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    Préface

    
      Les leaders dont vous allez découvrir l’histoire, le portrait et les conseils dans cet ouvrage sont tout simplement remarquables. Derrière tout homme ou toute femme qui pilote une entreprise, il y a une aventure singulière marquée d’échecs, de renoncements, de doutes. Il y a aussi une ardente volonté de surmonter les péripéties qui ponctuent la vie professionnelle pour arriver à son but. Si l’on devait retenir un seul point commun à ces têtes d’affiche, ce serait la persévérance. Une persévérance doublée d’aptitude à questionner le réel en permanence.

      Il est fort possible que vous ne connaissiez pas toutes les entreprises étudiées dans ce livre ; et tout aussi probable que vous n’ayez jamais entendu parler de certains de leur P-DG. Vous les découvrez ? Tant mieux ! Il est dans la mission de Harvard Business Review de vous emmener sur des chemins peu fréquentés.

      En effet, les plus grands artisans en matière de stratégie, de leadership, de marketing ou d’innovation ne sont pas forcément les plus connus des médias traditionnels. Et une certaine discrétion est aussi une de leur marque de fabrique. La manière dont vous découvrirez leur histoire est d’autant plus originale qu’ils la racontent eux-mêmes, sans fard. Ensuite, c’est par le prisme d’un défi particulier qu’ils ont relevé qu’ils vous font partager leur expérience. Une expérience unique, certes, mais qui pourra vous inspirer dans votre propre aventure entrepreneuriale.

      « Ce qui compte avant tout, c’est de donner du sens », résume Michel Landel, qui fut le directeur général du groupe français Sodexo. Faire preuve de persévérance et donner du sens : voilà bien le meilleur conseil de management qu’un leader puisse prodiguer à ses troupes pour qu’une entreprise s’impose sur la durée en s’appuyant sur des valeurs inaltérables.

      Gabriel Joseph-Dezaize,

        rédacteur en chef de HBR France
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  FRANÇOIS-HENRI PINAULT 
 
    P-DG DE KERING
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  faire prospérer les marques que nous avons acquises

  
    
      [image: Illustration]

    
    Un soir de 2003, mon père m’a invité à dîner dans son restaurant préféré, à Paris, où nous vivions tous les deux. Il était alors président du directoire d’Artemis – la holding familiale qui contrôle PPR, le conglomérat qu’il avait fondé en 1963, ainsi qu’un éventail d’entreprises comprenant entre autres la maison de vente aux enchères Christie’s. J’avais terminé mes études à HEC en 1985, je travaillais dans l’entreprise depuis 1987 et j’avais eu 40 ans quelques mois auparavant. Pendant le dîner, mon père m’a annoncé qu’il souhaitait se retirer et me nommer président du conseil d’administration et P-DG d’Artemis. Le choix du moment m’a surpris et je lui en ai fait part. « Qu’est-ce que tu vas faire si tu arrêtes de travailler ? », lui ai-je demandé. Mais mon père, à 67 ans, venait de voir un de ses amis qui n’avait pas préparé sa succession à la tête de l’entreprise familiale décéder brutalement et il pensait donc qu’il était temps de passer la main.

    Le dîner avait eu lieu un jeudi. Lorsque je me suis présenté au siège social le lundi suivant, mon bureau était remeublé et mon père y était installé. « Tu ne travailles plus ici, mais là-bas », m’a-t-il dit en pointant le doigt vers le grand bureau au coin de l’étage qui avait été le sien. Il avait fait réaliser tous les aménagements durant le week-end.

    En 1992, mon père avait mis en place un processus inhabituel pour m’aider à me préparer à lui succéder. Il avait constitué un groupe de huit hommes d’affaires d’expérience appelé les « Pinault Trustees ». Leur travail consistait à évaluer dans le temps ma capacité à remplir ses fonctions. Chaque année, je déjeunais en tête-à-tête avec chacun d’eux et nous nous retrouvions tous pour un grand dîner chez mon père. C’étaient des individus extraordinaires et je me considère chanceux de les avoir connus, mais je n’appréciais pas particulièrement d’être ainsi observé au microscope. En 2001, ils ont finalement décidé que je pouvais convenir comme successeur, et le groupe a alors été dissous.

    Deux ans après avoir repris les rênes d’Artemis, en 2005, je suis également devenu président du conseil d’administration et P-DG de PPR, et j’ai été confronté à une question cruciale : devais-je laisser les choses telles qu’elles étaient sous la direction de mon père ou devais-je envisager de nouvelles orientations ? PPR (rebaptisé Kering en juin 2013) possédait un ensemble d’activités pour le moins éclectique. Nous produisions des matériaux de construction, nous possédions des magasins dans la grande distribution et des activités de vente par correspondance en Europe de l’Ouest et en Amérique. Nous avions fait l’acquisition de l’entreprise de luxe Gucci Group à travers une série de transactions commencée en 1999. En examinant la situation, j’ai été préoccupé par le fait que nos actifs étaient fortement dépendants de l’Europe de l’Ouest, et de la France en particulier. L’entreprise devait se déployer à l’international, générer plus de croissance et augmenter sa rentabilité. Je me suis donc focalisé sur notre segment luxe – vêtements et accessoires – dont le potentiel de croissance à long terme était important. Deux ans plus tard, en 2007, nous avons acquis une participation majoritaire dans Puma et décidé de construire un autre pilier stratégique, dans le segment sport et lifestyle, autour de cette marque.

    
      
        Nous aidons nos marques à repérer les meilleurs emplacements pour ouvrir leurs boutiques et à recruter les talents qu’il leur faut.

      

    

    Au cours de la décennie passée, nous avons vendu les autres composantes de l’entreprise originelle et réalisé plusieurs acquisitions destinées à renforcer notre position sur le marché du luxe mondial. Outre Gucci, nous possédons aujourd’hui seize marques de luxe, dont Alexander McQueen, Brioni, Saint Laurent, Stella McCartney et Bottega Veneta. L’un des facteurs clés de cette expansion réside dans notre capacité à aider les marques dont nous faisons l’acquisition à trouver la bonne manière de se développer à grande échelle. L’opinion se focalise souvent sur la conclusion des accords, mais c’est la façon dont nous pouvons épauler nos marques pour générer leur croissance interne et bénéficier de l’expérience collective du groupe qui représente l’aspect le plus important de notre travail. Lorsque nous nous associons avec des marques telles que Stella McCartney ou Christopher Kane, nous leur donnons accès à une logistique, à des technologies de l’information et à un système de facturation partagés. Nous les aidons à repérer les meilleurs emplacements pour ouvrir des boutiques de prestige. Nous les aidons à recruter les talents qu’il leur faut.

    Si l’on compare notre situation actuelle à celle qui prévalait avant que nous entamions cette transformation, nous sommes une entreprise plus petite, mais aussi bien plus concentrée et plus rentable. Entre 2003 et 2012, nos ventes ont été réduites de plus de moitié, passant de 24,4 à 9,7 milliards d’euros, mais nos profits ont augmenté d’environ 40 %. Nous avons également pris une envergure mondiale. Entre 2007 et 2012, la part de notre chiffre d’affaires réalisée en France est descendue de 41 % à 4 %. Nous sommes devenus une entreprise complètement différente.

    
      LE CHOIX DE RÉTRÉCIR DANS UNE ÉCONOMIE MONDIALE

      
        

      

      Lors de mon ascension au sein de l’entreprise, j’avais travaillé dans de nombreuses activités B to B que mon père avait agrégées. J’avais géré une division qui fabriquait des fenêtres. J’avais dirigé notre division Afrique, qui importait et distribuait des véhicules dans trente pays. Avant l’acquisition de Gucci, je n’avais aucune expérience du luxe, mais j’ai rejoint son conseil d’administration et je me suis familiarisé avec ce secteur.

      Lorsque je suis devenu P-DG de PPR et que j’ai commencé à examiner notre stratégie, je me suis demandé si notre conglomérat faisait encore sens dans une économie mondialisée. Cela a constitué le plus gros changement de ces quinze dernières années. Jusqu’à la fin des années 1990, se développer à l’international restait compliqué. Les entreprises comme la nôtre préféraient donc se diversifier sur des lignes de produits à proximité de leur marché d’origine. Ce problème est moins important pour les entreprises américaines, qui bénéficient d’un marché intérieur énorme, mais ce n’est pas le cas en France. PPR avait fini par devenir un conglomérat non pour réaliser un grand dessein, mais parce que mon père accumulait les acquisitions pour alimenter sa croissance. Au moment où je suis devenu P-DG, l’entreprise se portait bien, mais les limites de ce modèle étaient atteintes. Pour cette raison, j’ai décidé que la bonne stratégie consistait à se concentrer sur la construction d’un groupe de marques mondiales dans le luxe.

      
        
          Nous avons choisi de permettre à plusieurs marques de se compléter les unes les autres plutôt que de se concurrencer.

        

      

      Quand j’évoque nos marques, j’évite d’utiliser les termes « portefeuille » et « collection », car je ne pense pas qu’ils reflètent la démarche systématique suivie pour composer notre groupe : cela donne à notre approche un aspect un peu aléatoire, alors qu’en réalité elle est plutôt stratégique. Dès le départ, nous avions une idée très claire de ce que nous voulions accomplir. L’une de nos hypothèses primordiales est qu’une marque ne peut pas couvrir tous les segments en termes de prix ou de style. En théorie, nous aurions pu tenter d’étendre la marque Gucci à bien d’autres segments plutôt que de faire l’acquisition d’autres marques, mais nous pensions que cela se serait fait aux dépens de ce qui rend Gucci unique – ce que nous appelons son ADN. Nous avons choisi de permettre à plusieurs marques de se compléter les unes les autres plutôt que de se concurrencer. Aujourd’hui, lorsque nous envisageons une acquisition, nous nous efforçons de nous assurer que la marque sera à même de remplir une mission spécifique au sein du groupe et qu’elle correspond à un segment distinct du marché tel que nous le percevons.

      Une des grandes manières de faire croître les marques dont nous faisons l’acquisition consiste à les aider à développer leur stratégie de distribution. Lorsque les marques de vêtements de luxe mûrissent, elles dépendent moins des ventes en gros (auprès de grands magasins et de distributeurs indépendants spécialisés) du fait de la création de leur propre réseau de points de vente. En effet, les boutiques de prestige dans des villes comme New York ou Milan sont susceptibles d’attirer une clientèle différente et jouent en même temps un rôle publicitaire. La clé de la réussite réside dans le fait de trouver le bon endroit à de bonnes conditions et au bon moment. Lorsqu’une jeune marque rejoint Kering, elle a accès à une équipe de spécialistes de l’immobilier d’envergure mondiale : nos agents connaissent les meilleurs emplacements de magasins ou de centres commerciaux de toutes les grandes villes du monde. Ils entretiennent leurs relations avec les bailleurs et connaissent le cours des loyers. Si vous êtes une petite marque londonienne, considérer la possibilité d’ouvrir une boutique à Berlin ou à Hong Kong peut être pour le moins intimidant. Mais une fois que votre marque a rejoint Kering, nos experts vous aideront à mener ce projet à bien.

      Mais ce faisant, il est nécessaire d’aligner la croissance de vos réseaux de distribution sur les capacités de vos marques, et dans ce domaine, nombre de marques de luxe, y compris certaines des nôtres, ont commis des erreurs. Nous n’avons pas toujours maîtrisé la façon d’aider nos nouvelles marques à prospérer. Parfois, les responsables pensent qu’ils peuvent ouvrir des boutiques plus tôt qu’ils ne le devraient. Si vous ne disposez pas d’une gamme de produits permettant de remplir un point de vente de 280 mètres carrés et que vous venez de signer un bail de cinq ou dix ans, vous risquez de courir au désastre. Il y a une quinzaine d’années, nous avons développé le réseau de boutiques YSL trop rapidement et certaines d’entre elles étaient trop grandes. Il nous a fallu en fermer quelques-unes, réduire la surface d’autres et cesser les nouvelles ouvertures pendant cinq ans. Nous avons repris l’expansion du réseau lorsque nous avons estimé que YSL était prêt. Parfois, c’est l’inverse : les P-DG des marques sont trop frileux, et nous les poussons donc à passer à l’étape suivante plus rapidement qu’ils ne s’en croyaient capables.

    

    
    
      ALLIER TALENT CRÉATIF ET SYNERGIES OPÉRATIONNELLES

      
        

      

      L’exemple sans doute le plus convaincant de la manière dont nous sommes à même de promouvoir la croissance des marques au sein du groupe, c’est le succès de Bottega Veneta. En 2001, lorsque nous avons racheté ce maroquinier réputé pour sa technique de tressage maison « intrecciato », ses ventes atteignaient 56 millions d’euros, dont seulement 30 % provenaient de 39 boutiques gérées en direct. En douze ans, les ventes ont été multipliées par 17, et cette griffe contrôle aujourd’hui plus de 80 % de sa distribution grâce à un réseau mondial de plus de 250 boutiques. En 2015, le résultat opérationnel de Bottega Veneta a atteint 375 millions d’euros. Une réussite incroyable que la marque n’aurait pu obtenir seule. Mais les ressources de l’entreprise et notre approche de la gestion des talents (à notre avis, assez unique dans le secteur) l’ont rendue possible (les ventes ont baissé de 9,4 % en 2016 à cause de « la volatilité de la clientèle chinoise », selon Jean-François Palus, DG délégué, NDE).

      Depuis l’acquisition de Gucci, nous avons tiré quelques conclusions quant à la meilleure manière de gérer les personnes de talent pour une marque de luxe. Tout d’abord, nous accordons un fort pouvoir de contrôle aux créatifs. Le directeur de création d’une marque ne se contente pas de concevoir les produits : il ou elle en contrôle aussi l’image et conçoit les boutiques et la publicité, avec une vision à 360 degrés. D’autre part, nous sommes convaincus qu’il est essentiel de lui associer un P-DG au caractère bien trempé, au profil complémentaire. L’alignement entre la vision stratégique et la vision créative dépend du choix de ce binôme. Au fur et à mesure que la marque croît, l’opérationnel gagne en importance – et il faut permettre à l’équipe créative de s’épanouir grâce à son association avec son partenaire pour la gestion.

      Le fait d’appartenir à une grande entreprise génère des synergies opérationnelles. Nous connaissons tous les fournisseurs de toutes sortes d’étoffes et de cuirs et nous pouvons donc aider nos marques à trouver ce dont elles ont besoin aux meilleures conditions, même si chacune d’elles contrôle totalement sa stratégie d’approvisionnement. De toute évidence, elles n’ont pas toutes les mêmes exigences : Gucci et Bottega Veneta, par exemple, utilisent des types de cuirs complètement différents, adaptés à leur savoir-faire traditionnel et à la nature de leurs produits. Mais la coordination des approvisionnements nous permet de les aider à trouver de nouveaux fournisseurs dans le monde entier et enrichit leur expertise.

      Nous avons deux centres de développement de produits, l’un pour le prêt-à-porter, près de Milan, l’autre pour la maroquinerie, près de Florence. Ils aident certaines de nos marques à accélérer le processus visant à transformer le concept initial d’un créateur en une chose tangible que l’on peut produire et vendre en magasin. Pour leur part, les marques plus matures disposent d’infrastructures séparées. Dans tous les cas, le processus créatif – y compris la recherche et l’innovation –, la stratégie de sourçage des matières premières, la chaîne d’approvisionnement et la production sont entièrement contrôlés séparément par chaque marque.

      Le public a tendance à associer les marques de luxe à la Fashion Week, au cours de laquelle on présente les modèles, mais, en réalité, la réussite d’une entreprise dépend d’un système logistique capable de livrer des produits finis à des boutiques éparpillées sur toute la planète en un laps de temps très court. A l’issue de la Fashion Week, les acheteurs passent leurs commandes de la collection et nous lançons le processus de production. Après les défilés printemps-été de septembre, nous avons une période de quatre mois, d’octobre à début février, pour effectuer les premières livraisons. Et il ne s’agit pas de T-shirts : les procédés sont complexes et les produits ont un cycle de vie. Si une livraison a du retard, il ne sera pas possible de compenser le manque à gagner, mais si on parvient à livrer avec une semaine d’avance pour commencer la saison, cela se traduira par des ventes et des bénéfices supplémentaires.

    

    
    
      IMPOSER LE LUXE SUR LA TOILE

      
        

      

      Pour devenir une entreprise mondiale, il nous a fallu aussi faire évoluer notre culture. En 2008, un seul des 150 collaborateurs de notre siège social n’était pas français. Fin 2012, nous étions passés à 18 nationalités, et nous comptons désormais plus d’Italiens que de Français. Aujourd’hui, les salariés restent en moyenne quatre ans dans l’entreprise – bien moins longtemps que par le passé. En même temps, nous nous efforçons d’avancer prudemment et de ne pas oublier nos racines : nombre de nos pratiques actuelles, notamment notre approche décentralisée de la gestion de chaque marque, étaient déjà en place quand Kering s’appelait PPR et que PPR était un conglomérat axé sur la distribution.

      La manière dont nous avons réalisé l’acquisition de Christopher Kane, une marque londonienne de vêtements pour femmes, illustre bien notre approche de ce genre de transactions. Nous avons annoncé cette acquisition en janvier  2013, mais nous observions cette entreprise depuis plusieurs années. Nous avions noté qu’il s’agissait d’une marque prometteuse reflétant une vision créative forte qui complétait nos activités. J’ai rencontré Christopher Kane dès le début du processus, c’est-à-dire plus d’un an avant que l’accord ne soit annoncé. Je me suis rendu dans son atelier et j’ai vu sa collection. Sa sœur et lui (ils ont monté l’entreprise ensemble) n’envisageaient pas de vendre. Je leur ai donc expliqué comment nous procédions. « Si vous avez un jour besoin d’un partenaire, nous sommes très flexibles », lui ai-je dit. Au final, nous n’avons pas acquis 100 % de l’entreprise, mais une majorité de contrôle, et Christopher reste actionnaire.

      
        KERING EN CHIFFRES

        
          CHIFFRE D’AFFAIRES

          RÉSULTAT OPÉRATIONNEL COURANT

          (EN MILLIONS D’EUROS)

           

          Création 1963 (Établissements Pinault)

          Siège social Paris

          Effectif 38 000

          Nombre de marques 15

           

          Entre 2008 et 2016, les ventes de Kering ont baissé de près de 40 %, mais sa marge opérationnelle a été multipliée quasiment par deux, passant de 8,5 % à 15,2 %.
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        SOURCE : KERING

      
      Après la signature de notre accord, nous lui avons envoyé une petite équipe d’intégration, qui a surtout créé un système de reporting nous permettant de suivre les résultats financiers. Nous avons également travaillé de concert avec Christopher Kane pour trouver un P-DG. Nous lui avions expliqué qu’il était important à nos yeux que les directeurs de la création puissent se concentrer sur les tâches créatives. Une boutique de prestige a été inaugurée à Londres en février 2015, sur l’emblématique Mount Street, à Mayfair. Sans Kering, Christopher Kane n’aurait pas eu les moyens de le faire.

      
        
          Il est important à nos yeux que les directeurs de la création des sociétés que nous avons acquises puissent se concentrer sur les tâches créatives.

        

      

      Nous cherchons toujours à élargir notre éventail de marques. Pour nous, les produits de luxe recouvrent le prêt-à-porter et les accessoires (la maroquinerie, essentiellement), ainsi que la joaillerie et l’horlogerie. Jusqu’en 2012, nous ne possédions qu’une seule marque de joaillerie, Boucheron, dont le positionnement est très haut de gamme, et les seules montres que nous vendions étaient estampillées Gucci. Depuis, nous avons racheté Girard-Perregaux, JeanRichard et Ulysse Nardin, trois horlogers suisses de prestige, Qeelin, dans la haute joaillerie – notre première marque chinoise – et Pomellato, un joaillier de luxe de milieu de gamme. Mais nous progressons plus lentement pour les montres, un domaine où nous escomptons être bien plus solides dans dix ans.

      Nous allons également consolider nos activités d’e-commerce, notre objectif étant de créer une plateforme transversale pour toutes les marques. Nous avons formé une joint-venture avec une entreprise italienne, Yoox, spécialiste des sites d’e-commerce pour le secteur du luxe. L’e-commerce représente un véritable défi pour le luxe, parce qu’il est particulièrement difficile de reproduire sur la Toile la qualité du contact existant dans les boutiques. Les sites Web sont une affaire de photos, de panier et de passage de commandes, un univers dans lequel il est difficile de distinguer le luxe du reste. Nous pensons pouvoir nous différencier en développant des services entièrement nouveaux qui ne seront pas à la portée des marques grand public. Par exemple, dans le prêt-à-porter, il est aujourd’hui possible de commander deux ou trois tailles ou bien deux ou trois couleurs, de les essayer chez soi et de renvoyer ce qui ne convient pas. Mais qu’en serait-il si nous pouvions envoyer un des couturiers de nos boutiques chez vous, sur rendez-vous, pour faire les retouches ? C’est le genre de choses que j’ai en tête quand je considère ce que pourrait être l’expérience du client en ligne d’une marque de luxe. Cela constitue une véritable priorité pour nous dans les dix années à venir.

      Cet article a été publié en France dans Harvard Business Review en avril-mai 2014

    

    




  

  FRED GEHRING 
 
    EX-PRÉSIDENT DE TOMMY HILFIGER
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  redresser une marque de prêt-à-porter grâce à un fonds de private equity

  
    
      [image: Illustration]

    
    J’ai rencontré Tommy Hilfiger au début des années 1990, alors qu’il était déjà bien connu dans le secteur de la mode. A la fin des années 1960, adolescent, il vivait dans le nord de l’Etat de New York et cherchait un moyen de se procurer des vêtements à la mode, qu’il ne trouvait pas dans les boutiques locales. Avec quelques amis, il allait régulièrement à New York, achetait des dizaines de pantalons « pattes d’eph’ » et autres vêtements hippies de l’époque, retournait chez lui et les revendait depuis le coffre de sa Volkswagen. Avant d’avoir 20 ans, Tommy et un associé avaient ouvert une boutique de vêtements dans un sous-sol. L’endroit s’appelait People’s Place et donna naissance à une petite chaîne de magasins. Au milieu des années 1980, Tommy avait emménagé à New York et trouvé un soutien financier pour lancer sa propre marque : une ligne plutôt classique de la côte Est, avec une touche de décontraction et d’insouciance inspirée par le temps qu’il avait passé en Californie. En 1985, son agence de publicité accrocha dans Times Square une grande affiche qui comparait Tommy Hilfiger à Calvin Klein, Ralph Lauren et Perry Ellis. C’était un peu audacieux, mais cela l’a fait connaître, et il était suffisamment créatif pour se montrer à la hauteur de cette promesse publicitaire.

    Au cours des années 1990, Tommy Hilfiger devint l’une des marques de mode les plus en vue. J’ai rejoint l’aventure en 1996, lorsque je suis devenu associé d’une toute jeune société qui venait de signer la licence pour vendre les produits Hilfiger en Europe. C’est à cette époque que les affaires ont vraiment commencé à marcher aux Etats-Unis. De 1997 à 2000, les ventes globales de la compagnie ont plus que doublé, et ce fut également un succès sur le marché boursier. Mais nous n’avons pas tardé à en payer le prix. La marque était trop tendance, trop médiatisée, et sa croissance trop rapide. Aux Etats-Unis, ses produits s’éloignèrent peu à peu des valeurs fondamentales de départ. Et quand la demande a chuté et que les vêtements ont commencé à se vendre à prix discount, les stylistes se sont mis à créer des vêtements qui s’apparentaient à de la qualité discount : un cercle vicieux. Au début des années 2000, les ventes aux Etats-Unis baissaient année après année. Un nouveau P-DG est alors arrivé, avec un programme de redressement prévoyant des acquisitions audacieuses pour faire de Tommy Hilfiger une compagnie multimarque. Selon moi, cela ne pouvait pas marcher.

    L’une des difficultés majeures dans ce genre de situation est que, pour redresser une compagnie cotée en Bourse, il faut afficher une croissance à chaque trimestre. Parfois, la meilleure solution pour qu’une entreprise soit rentable et durable est de réduire l’activité, ce qui peut s’avérer difficile quand on dépend des marchés boursiers. Quand j’ai commencé à envisager une stratégie pour sauver Tommy Hilfiger, je n’aurais jamais imaginé, même dans mes rêves les plus fous, trouver un fonds de private equity pour racheter la compagnie et lui redonner son indépendance en la sortant du marché boursier. Mais finalement, j’ai réalisé que vendre cette idée radicale au conseil d’administration était la solution la plus viable pour reconstruire la marque et conserver ses valeurs fondamentales. Je pense toujours que j’ai eu raison.

    
      
        Parfois, la meilleure solution pour qu’une entreprise soit rentable et durable est de réduire l’activité.

      

    

    Bien que Tommy et moi sommes très bien parvenus à travailler ensemble, mon expérience était très différente de la sienne. J’ai grandi aux Pays-Bas et j’y ai obtenu un diplôme en administration des entreprises. Après l’université, je suis parti travailler à l’étranger. J’ai passé une année à Hong Kong puis une autre au Honduras, avant d’arriver à New York. De 1980 à 1983, j’ai travaillé pour une société qui vendait des diamants de très grande qualité, mais, après l’effondrement de ce marché, l’entreprise a fermé. Durant les quatre années suivantes, j’ai travaillé comme consultant indépendant, conseillant des entreprises européennes qui voulaient entrer sur le marché américain. C’est à cette époque que j’ai eu mes premiers contacts avec le secteur du vêtement. En 1985, j’ai rencontré Silas Chou, un investisseur légendaire de Hong Kong qui s’était impliqué dans de nombreuses sociétés d’habillement, comme Ralph Lauren ou Michael Kors. En 1987, Silas Chou m’a demandé de retourner à Amsterdam pour prendre part aux opérations européennes de la marque Polo Ralph Lauren dans laquelle il avait pris une participation. J’ai fait cela pendant quatre ans, puis j’ai rejoint Silas Chou et son associé, l’entrepreneur canadien du secteur du textile Lawrence Stroll, quand ils ont racheté une compagnie en Angleterre dénommée Pepe Jeans, société que j’ai dirigée de 1992 à 1999.

    
      L’ÉROSION DE LA MARQUE
    
      

    

      A la fin des années 1980, Silas Chou et Lawrence Stroll ont revendu leur participation dans Ralph Lauren en Europe et sont devenus actionnaires majoritaires de Tommy Hilfiger. Même si Tommy possédait la vision créative et le sens des affaires nécessaires pour superviser la stratégie commerciale et publicitaire de la marque, il s’est rendu compte de l’intérêt de travailler avec des partenaires de poids s’il voulait développer la compagnie, et Silas lui a apporté son expertise dans ce domaine. En 1992, ils introduisirent la société en Bourse avec succès.

      Au cours des années suivantes, chez Pepe Jeans, nous avons constaté que beaucoup de nos clients européens branchés allaient à New York et en revenaient avec des vêtements Tommy Hilfiger. La marque avait une cote incroyable en Europe. Du coup, Silas et moi-même avons commencé à discuter de la possibilité d’acheter une licence pour vendre les produits Hilfiger en Europe, et nous avons signé un contrat en 1996. Pendant les années suivantes, nous avons pris la décision capitale de rester concentrés sur des produits classiques et haut de gamme, emblématiques de la marque. Aux Etats-Unis, Tommy Hilfiger avait élargi sa ligne de produits au streetwear – jeans baggy et vêtements arborant de grands logos, qui firent de l’ombre aux produits traditionnels ayant fait la réputation de la marque. Quand une marque devient trop importante et trop visible, ses logos géants et son omniprésence peuvent se retourner contre elle. Dès 2000, la marque avait atteint un pic aux Etats-Unis, et la société commença à ressentir une résistance du marché.

      Dans le secteur de la mode, une faible demande mène à une politique de discount. Mais si les opérations de discount durent trop longtemps, elles peuvent devenir la règle, et entrer en ligne de compte dans la conception des produits. Laissez-moi vous donner un exemple. Pendant des années, les stylistes de Tommy Hilfiger avaient créé des chemises coûtant 79  dollars mais avec l’apparence et la qualité de chemises qui auraient pu se vendre 89 dollars. Quand le marché a commencé à se retourner contre la marque, les magasins ont dû démarquer ces chemises et les proposer à 49 dollars. Pour être rentable sur un produit à 49 dollars, il faut faire de sacrés compromis sur les matières, le style et la qualité. Les stylistes ont commencé à concevoir des vêtements dans l’univers du discount, ce qui a affaibli la marque encore un peu plus.

      Dans la division européenne que je dirigeais, nous avons décidé de ne pas vendre les produits de qualité inférieure. Pour réussir en Europe, il nous fallait une chemise à 99 dollars, mais qui aurait l’air d’en valoir 150. Dès 2001, nous avions pris des mesures pour être moins dépendants des directives de la maison mère aux Etats-Unis. Nous avons également créé notre propre site de design et notre propre supply chain. De 2000 à 2006, alors que les ventes de Tommy Hilfiger aux Etats-Unis dégringolaient, les ventes européennes, elles, ont grimpé d’environ 50 % chaque année. Au départ, peu de gens ont fait cas de notre réussite, car nous avions démarré en tant que division valant 200 millions de dollars au sein d’une compagnie qui pesait presque 2 millards. Alors que les ventes aux Etats-Unis sont passées sous la barre du milliard de dollars, puis à environ 800 millions, et que nos ventes en Europe atteignaient 400 puis 500 millions de dollars, je m’attendais à ce qu’on reconnaisse que notre stratégie pourrait être appliquée avec succès à toute la compagnie. Mais les dirigeants responsables de l’international et le conseil d’administration se trouvaient tous à New York. Ils étaient tous très absorbés par l’activité aux Etats-Unis, et ils devaient faire face à de nombreuses pressions de la part des actionnaires. Ils avaient le sentiment qu’ils devaient regagner le terrain perdu et trouver un moyen de relancer les ventes aux Etats-Unis. En 2003, la compagnie engagea le P-DG qui voulait redresser l’entreprise grâce à des acquisitions. Il commença à constituer une équipe chargée d’appliquer sa stratégie de fusions et acquisitions.

      
        
          Nous avons pris la décision capitale de rester concentrés sur des produits emblématiques.

        

      

      Pour ma part, j’avais une autre stratégie en tête, dont je commençais à parler autour de moi : concentrer les ressources disponibles sur les divisions rentables et en pleine expansion de la firme, plutôt que d’essayer de regagner le terrain perdu sur le marché de gros aux Etats-Unis, où l’activité devrait au contraire être réduite et ramenée à sa portion congrue. J’étais parvenu à cette idée en partie après l’étude des résultats financiers de l’entreprise, disponibles pour tous les actionnaires, et quelques calculs rapides. Les activités commerciales de Tommy Hilfiger au Canada et en Europe étaient rentables. La compagnie possédait 125 magasins d’usine en Amérique du Nord qui créaient leurs propres produits, et eux aussi étaient rentables. Mais pour son réseau de grands magasins aux Etats-Unis, c’était la catastrophe. Et pour retrouver une certaine rentabilité, il était nécessaire de réduire des frais généraux élevés, d’une part hérités de l’époque où les revenus de la compagnie étaient plus importants, d’autre part liés à la mise en œuvre de la stratégie de fusions et acquisitions.

    

    
    
      LE PRIVATE EQUITY
    
      

    

      On ne pourrait pas envisager ce genre de programme de redressement pour une compagnie cotée en Bourse. Ce serait trop radical, et le chiffre d’affaires en souffrirait énormément. Les actionnaires s’y opposeraient. Mais certaines des économies que nous espérions réaliser devaient provenir de la suppression des coûts liés à la cotation en Bourse. Les gens ne réalisent pas toujours l’importance des frais juridiques et de conseil facturés aux sociétés cotées.

      J’ai essayé de défendre cette vision devant le conseil d’administration. Le précédent P-DG, qui était alors devenu président du conseil d’administration, était favorable à mon projet. Tommy le défendit également. Mais le P-DG de l’époque était contre, et de nombreux membres du conseil restèrent neutres. Je n’avais jamais eu beaucoup de contacts avec le conseil d’administration, tandis que le P-DG avait été recruté par ses membres et venait de passer dix-huit mois à leur vendre sa vision des choses. Ils étaient légitimement inquiets à l’idée de s’embarquer dans ce qu’ils voyaient comme une restructuration extrêmement agressive de la compagnie. Ils semblaient plus préoccupés par leurs obligations légales vis-à-vis des actionnaires que par le fait de trouver une réponse stratégique aux difficultés de l’entreprise ; réponse qui, selon moi, relevait du bon sens entrepreneurial.

      Le conseil d’administration me répondit que, si je voulais mettre en œuvre la stratégie que je proposais, je devais faire une proposition pour racheter la compagnie. J’ai donc commencé à me renseigner auprès de plusieurs fonds de private equity, et le conseil d’administration a fini par mettre la compagnie en vente. La procédure a duré près de six mois. C’est Apax Partners, une société de private equity, qui a emporté la mise. Cette société était basée en Europe où la marque Tommy Hilfiger était puissante, ce qui a permis à Apax de se projeter au-delà des difficultés rencontrées aux Etats-Unis. Nous avons conclu l’affaire en mai 2006.

      Nous avons alors entamé une restructuration spectaculaire. Il a fallu prendre des décisions difficiles pour réduire de 40 % les effectifs aux Etats-Unis, et la majorité des postes de management internationaux ont commencé à être transférés à notre siège mondial, à Amsterdam. En tant que compagnie désormais indépendante n’étant plus cotée en Bourse, nous étions libérés de la pression d’atteindre des objectifs artificiels de résultat à court terme. Nous pouvions alors nous concentrer sur le choix d’une structure adaptée et d’une stratégie à long terme, au lieu de nous faire du souci pour le prochain rapport d’activité trimestriel. Nous avons également établi une alliance stratégique qui a fait de Macy’s notre distributeur de détail exclusif aux Etats-Unis. Macy’s assurait déjà 75 % de nos ventes en gros aux Etats-Unis. En lui confiant 100 % de la distribution, nous avons encore amélioré notre niveau de coopération.

      En moins de quatre ans, la stratégie à court terme de réduction des opérations commerciales américaines posa les jalons du redressement de la marque. Grâce à des investissements judicieux dans nos lignes de vêtements et dans des défilés de mode, et grâce également à nos collaborations étroites avec des icônes des milieux artistique, sportif et du monde du spectacle, l’image de la marque est revenue au niveau de la réputation prestigieuse que nous avions conservée sur d’autres marchés dans le reste du monde. En même temps, nous sommes parvenus à équilibrer nos ressources internes pour ne pas interrompre la croissance internationale et l’expansion de l’activité.

      Travailler avec Apax a été une expérience extraordinairement enrichissante. Généralement, quand on fait appel à des fonds de private equity, il se passe toujours plus ou moins la même chose : ils surexploitent les compagnies et réduisent drastiquement les coûts. Mais ce n’est pas ce que nous avons vécu. Cela est peut-être dû au fait que les sociétés de private equity n’ont jamais considéré Tommy Hilfiger comme une cible lucrative. Nous sommes allés les voir avec nos propres plans de réduction des coûts, et ce sont elles qui ont trouvé nos objectifs trop sévères. Toutefois, comme nous avons rapidement obtenu des résultats probants, elles ont consenti à continuer à investir dans la marque. Nous avons ainsi ouvert un flagship de près de 2 000 mètres carrés à Manhattan, afin de cultiver la réputation de la marque. Bien que cela ait eu un coût marketing, Apax ne s’y est pas du tout opposé. Nous avons également fait preuve de rigueur dans la gestion de la trésorerie et du capital. Je trouvais que nous avions fait du bon travail dans ces deux domaines, mais avec le recul, je me rends compte que nous étions vraiment des amateurs et qu’Apax nous a énormément appris.

      
        
          Pour mettre en œuvre la stratégie que je proposais, je devais faire une proposition de rachat.

        

      

      Un des stéréotypes sur les sociétés de private equity est tout à fait vrai : elles sont vraiment concentrées sur le moment et la manière dont elles se retireront du capital. Dès que nous avons terminé notre réorganisation, quelques mois après avoir été rachetés, nous avons recommencé à parler de notre retour en Bourse. Dix-huit mois après avoir été rachetés par un fond de private equity, nous projetions de nous remettre en ordre de marche pour nous réintroduire en Bourse.

      Mais quand, début 2008, l’activité économique et les marchés boursiers ont commencé à ralentir, nous avons commencé à freiner. Et quelques mois plus tard, lorsque la banque Lehman a fait faillite et que les marchés ont été complètement gelés, nous avons abandonné le projet. Pendant toute cette période, nous étions vraiment sur nos gardes, mais en réalité les affaires restaient stables. Quand le contexte s’est amélioré et que la croissance de l’entreprise est repartie, nos bénéfices ont grimpé en flèche. Fin 2009, nous avons entamé des négociations pour vendre la compagnie à PVH (Philips Van Heusen), qui possède également Calvin Klein, Izod et Van Heusen. L’affaire fut conclue en mai 2010, quatre ans après notre rachat par Apax.

    

    
    
      L’ESPRIT TOMMY HILFIGER
    
      

    

      Depuis, les affaires sont étonnamment stables et solides partout dans le monde. La griffe continue de se développer, propageant l’esprit Tommy Hilfiger autour du globe. Avec le soutien de PVH, la société a été capable d’augmenter les investissements dans le développement marketing et la distribution, et d’acquérir soit la propriété directe de la marque, soit des intérêts en tant que joint-venture sur les marchés à forte croissance, notamment en Inde, au Brésil ou en Russie. Aujourd’hui, la marque continue de promouvoir l’expansion de PVH sur les marchés émergents. Le succès de Tommy Hilfiger est mentionné dans chacun de ses rapports d’activité. C’est ce succès qui permet au cours de PVH de se porter aussi bien (en 2016, Tommy Hilfiger représentait 43 % de son chiffre d’affaires, NDE).

      Avec le recul, une des leçons essentielles que je retire de cette expérience est la suivante : malgré la mondialisation, les marchés sont très différents les uns des autres. Les cultures sont différentes. Ce qui marche aux Etats-Unis ne marchera peut-être pas en Europe ou en Asie, et vice versa. Le nombre de grandes marques de mode américaines qui se vendent vraiment bien en Europe est plutôt restreint, et mis à part dans des villes comme New York, Chicago et Los Angeles, les compagnies européennes qui parviennent à faire réellement de bonnes affaires aux Etats-Unis sont plutôt rares. Parfois, il faut accepter qu’une stratégie qui fonctionne dans une partie du globe ne fonctionne pas ailleurs si l’on n’est pas prêt à s’adapter.

      Cet article a été publié en France dans Harvard Business Review en juin-juillet 2016

    

    






MICHEL LANDEL

    EX-DIRECTEUR GÉNÉRAL DE SODEXO
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développer une société de services en restant fidèle à notre business model
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A l’origine de la création de Sodexo, il y a la société de ravitaillement maritime qui appartenait à la famille Bellon depuis le début du XXe siècle à Marseille. Il y a aussi l’intuition de Pierre Bellon, qui avait pressenti, lorsqu’il a fondé Sodexo en 1966, le potentiel de développement des services de restauration auprès des entreprises locales, puis des écoles, des hôpitaux et plus encore. Dès l’année suivante, l’un de ses clients, le Centre national d’études spatiales français (CNES), lui demande de prendre également en charge le nettoyage et la maintenance de son site guyanais. Très tôt, nous avons donc compris que satisfaire nos clients pourrait créer des opportunités de services que nous n’aurions pas imaginé leur proposer !

Depuis mon arrivée au poste de directeur général, il y a douze ans, cette tendance s’est accélérée. Les entreprises ont externalisé tellement de fonctions pendant tellement d’années qu’elles se retrouvent confrontées à un nouveau défi : gérer et coordonner le travail de prestataires multiples et d’un niveau souvent inégal. Certaines ont compris qu’il était bien plus simple de travailler avec un fournisseur intégré comme Sodexo, capable de prendre en charge toutes les prestations, de la cafétéria au système de ventilation, en passant par l’aménagement paysager, les programmes d’incentives ou encore les avantages offerts aux salariés.

L’extension de notre gamme de services a ses limites, bien sûr. Au cours des douze dernières années, nous avons développé à la fois notre présence à l’international et la variété de nos offres. Nous avons donc dû réfléchir à la pertinence de notre gamme de services. Nous avons appliqué quatre principes fondamentaux.


PRIVILÉGIER LA COHÉRENCE DE NOTRE MODÈLE
 




Notre premier principe est de ne jamais nous lancer dans un domaine qui ne soit pas cohérent avec notre business model. Certes, de nombreuses entreprises revendiquent ce principe, mais lorsque vous proposez une offre intégrée de services, c’est un point sur lequel vous devez être particulièrement vigilant. Notre modèle est très simple : à quelques exceptions près, nos services sont réalisables par une ou plusieurs personnes et ne requièrent aucun investissement immobilier ou matériel majeur.

Ce business model a plusieurs avantages. D’abord, nous n’avons pas à investir dans des infrastructures. Dans les restaurants d’entreprise, par exemple, nous ne sommes pas propriétaires des réfrigérateurs ou des fours, et le coût de la nourriture est inclus dans le contrat. Les salaires et les matières premières, qui sont des coûts variables, sont nos principaux postes de dépenses. La plupart du temps, quand nous signons un nouveau contrat, l’entreprise a déjà des salariés chargés du service concerné : nous les embauchons et les formons. La formation de nos employés est primordiale, car leur attitude est une composante majeure de notre avantage compétitif. Si nous avons besoin d’acquérir rapidement une expertise dans un domaine particulier, nous procédons éventuellement à une acquisition, mais notre croissance reste malgré tout à 80 % organique. Ce modèle permet de générer du cash et donc d’autofinancer notre développement.



Gérer à l’échelle mondiale une activité locale est un défi exigeant.





Autre avantage, la standardisation. Nous avons identifié de nombreuses « best practices », aisément transférables d’un client à un autre. Cette efficacité engendre des économies que nous pouvons répercuter sur nos tarifs, qui sont donc bien inférieurs à ce que paient les organisations qui choisissent de faire le travail elles-mêmes.

Gérer à l’échelle mondiale une activité par essence profondément locale est, bien sûr, un défi exigeant. Pour rester proches de nos clients dans un monde global, nous sommes en train de passer d’une organisation par pays à une structure où nos activités sont regroupées par types de clients. Nous aurons une division Santé mondiale, une division Campus mondiale, etc. Cette organisation par types de clients nous permet d’optimiser et de mutualiser nos savoirs. Dans le même temps, nous regroupons également nos collaborateurs en fonction de leur métier (entretien des chaudières, nettoyage, restauration, etc.). Des équipes d’experts sont responsables de la formation des collaborateurs et de l’identification des best practices, qui peuvent ensuite être partagées au niveau international.





AMÉLIORER LE BIEN-ÊTRE DES INDIVIDUS
 




Notre deuxième critère est de n’offrir que des services qui améliorent directement la qualité de vie des individus (nos « consommateurs »), même si c’est une institution (entreprise, ministère, école, hôpital) qui en assure le financement. Nous sommes convaincus qu’améliorer le bien-être des individus les rend plus performants, et que cela apporte de la valeur ajoutée à nos clients. Cette approche nous a également permis d’explorer de nouvelles opportunités pour diversifier notre offre.

Mon rôle a été de donner un cadre clair à tout cela. Nous avons travaillé depuis plusieurs années avec des experts et des chercheurs pour identifier les paramètres de qualité de vie sur lesquels nous pouvions intervenir. Nous en avons identifié six : l’environnement physique, l’interaction sociale, la santé et le bien-être, la reconnaissance, l’efficacité et le développement personnel. Chaque service que nous fournissons doit contribuer à améliorer au moins une de ces dimensions.

L’étape suivante est de démontrer l’impact de nos services sur la performance de nos clients. Si les salariés d’une entreprise s’absentent moins pour maladie, c’est sans doute que notre gestion du système d’aération et de climatisation est efficace. S’ils perdent du poids, c’est peut-être parce que nous leur proposons une nourriture plus saine dans leur restaurant d’entreprise. Quand nous aidons une société à agencer ses locaux (choisir l’emplacement de la photocopieuse, par exemple), nous cherchons en quoi la disposition des bureaux agira sur l’efficacité des individus au travail. La conception et la gestion des espaces collectifs sur un campus, comme les équipements sportifs, les espaces de réception, les cafétérias, peuvent encourager (ou mettre en péril) les interactions sociales, qui sont une composante importante de la qualité de vie des étudiants. Si ces mêmes espaces fourmillent de jeunes gens épanouis, alors c’est que nous avons sans doute réussi notre mission : rendre le campus plus accueillant.

Cette attention aux besoins des utilisateurs de nos services peut nous décider à faire… ou ne pas faire. Par exemple, les prisons sont pour nous une activité importante (au Royaume-Uni, surtout). En revanche, nous refusons de nous positionner sur ce secteur aux Etats-Unis, un pays qui pratique la peine de mort. Cela ne cadre ni avec nos principes éthiques, ni avec les six dimensions selon lesquelles nous cherchons à améliorer la qualité de vie des individus. Vu la taille du marché pénitentiaire américain, cette décision n’avait rien d’anodin. Nous refusons également de prendre en charge la sécurité dans les prisons si notre personnel doit porter des armes à feu.
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