ciates de Chicago et Feng and Associates de P®kin 
en septembre 2002, les ®l®ments-cl®s suivants ont ®t® 
d®gag®s sur 4 grandes villes, P®kin, Shanghai, Guang-
zhou et Chengdu qui totalisent plus de 40 millions 
dõhabitants. Ils aident ¨ comprendre les consomma-
teurs chinois :
- la plupart des foyers font leurs courses au cours des 
derni¯res 24 heures, en g®n®ral pour lõalimentaire,
- dans chacun des 4 march®s ®tudi®s, 12% ¨ 25% des 
visites pour les achats se faisaient dans la plus grosse 
succursale alimentaire, 35% dans les march®s et pr¯s des 
deux-tiers (64%) dans des magasins ®trangers.
 Parmi ceux qui connaissaient les magasins ®trangers, 
70% ont d®clar® pr®f®rer acheter dans un magasin chi-
nois.
- la plupart des Chinois (58%) marchandent de temps en 
temps quand ils font leurs achats ; le quart (26%) pr®f¯re 
la n®gociation aux prix þxes.

Préférences : à égalité vous préféreriez acheter :
Magasins chinois 70%
Magasins ®trangers 30%
Pr®f¯rent acheter chinois :
Fiert® nationale 34%
Produits chinois 26%
Confort, service 23
Prix bas 15
Pratique 14
Pr®f¯rent acheter ®tranger :
Proximit® 42
Bonne r®putation 39
Marchandises de qualit® 15
Service 10
Prix 5

Source : Leo J.Shapiro & Associates, LLC

En réalité, le paysage commercial change pro-
fondément.
 En lõespace dõun an, ¨ Guiyang, la capitale dõune 
province tr¯s pauvre du centre-sud de la Chine avec 3,3 
millions dõhabitants, un grand magasin et deux grandes 
surfaces ont ®t® ouvertes dont la plus r®cente par Da 
Chang Long sur 65 000 m2 et 5 niveaux : alimentaire 
sur un niveau, marchandises g®n®rales sur deux, puis 
loisirs/®lectronique et le dernier est consacr® ¨ la vente 
et ¨ lõentretien des voitures. Pour r®ussir il doit vendre 
pour US$ 150 de marchandises ¨ chaque foyer de la 
ville.
 Cette ville ne compte pratiquement pas de voitures, 
moins de 5% des foyers urbains en poss¯de une. Jusquõ¨ 
pr®sent les achats en grandes surfaces d®pendaient lar-
gement des transports publics, bicyclettes et dõun traþc 
p®destre depuis les zones dens®ment peupl®es.
March®s libres et march®s des rues. Ils sont organis®s 
par des fournisseurs qui se sp®cialisent dans un large 
choix de produits frais, lõ®picerie s¯che et des mar-
chandises g®n®rales quõils vendent ¨ bas prix sur des 
emplacements lou®s. Le gouvernement y contr¹le moins 
lõhygi¯ne et les produits quõailleurs.

Les petites boutiques sont g®n®ralement sp®cialis®es 
dans un type de marchandises comme lõhabillement, les 
t®l®phones mobiles, vid®os, jouets, fruits ou la boulan-
gerie. 

Les magasins sp®cialis®s sont situ®s en centre-ville et dans 
les rues commer­antes et vendent des articles plus contem-
porains et ¨ la mode, souvent des marques ¨ prix ®lev®s.

Les magasins de proximit®, situ®s pr¯s des arr°ts de 
bus, des stations de m®tro et des gares de chemin de fer, 
vendent des boissons, des snacks et un choix limit® de 
produits alimentaires. Ils pratiquent souvent de larges 

DEBUT DE REVOLUTION DANS LE
COMMERCE DE DETAIL CHINOIS.

T

Achats : 
caract®ristiques connaissance des

magasins ®trangers
Achats au cours des 
derni¯res 24 heures

75% Peut citer 1 ou 
plusieurs mag :

68%

Temps moyen pass® 67 minutes Carrefour 23%
D®pense moyenne US$ 7 Hoyodo 18%
Visite au march® 
libre

35% RT Mart/Auchan 9%

% dõacheteurs :
- hommes
- femmes

66%
79%

Ito Yokado 4%

PriceSmart 2%%
Ont achet® dans 
un mag ®tranger

63%
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amplitudes horaires.

Les supermarch®s sont des magasins en LS qui ven-
dent de lõalimentaire et de lõ®picerie s¯che condition-
n®e et offrent souvent un choix limit® de p®rissables.

Les grands magasins : ce sont de grandes unit®s sur 
plusieurs niveaux avec des rayons en concession, dõune 
part des magasins dõEtat inefþcaces et de lõautre des 
magasins modernes comme ceux de Parkson. Ils offrent 
un large choix de marques. 

Les grandes surfaces des Fran­ais Carrefour et Auchan, 
du Japonais Ito Yokado et des Am®ricains PriceSmart, 
Wal-Mart et Samõs Club. De grosses cha´nes locales 
comme Wumei et Hualian vendent des marchandises de 
marques propres et nationales ¨ des prix inf®rieurs aux 
autres magasins mais pas n®cessairement en dessous de 
ceux pratiqu®s par les march®s libres.

Il existe aussi des zones qui regroupent des commer-
­ants sp®cialis®s dans une cat®gorie de marchandises. 
Parmi les plus c®l¯bres, Zhonguancun (®lectronique) au 
nord ouest de P®kin, appel®e parfois ç La SiliconValley 
de la Chine è, et aussi XiQiao Textile ¨ Guangdong qui 
comprend 3 000 boutiques de grossistes, de d®taillants 
et de fabricants sp®cialis®s dans le march® du tissu et de 
lõhabillement.

Les colporteurs sont ill®gaux mais ils vendent des pro-
duits et des p®rissables souvent de haute qualit®.

Habitudes d’achat.
 Si les achats sont tr¯s fragment®s dans les zones 
urbaines, de nombreux Chinois consid¯rent les grandes 
surfaces comme le meilleur emplacement pour lõ®lectro-
nique, les jouets,les articles pour la maison, lõappareillage 
®lectrique, lõhabillement et les chaussures. Guomei, Yong 
Le, Bai Naohui, Hoyodo, Hualian, Shang Chang et Car-
refour sont souvent les favoris. Par contre, ils pr®f¯rent 
les march®s traditionnels pour les produits frais, viande, 
fruits et ïufs. Mais il faut y marchander et la qualit® et 
les prix ne sont pas donn®s. 
 Car marchander est une seconde nature pour les 

Chinois sur les march®s libres et parfois aussi dans les 
grands magasins, les magasins sp®cialis®s et les petites 
boutiques. Si les magasins ¨ prix þxes ont g®n®ralement 
leur pr®f®rence, 58% de la population pratique le mar-
chandage de temps en temps et 26% pr®f¯re marchander 
quõacheter dans les magasins ¨ prix þxes. Sõils d®clarent 
°tre attir®s par le style et les articles en provenance dõEu-
rope et des Etats-Unis, 70% des acheteurs habituels des 
magasins ®trangers pr®f¯re acheter dans les magasins 
chinois car le sentiment national est tr¯s fort. Ceux qui 
pr®f¯rent les magasins ®trangers expliquent que cõest 
pour la proximit®, le LS, la bonne r®putation et la qualit® 
des produits. 
 Lõ®volution vers un commerce de type occidental est 
lente. Les Chinois appr®cient les commer­ants ®trangers 
mais ne sont pas pr°ts ¨ abandonner leurs magasins 
locaux traditionnels ou les march®s. De plus, le pouvoir 
dõachat limit® est un frein ¨ la consommation ce qui se 
traduit par un panier moyen de US$ 7 soit moins de US$ 
2 000 par an pour un foyer urbain. 
 Les interviews ont ®t® men®es en septembre 2002 par 
t®l®phone aupr¯s de 450 foyers dont 66% de femmes et 33% 
dõhomme, dans les zones urbaines de P®kin, Shanghai, Guang-
zhou et Chengdu. Â
source : Chain Store Age Executive.
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McDONALD’S, gloire et déclin.
n janvier 2003, le g®ant mondial du hamburger annon-
­ait sa premi¯re perte trimestrielle (US$ 34,8 millions) 

depuis son introduction en Bourse en 1965. La progression 
du CA et la rentabilit® du capital, qui enregistraient autre-
fois de solides ratios, sont en recul. Les ventes pro-forma 
aux USA, en stagnation depuis une d®cade, chutent depuis 
12 mois cons®cutifs. En 2002, la capitalisation boursi¯re a 
perdu plus de US$ 20 Mds et derni¯rement ̈  US$ 14 lõaction, 
le cours est au plus bas depuis 10 ans.
 
Une image dépassée.
 La position de McDonaldõs sõest effrit®e avec le temps, 
du moins aux USA. Le renforcement de la concurrence, un 
manque dõinnovations et un marketing d®þcient en sont les 
raisons essentielles. Jim Cantalupo, ¨ la t°te de lõentreprise 
pendant 26 ans mais qui avait pris sa retraite en 2001, a ®t® 
rappel® pour remettre lõentreprise sur les rails. Il a d®j¨ 
ç secou® è lõencadrement au si¯ge. Il met fortement lõaccent 
sur lõam®lioration du service et de la qualit® de la nourriture 
dans les 13 000 fast foods am®ricains et cherche ¨ introduire 
de nouveaux produits au menu et une nouvelle gamme de 
salades fra´ches.
 Parall¯lement, Jim Cantalupo a d®cid® de r®duire consi-
d®rablement les ouvertures dans le monde dont le rythme 
jusquõ¨ pr®sent portait sur 1 700 nouveaux fast foods par an 
depuis la derni¯re d®cade. Il a bien compris que les estima-
tions dõexpansion de 10% ̈  15% par an ®taient d®sormais un 
ç d®þ irr®aliste è aussi bien quõune menace pour ses valeurs 
de base. La philosophie de lõentreprise ®volue et il ne sõagit 
plus de ç Construire plus de restaurants pour avoir plus 
de clients mais dõavoir plus de clients dans nos restaurants 
existants. è Aujourdõhui, 700 ®tablissements non rentables 
sont ferm®s.
 
Deux entreprises en une seule.
 Autrefois McDonaldõs ®tait compos®e de 2 soci®t®s 
diff®rentes r®alisant des b®n®þces dans deux voies tr¯s 
diff®rentes. Comme toute entreprise de restauration rapide, 
cõest un franchiseur qui collecte les royalties de ses franchi-
s®s qui sont des op®rateurs ind®pendants. Ces royalties 
repr®sentent environ 4% du CA. Ensuite, McDonaldõs, con-
trairement ̈  toute soci®t® de restauration rapide, fonctionne 
comme une soci®t® immobili¯re parce quõelle est propri®-
taire non seulement du terrain mais aussi des b©timents 
de bon nombre de ses franchis®s dans le monde. Ce qui lui 
permet de toucher des loyers (aux USA), soit environ 10% 
de son CA en plus des 4% de royalties.
 Cette activit® immobili¯re explique pourquoi pendant 
tr¯s longtemps, McDonaldõs a choisi de r®aliser des b®n®þ-
ces en construisant et ouvrant davantage de restaurants que 
nõimporte lequel de ses concurrents. Si Wendyõs compte 
6 000 fast foods aux USA, McDonaldõs en a plus de 13 000 
(31 000 dans le monde) qui ont r®alis® un CA de US$ 15 Mds 
et US$ 41 Mds sous enseigne et d®gag® un b®n®þce net de 
US$ 894 millions en 2002. Les franchis®s exploitent 85% du 
nombre total de restaurants et la soci®t®-m¯re 15%.

 Aujourdõhui le conÿit se situe entre les promesses (un 
service accueillant et rapide, une bonne nourriture) et des 
proþts gr©ce ¨ une expansion explosive et d®brid®e. Pour 
Cantalupo du moins jusquõ¨ pr®sent, il faut renoncer ¨ la 
seconde voie et relancer la premi¯re.

Le paradoxe était apparent dès le début dans la 
personnalité de son fondateur, Ray Kroc. 
 Ray Kroc nõa invent® ni McDonaldõs ni le hamburger 
ou la franchise mais il a rendu la soci®t® c®l¯bre gr©ce aux 
3. Du jour o½ il a d®couvert son premier fast food en 1954, 
il a ®t® enchant® de lõefþcacit® du syst¯me et sõest vite lanc® 
dans la franchise. Cõ®tait un op®rationnel mais aussi un 
fanatique. Toute livre de viande de bïuf devait °tre trans-
form®e en exactement 10 burgers et toute livre de fromage 
en exactement 32 tranches, tout ®tait aussi pr®cis pour les 
frites, les pommes de terre, les cuissonsé Mais le probl¯me 
®tait quõil ne gagnait pas dõargent. Outre sa passion pour les 
performances, il avait rarement le temps de sõoccuper de sa 
propre soci®t® P&L et son incapacit® ¨ s®parer les restau-
rants de la þnance ont forg® son paradoxe personnel et celui 
de McDonaldõs. Cõest pourquoi en 1958, lõentreprise comp-
tait 38 restaurants mais ses fonds propres ne sõ®levaient quõ¨ 
US$ 24 000 seulement. US$ 7 000 avaient ®t® perdus deux 
ans auparavant et elle fut alors oblig®e dõemprunter de lõar-
gent ¨ ses fournisseurs.
 L’immobilier a sauvé McDonald’s.
 Cõest ce qui a sauv® lõentreprise ¨ lõ®poque et cõest ce qui 
continue de la distinguer des autres cha´nes de fast foods 
aujourdõhui. Selon le directeur þnancier et bras droit de 
Kroc, si McDonaldõs cr®ait une soci®t® immobili¯re s®par®e, 
Franchise Realty Corp, elle pourrait louer ¨ des propri®tai-
res locaux et sous-louer ¨ des franchis®s. Cet homme ne 
sõint®ressait gu¯re aux hamburgers car cõ®tait un þnancier 
mais sa solution ®tait tr¯s brillante. En touchant des loyers, 
McDonaldõs a pu g®n®rer des proþts pr®visibles et des 
marges plus fortes et accorder des baux confortables de 20 
ans ¨ des exploitants qui nõauraient pas pu les obtenir par 
eux-m°mes et encourager lõexpansion par de nouveaux 
restaurants. Aussi longtemps que les nouveaux restaurants 
restaient en activit®, McDonaldõs r®alisait de bons b®n®þces 
gr©ce aux royalties traditionnelles auxquelles sõajoutaient 
les loyers calcul®s en pourcentage du CA et un d®p¹t de 
garantie de US$ 7 500 sur chaque nouvelle unit®.
 Pour mettre le syst¯me sur pied, il a fallu emprunter 
et avoir des fonds propres bien plus ®lev®s. Des moyens 
comptables ont ®t® trouv®s pour montrer que les verse-
ments des futurs loyers par les franchis®s pouvaient °tre 
pr®sent®s comme des actifs. Cõ®tait ¨ lõ®poque une d®mar-
che dynamique qui a transform® la soci®t® de hamburgers 
en une soci®t® immobili¯re. De 1968 ¨ 1975, les ouvertures 
ont explos® et sont pass®es de 100 ¨ 500 par an. En 1974, 
3 000 restaurants ®taient op®rationnels, deux mille de plus 
que Burger King, NÁ2 de la sp®cialit®. En 1975, les ventes du 
r®seau bondissaient de 28% ¨ US$ 2,5 Mds et McDonaldõs 
annon­ait une progression de 32% de son b®n®þce ¨ une 

E
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p®riode de r®cession pour pratiquement tout le monde.
 Le choix de Cantalupo.
 Aujourdõhui, la rotation du personnel est tr¯s ®lev®e ce 
qui contribue largement ¨ la m®diocrit® du service. Ainsi, 
il faut en moyenne 35 secondes de plus pour passer une 
commande que chez Wendyõs et ce sont des secondes qui 
comptent. En effet, 163 secondes en moyenne sont n®cessai-
res chez McDonaldõs contre 151 chez Chick-þl-A et 127 chez 
Wendyõs. Selon McDonaldõs, ®conomiser 6 secondes dans 
une þle dõattente augmente le CA de 1%. Pour un franchis® 
moyen, au CA annuel de US$ 1,6 Md, 35 secondes se tra-
duisent par plus de US$ 93 000 par an.
 Depuis son retour ¨ la t°te de lõentreprise, Cantalupo 
cherche ̈  simpliþer les exploitations. Dans certains march®s 
tests, il a ®limin® des articles du menu et r®duit de 13 ¨ 8 le 
nombre de plats plus chers. Les nouveaux menus pr®sen-
teront davantage de photos et moins de texte pour gagner 
du temps. Le nombre dõoptions possibles ¨ enregistrer en 
caisses a ®t® r®duit de 400 ¨ 300. Lõinstallation de nouveaux 
distributeurs automatiques de boissons et de frites devrait 
notamment permettre de gagner du temps en cuisine. 
 Plus important encore, Cantalupo a relanc® le syst¯me 
de notation des restaurants McDonaldõs ¨ lõ®chelle natio-
nale interrompu en 1993 pour calmer les franchis®s frustr®s. 
Aujourdõhui gr©ce aux ç clients-myst¯res è et aux nou-
veaux inspecteurs r®gionaux, la soci®t® peut bien mieux 
identiþer voire ®liminer ses fast foods sous-performants. 
Globalement le niveau de service se serait am®lior® de 2,5% 
en 2002 et depuis janvier 2003, 45% des restaurants am®ri-
cains ont atteint les performances escompt®es. Mais la t©che 
est encore longue. Sur les 13 000 unit®s aux Etats-Unis, 10% 
seulement ont continuellement am®lior® la qualit® du ser-
vice depuis le d®but de cette ann®e.
 En fait, McDonaldõs a laiss® le service se d®grader 
parce quõelle en avait les moyens et quõil ®tait plus rentable 
dõouvrir de nouveaux restaurants. Le conÿit est venu ¨ la 
þn des ann®es 80 sur le continent am®ricain avec la satura-
tion des fast foods et lõapparition de nouveaux concurrents, 
moins chers, comme Taco Bell et Pizza Hut.
 Au lieu de se concentrer sur les USA, Cantalupo a pris 
¨ bras le corps le d®veloppement international en 1987 car 
il voyait de plus grandes opportunit®s en Europe et au 
Japon. Les probl¯mes en Am®rique ne disparaissaient mais 
ils ®taient largement voil®s par les proþts r®alis®s gr©ce au 
d®veloppement ¨ lõ®tranger. Lõentreprise a ainsi progress® 
de 2 000 fast foods hors du continent am®ricain en 1987 ¨ 
plus de 4 700 en 1994 qui repr®sentaient alors 45% du b®n®-
þce op®rationnel mondial. Puis le mauvais c¹t® de la strat®-
gie est devenu ®vident. McDonaldõs poss¯de 52% de lõim-
mobilier de ses franchis®s nationaux contre 8% des 21 000 
restaurants de son plus proche concurrent, Tricon, qui 
exploite Taco Bell, Pizza Hut et KFC. ë lõ®tranger, McDo-
naldõs est aujourdõhui pr®sent dans 118 pays et a investi des 
fonds propres dans 90 soit 75% de ces march®s. Tricon est 
dans 100 pays mais a investi dans 15, Wendyõs dans 26 et 2.
 Retournement de la situation. 
 De 17% en 1999 la rentabilit® du capital a recul® ¨ 13% 
en 2002 car les nouvelles unit®s ®taient moins rentables. 
Comme leur nombre aux USA a grimp® rapidement entre 
1994 et 2002, les ventes pro forma ont stagn® ou chut®. La 
dette a grimp® de US$ 6,2 Mds ¨ 10 Mds lõan pass®. ë 

lõ®tranger, la situation est devenue s®rieuse ¨ cause des 
crises ®conomiques au Japon et en Russie, de la vache folle.
 Aux USA, McDonaldõs connaissait toujours des pro-
bl¯mes. Un boom dans la restauration, notamment dans 
les cha´nes de hamburgers, atteignait des proportions 
d®lirantes au milieu des ann®es 90. Plusieurs de ses gros 
concurrents ont commenc® ¨ chercher ¨ se d®gager de lõac-
tivit® : General Mills a vendu Darden Restaurants en 1995 
et PepsiCo a vendu Tricon en 1997 puis Diageo a suivi avec 
Burger King en 2002.
 Malgr® cela, McDonaldõs a continu® ¨ investir dans de 
nouveaux restaurants dont un grand nombre cannibalisait 
les anciens. En 2002 encore, les immobilisations ®taient 
toujours au m°me niveau de US$ 1,9 Md pour ouvrir 1 300 
unit®s dans le monde plus 300 aux USA. En 2003, 250 ont 
®t® pr®vues aux USA soit 40% de moins quõen 2002. En 
Europe, les ventes nõont augment® que de 1% et 200 unit®s 
nouvelles seulement sõajouteront aux 6 070 en activit® cette 
ann®e. Dans le m°me temps, 176 fast foods sur 2 800 au 
Japon seront ferm®s. Son foncier aux USA sõ®l¯ve ¨ environ 
US$ 4,2 Mds et sa valeur boursi¯re ¨ US$ 6,9 Mdsé
 Les franchisés.
 Jusquõ¨ une p®riode r®cente, les franchis®s adh®raient 
au r®seau avec enthousiasme. Mais en 2002, 126 sont partis 
¨ cause de pi¯tres performances dont 68 qui exploitaient 169 
restaurants. Les marges ont recul® de 15% ¨ 4%. Les fran-
chis®s qui poss¯dent 85% de tous les fast foods am®ricains 
voient leur CA stagner. McDonalds a rachet® les franchises 
qui ne pouvaient pas °tre vendues et a consacr® une charge 
avant imp¹t de US$ 292 millions au dernier trimestre pour 
la fermeture de 719 restaurants dont 200 en 2002 et le reste 
cette ann®e. 
 McDonaldõs a test® toutes sortes dõid®es comme de 
demander ¨ ses franchis®s de racheter la propri®t® de leurs 
restaurants mais ils sont trop peu nombreux et poss¯dent 
en moyenne 4 restaurants contre 7 chez Wendyõs et 16 chez 
Tricon. 

Il faut innover.
 Aujourdõhui, les r®centes tentatives dõ®volution ont 
®t® de v®ritables ®checs et pourtant la pression est bien 
r®elle face ¨ une concurrence d®lirante. En effet, il existe 
aujourdõhui plus restaurants ç Subway è que de McDo-
naldõs aux USA et les boutiques haut de gamme comme 
ç Cosi è et ç Panera Bread è qui vendent des sandwiches 
forment le segment fructueux de lõactivit®. Dõapr¯s Techno-
mic, lõ çautre cat®gorie de sandwich è, un march® global de 
US$ 14 Mds, grossit au rythme de 12,8% contre 2,8% pour 
celui du hamburger.
 Pour se diversiþer ¨ lõexemple de Wendyõs, McDonaldõs 
a lanc® des enseignes ç partenaires è comme Chipotle 
(fast food de type mexicain), Boston Market (poulet r¹ti), 
Fazoliõs et Donatos Pizzeria ; elle a pris une participation 
de 30% dans Pr°t ¨ Manger (des sandwiches tout pr°ts 
haut de gamme). Ces nouvelles enseignes diminuent la 
pression sur la maison-m¯re mais McDonaldõs est trop 
gros et ses partenaires trop petits pour quõil y ait un impact. 
Collectivement, ils repr®sentent un peu plus de 1 000 
unit®s soit moins que McDonaldõs au Canada. En r®sum®, 
la t©che de Cantalupo est immenseé Â

Sources : Fortune, Business Week


