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EN QUE DE THEORIES
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LA HAUTE COUTURE
AUJOURD’
COMMENT CONCILIER
LE LUXE ET LA MODE ¢

La maturité de nombreux secteurs industriels a remis en cause leur

HUI :

business model. Les maisons de haute couture, contrairement aux
apparences, ne se réduisent pas a I'exubérance de leurs grands
couturiers : elles ont d faire évoluer I"approche purement artisanale
de leur activité pour pouvoir s’adapter aux changements de leur

clientele historique et ce, grace au co-développement de deux

différenciations « produits » : celle du luxe et celle de la mode.

Cette transition a profondément impacté |'organisation de ces sociétés : les

maisons de haute couture ont trouvé des solutions originales leur permettant

de dépasser |"opposition entre mode et luxe et de figurer, aujourd’hui

encore, parmi les entreprises les plus rentables. Ainsi, derriere le strass et

les paillettes, on découvre un monde atypique dans sa structure et son

organisation, qui pourrait bien fasciner au moins autant par la finesse des

stratégies qu’il met en ceuvre que par ses créations elles-mémes...

Par Marine AGOGUE* et Guillaume NAINVILLE*

mier abord, semblent voisins : en effet, la haute

couture incarne le summum de la mode par sa
grande créativité, I'importance de ses défilés ou,
encore, son rayonnement international. D’autre part,
la haute couture est depuis de nombreuses années le
coeur de méder de la plupart des maisons de luxe,
comme Chanel, Dior ou Lanvin.
Pourtant, a 'analyse, les activités de luxe et de mode
se révelent profondément différentes en matiere
d’identité produits, de clienttle, de stratégies com-
merciales, de business models, ou encore d’organisation
de la production et de la distribution des produits. La
mode et le luxe renvoient donc a deux stratégies « pro-
duits » tres différentes et, par conséquent, a des orga-

I a mode et le luxe sont deux secteurs qui, au pre-
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nisations également distinctes. Cependant, si la plu-
part des marques se positionnent majoritairement sur
['un ou lautre de ces secteurs, certaines maisons cher-
chent, au contraire, 2 maintenir un équilibre plus fin
entre une logique de création fortement associée au
renouvellement des tendances de la mode et le main-
tien d’une tradition, de codes et d’une histoire carac-
téristiques du luxe.

On prend alors conscience d’'un paradoxe : d’'un coté,
une entreprise orientée « mode » doit se doter d’une
organisation agile et tres réactive, alors qu'une maison
orientée « luxe » se doit de capitaliser sur ses succes

* Ecole Polytechnique — Master PIC.
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passés. La question se
pose donc de savoir
comment associer ces
deux stratégies « pro-
duits ». Manier 2 la fois
des produits de luxe (tres
classiques et perma-
nents) et des nouveautés
a la pointe de la mode se
révele, en effet, une tache
délicate pour toute en-
treprise. Il semble néces-
saire de se positionner
entre le luxe et la mode,
si Pon veut concilier des
caractéristiques tres dif-
férentes sur le plan de la
création, de la chaine
logistique, de la gestion
de 'image et, enfin, du
processus de vente.

Cet article fait suite 2 un
travail de recherche-
intervention (HATCHUEL
et MOLET, 1986) réalisé
chez  Christian  Dior
Couture — marque em-

blématique de cette stra-  « La mode se démode, le style - jamais... »

mode, un produit de
luxe, voire un produit
intégrant a la fois des
caractéristiques du luxe
et de la mode. Cette
double différenciation
d’'un  méme produit
pose le probleme de
savoir comment inter-
agissent ces différentes
dimensions.

Les criteres qui définis-
sent le luxe se rappor-
tent, pour lessentiel, a
deux aspects (NUENO,
QUELCH, 1998) : d’une
part, une faible valeur
de la fonctionnalité du
produit relativement a
son prix (par exemple,
un vétement de luxe
reste un simple véte-
ment, méme si son prix
est tres élevé) et, d’autre
part, une forte valeur de
'image du produit rela-
tivement a son prix (un
vétement d’une marque

© Boris LipnitzkiROGER-VIOLLET

tégie associant le luxe et  Coco Chanel (1883-1971), en 1936 i Paris. de luxe est mieux

la mode — dans le cadre

du master PIC (Projet, Innovation, Conception) de
I'Ecole Polytechnique. Nous allons dans un premier
temps établir ce qui différencie le luxe et la mode en
termes de caractéristiques produit. Nous verrons
ensuite en quoi cette différenciation des produits clas-
siques et des nouveautés peut impacter I'organisation
des entreprises qui les commercialisent. Enfin, nous
nous interrogerons sur le business model qu'une entre-
prise doit adopter, des lors quelle choisit de concilier
les composantes contradictoires du luxe et de la mode.

DES EXPRESSIONS DIFFERENTES DES
CARACTERISTIQUES DE LA MODE
ET DU LUXE SELON LES PRODUITS

Luxe et mode jouent sur deux types
de différenciation

Un amalgame savamment entretenu par les marques
est souvent fait en ce qui concerne le luxe et la mode :
il consiste a laisser croire que tout produit de luxe est
également un produit de mode, et réciproquement.
Pourtant, a bien y regarder, parler de produits de
«mode » ou de «luxe» suppose qu’il puisse exister
plusieurs versions d'un méme article: un produit
basique — ni « luxe », ni « mode » —, un produit de

reconnu, socialement,
qu'un vétement « lambda »). Le premier aspect insiste
sur une qualité intrinseque du produit (son prix élevé,
sa grande qualité, sa créativité, sa technologie...),
alors que le second met I'accent sur la valeur ajoutée
inhérente a la marque (le prestige que la marque
confere au produit). Cette différenciation par le luxe
est 'archétype de ce que la théorie économique néo-
classique appelle la  différenciation  verticale
(GABSZEWICZ, 2006), qui fait qu'entre deux produits
(l'un, basique, et autre, de luxe) au méme prix, tous
les consommateurs se reporteront sur la version
luxueuse. En effet, le luxe est une des solutions déve-
loppées afin de recréer une stratification sociale abolie
par la démocratie (WEBER, 1964), pour ceux qui dési-
rent marquer leur statut.
A linverse, la mode est une autre sorte de différen-
ciation produit. En effet, entre deux produits de
mode, A et B, identiques en termes de prix et
d’usage (par exemple, des pantalons), les clients se
répartissent en deux populations : ceux qui achete-
ront l'article A et ceux qui acheteront l'article B, sans
qu’ils se reportent tous sur la méme version , comme
ce serait le cas pour une différenciation par le luxe.
On parle alors de différenciation horizontale
(GABSZEWICZ, 2006). Ce phénomene s'explique par
le fait que la mode répond & un autre besoin des
consommateurs : il ne s'agit plus d’afficher son sta-
tut dans la société, mais bien, dans un contexte de
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mondialisation des cultures et d’uniformisation de
nos sociétés, de montrer sa singularité ou son appar-
tenance a un groupe (SIMMEL, 1999), et de redonner
un rythme au temps, en matérialisant les saisons ou
les années (BAUDRILLARD, 1976). Ainsi, la mode
apparait comme une technique de différenciation
éphémere qui touche tous les produits — de la grande
consommation & la distribution sélective des magasins
de luxe — en s'inscrivant dans un schéma d’imitation
— le vétement en tant que signe d’appartenance —
et/ou de distinction : « le style ou lallure sont des
Jagons de se représenter par rapport aux autres et donc,
de construire son identité » (CARREIRA, 2008).

Les produits de luxe et les articles de mode n’ont
pas les mémes caractéristiques

On peut identifier plusieurs variables discriminantes
qui permettent de distinguer un produit luxueux
d’un produit de mode : la qualité des matériaux, la
technicité de la confection, la technologie nouvelle
employée, la durée de vie, le rapport qualité/prix, la
diversité de l'offre, l'originalité du produit par rap-
port 4 la concurrence et la volatilité de la demande
(lie aux effets de mode). Linfluence de ces criteres
dans la décision d’achat du consommateur est varia-
ble.

Ainsi, par exemple, les produits de luxe se caractérisent
par la trés grande qualité des matériaux utilisés (voire
leur rareté), par la technicité de la confection (souvent
présentée comme artisanale) ou par la recherche d’une
technologie innovante (voire exclusivement exploitée
par une marque). Ces produits ont souvent une tres
longue durée de vie — comme, par exemple, le sac
Keepall, créé par Louis Vuitton dans les années 1930 —,
ils ne sont pas forcément trés originaux et vis-a-vis
d’eux, les clients font souvent preuve d’une certaine
constance dans leurs attentes. Parmi les marques
emblématiques qui commercialisent des produits clas-
siques, on peut notamment citer fHermes et son sac
Kelly, Chanel et sa « petite robe noire » ou encore Rolex,
avec sa montre Oyster.

Au contraire, les produits de mode se singularisent
par la brieveté de leur durée de vie — un produir du
prét-a-porter ne reste pas plus de 4 & 8 semaines dans
une boutique Zara (CORREA, 2007) —, par la tres
grande diversité de I'offre ou des versions disponi-
bles (CHRISTOPHER, LOWSON, PECK, 2004) et,
enfin, par la trés grande variabilité de la demande
li¢e 2 la tendance du moment. Les trois plus
grandes marques de renommée mondiale qui com-
mercialisent ce genre de produit sont la firme sué-
doise Hennes& Mauritz (H& M), 'Espagnol Zara et
le géant américain Gap. Ces enseignes doivent faire
face 2 de nouveaux entrants, généralement tres
agressifs en termes d’innovation et de politique
tarifaire, comme par exemple le Japonais Uniglo
(Fast Retailing).
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Importance du critere dans
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Figure 1 : Différenciation du produit entre luxe et mode

Pourtant, les caractéristiques du luxe et de la mode
que nous présentons ici ne sont pas forcément antago-
nistes, en ceci qu'un méme produit peut tres bien étre,
A la fois, luxueux et a la mode. En effet, le fait d’étre
réalisé dans des matériaux de qualité et d'udiliser des
techniques de confection irréprochables (entre autres)
nempéche pas qu'un objet puisse étre aussi tres origi-
nal, en rupture avec son temps, ou méme déclinable
en de nombreuses versions. On rencontre ce cas,
notamment, dans le domaine de la haute couture, a
I'image des grandes griffes, comme Christian Dior
Couture, Lanvin ou Givenchy pour ne citer qu'elles.
Lunivers de la haute couture sarticule autour des
défilés, qui expriment toute la créativité, I'énergie et le
dynamisme d’une personnalité — Karl Lagerfeld pour
Chanel, John Galliano pour Dior—, et dont les retom-
bées affectent toutes les catégories de produits.
Pourtant, les maisons fondées sur ce corps de métier,
certes prestigieux, ne sont plus rentables, du fait que
les ventes ne sont pas suffisantes pour assurer 2 elles
seules le développement économique d’une société : a
la fin des années 1990, parmi les grandes maisons de
couture francaise, seules Chanel et Yves Saint Laurent
équilibraient leurs comptes et, depuis le retrait d’Yves
Saint Laurent de sa maison, en 2002, Chanel est pro-
bablement la seule & encore y parvenir en 2008
(BASTIEN, KAPFERER, 2008). Les maisons de haute
couture ont donc développé de nouveaux business
models, en sadaptant a I'évolution de leur clientele,
tout en conservant une activité de couture envisagée
comme un laboratoire de recherche, avec tous les
avantages (innovations, création, ouverture de nou-
veaux segments produits...) et les inconvénients
(dépense d’argent, de temps, de moyens, rentabilité a
long terme...) qui s'attachent 4 la recherche et déve-
loppement : « La Haute Couture est le laboratoire de
recherche de la maison, dans lequel travaillent une cen-
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« Lunivers de la haute couture s’articule autour des défilés, qui expriment toute la créativité, I'énergie et le dynamisme d’une
personnalité, et dont les retombées affectent toutes les catégories de produits ». Fin d’un défilé de mode de la maison Christian

Dior, 22 janvier 2001.

taine de couturieres. C'est notre divection R& D, dont les
retombées rejaillissent non seulement sur les produits,
mais aussi sur ['image de Dior. » (TOLEDANO S., 20006).

Traduction de la dualité luxe-mode en termes
d’offre produit

Les notions de luxe et de mode renvoient a des
caractéristiques produit différentes. Il apparait ainsi
deux typologies produit : les classiques, issus du
monde du luxe et les nouveaurés du secteur de la
mode. Les articles dits classiques ne se contentent
pas de répondre a des codes classiques ; de la méme
maniére, les nouveautés ne se cantonnent pas 2
« étre des produits nowveaux ». Ces deux types de
produits se distinguent selon au moins six critéres :
leur rapport au temps, leur durée de vie, les succes
auxquels ils sont associés, la gestion commerciale qui
en est faite, la largeur de ['offre disponible et, enfin, le
type de créativité dont ils procédent (voir le tableau 1
de la page suivante).

Un produit classigue est ainsi un produit qui a déja
une histoire, dont la production ne s’est jamais arrétée
depuis son lancement et qui, par la reprise de codes
intemporels propres a sa marque, permet d’étre tou-
jours convoité par une clientele devenue fidele. Par
opposition, une nouveauté est un article qui n’avait
jamais été édité par la maison, dont la production va

se limiter & une ou deux saisons et qui va probable-
ment étre en phase avec la tendance du moment — une
couleur, une forme, une matiére —, mais qui ne répon-
dra plus forcément aux criteres esthétiques de la saison
qui suit.

Cette définition souléve de nombreux problemes : le
premier résulte du fait qu'un produit ne peut pas naitre
en étant intrinsequement classique, mais qu’il doit le
devenir, puisqu’il lui faut se construire une renommée.
Autrement dit, construire un produit classique revient
a développer conjointement un produit iconique et une
clientele qui lui restera fidele. Ensuite, contrairement a
ce que suggerent leurs noms, il ne suffit pas d’étre nou-
veau pour étre catégorisé comme nouveauté : en effet,
une nouveauté se singularise surtout par le fait qu'elle
est un produit éphémere, qui peut certes constituer la
nouveauté de la saison, mais qui sera remplacé par la
prochaine nouveauté. Cette remarque nous permet
alors de distinguer les nouveautés des nouvelles versions
de classiques, qui correspondent au lancement d’un
classique dans une nouvelle déclinaison de couleurs, de
coupes, de matiéres...

La nécessité, pour les maisons de couture, de jouer
a la fois sur deux différenciations produit

Les notions de luxe et de mode se traduisent par deux
stratégies bien distinctes 'une de l'autre, et donnent
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Rapport
au temps

Durée de vie

Gestion
commerciale

Largeur
de l'offre

Type de
créativité

Tableau 1

Les classiques

Les classiques sont ancrés dans une histoire,
souvent centrée sur une personnalité, un
événement, une culture : le sac Kelly d’'Hermes
est associé a la princesse Grace Kelly, tout
comme le sac Lady Dior a la princesse Diana.

Les nouveautés

Les nouveautés sont des produits en adéquation
avec une tendance et les godts d’une époque.
Les stars du moment assurent souvent leur
promotion.

Les produits classiques ont une durée de vie
trés longue et ne sont jamais retirés de la vente.

Les nouveautés ont une durée de vie trés courte,
car ils n’ont pas pour vocation premiere de
durer : ils correspondent a une période — a I’été
ou I'hiver de telle ou telle année par exemple.

Les classiques sont obligatoirement des succes
et leur longévité est une preuve de ce succes.
Les classiques sont indissociables de la réussite
d’une marque et entretiennent avec elle un
rapport presque métonymique comme pour

le parfum N°5 de Chanel.

Le succes d’une nouveauté n’est jamais assuré
et dépend largement de la tendance, du
contexte et aussi du mode de promotion du
produit.

Un classique n’est jamais soldé ou du moins
ne devrait jamais |'étre, pour ne pas altérer
I'image qu’il incarne pour la marque.

Les nouveautés sont souvent soldées en fin

de saison ce qui correspond a leur fin de vie
commerciale, et ce sans altérer I'image de

la marque. Les stocks peuvent également étre
écoulés par des magasins d’usine ou en ventes
internes.

Les classiques sont déclinés dans deux types de
gamme en boutique : la gamme achetée par les
clients avec des couleurs neutres (noir, marron,
beige, blanc pour la maroquinerie), des tailles
courantes (ni trop grand, ni trop petit au regard
des caractéristiques de la clientele) et des
formes simples (carré, en trapeze...) ; et une
gamme plus originale qui sert essentiellement a
une stratégie visuelle visant a égayer les vitrines
et provoquer ’acte d’achat du client.

L'offre des nouveautés est beaucoup plus large
que celle des classiques : des couleurs peu
utilisées sont proposées (comme le rose, violet,
vert, fuchsia...), ainsi qu’une grande gamme de
tailles. Cette largeur de I'offre répond au besoin
du client de mode de s’approprier I'objet.

Les classiques se renouvellent par petites
touches, ils restent mutatis mutandis fideéles
aux codes qu’ils ont eux-mémes contribué a
créer, mais ils vont intégrer, par exemple, une
innovation incrémentale, souvent subtile pour
le profane, comme une nouvelle couleur, une
nouvelle taille ou matiére, mais qui ne fait
jamais perdre de vue la nature du produit.

Les nouveautés sont créées par innovation
radicale en matiere de forme, de couleur, de
matériaux ou de technologie. Comme leur
cycle de vie est trés court, elles ne sont pas,
en général, déclinées en différentes versions.

naissance a des produits qui different non seulement
par leurs caractéristiques, mais également par leur ren-
tabilité. La question posée aux entreprises du secteur
est, des lors, de se positionner sur une stratégie de pro-
duits classiques luxueux, sur une stratégie de produits
de mode, A savoir les nouveautés, ou encore sur un
mélange des deux.

Les maisons de haute couture, traditionnellement
positionnées sur le luxe, ont compris depuis bien
longtemps que le fait de capitaliser sur leurs succes
passés et d’adopter une politique de produits unique-
ment classiques risquerait de lasser leur clientele, en
ne renouvelant leur offre qu'a la marge. Proposer une
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offre de nouveautés au sein des collections leur per-
met, au contraire, de dynamiser leur marque et
d’augmenter la fréquence d’achats de la clientele, car,
par définition, ce qui est 2 la mode se démode. Ainsi,
un sac acheté au cours de la saison passée sera rem-
placé par une nouveauté collant mieux a '« air du
temps ».

Une marque qui ne se développe que par le lancement
de produits de mode d’une durée de vie forcément
limitée finance la création d’'un nouveau produit a
partir de ses succes précédents ; alors quune autre
marque, se développant a partir d’'un produit de luxe
déja en vente, utilise les bénéfices dégagés pour main-
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tenir ce produit A son niveau, ce qui est beaucoup
moins consommateur de temps et d’argent. En effet,
le lancement d’un nouveau produit cotite tres cher : il
faut d’abord rentabiliser la recherche qui a précédé la
commercialisation, la formation des vendeurs sur le
nouveau produit en question, il faut également consa-
crer une grande part du budget a la promotion du
nouveau produit pour que les clients en découvrent
les artributs, puis se I'approprient... A 'opposé, la
gestion d’'un article déja exploité colite beaucoup
moins cher : il « suffit » — ez cette tiche est déja en soi
difficile — de savoir « redonner un coup de jeune » au
produit.

Volume des ventes

Produit A Produit B Produit C

Temps

Volume des ventes
Evénements (nouvelle déclinaison
ou promotion du produit)

N

-

Temps

Figure 2 : Deux gestions différentes des lancements produits.

Toute la question est alors de comprendre com-
ment se développe une maison qui joue sur les deux
tableaux, a savoir proposer, dans le méme temps, une
offre de produits orientée luxe, et une offre orientée
mode.

On peut faire le parallele entre la gestion de I'offre
produit d’une maison de haute couture et la
maniere dont les grandes sociétés industrielles
gerent leurs domaines d’activités stratégiques. On
construit ainsi une matrice analogue a celle du
BCG (FENNETEAU, 1998), dans laquelle, en abs-
cisse, on porte la part relative du chiffre d’affaires
et, en ordonnée, sa croissance. La superficie de
l'aire étant proportionnelle au chiffre d’affaires
généré par le produit.

Cet outil d’analyse tres simple souléve pourtant une
difficulté de taille : en effet, I'identification du posi-
tionnement des classiques et des nouveautés parmi les
vaches 2 lai, les stars, les dilemmes et les poids morts
ne répond pas 2 la question de savoir guoi en faire. Si
I'interprétation des poids morts est assez évidente — 7/
Jaudrair sen débarrasser —, la question de savoir que
faire des stars reste entiere : les transformer en clas-
siques, ou bien « zuer » le produit alors qu’il est encore
rentable.

o

o ¢ : nouveauté
SIS Star ¢ Dilemme .
] .:...................:....................:
2z Vache 2 lait ¢ Poids mort :
o . : .
. classique : .
0% < ceveeccccccccccccclonsooccccccsssssccst
100 % Part du chiffre d’affaires 0 %

Figure 3 : Matrice de BCG théorique des produits proposés
par une maison de haute couture.

UNE ORGANISATION DES ACTIVITES
DIRECTEMENT LIEE A LA NATURE DES PRODUITS

Comme nous venons de I'établir, certaines marques
utilisent 4 la fois le luxe et la mode pour différencier
leurs produits. Cette remarque aurait peu d’impor-
tance si la distinction entre les produits classiques et
les nouveautés n'avait pas de conséquence en termes
organisationnels sur les activités d’une maison de
haute couture. Nous allons montrer & présent com-
ment ces différences interviennent au cours du cycle
de vie d’un produit, depuis sa création, sa production,
sa distribution et sa vente, en passant par sa promo-
tion.

Une création de rupture pour les nouveautés,
et une création incrémentale pour les classiques

La création d’un produit repose sur la définition d’'un
style, de lignes, d’'une coupe, qui répondent a une ten-
dance déja existante ou quils créent de toutes picces.
Pourtant, les produits classiques et les nouveautés ne
sont pas envisagés de la méme maniere, en termes de
création :

— Les nouveautés reposent sur une création radicale,
au sens ol rien ne pouvait permettre de prédire,
quelque temps auparavant, l'utilisation de telles ou
telles couleur, coupe ou matitre. Cela n’empéche nul-
lement de s'inspirer d’éléments déja existants, en
détournant certains codes d’une maison (lz ceinture
Chanel, inspirée de la poignée de son sac emblématique,
le 2.55), en puisant dans d’anciennes modes (comme,
par exemple, la mode des années 1960, et en particulier
le look de Jackie Kennedy, pour la collection 61 de chez
Dior Couture) ou encore en puisant dans I'inspiration
de certains pays (voyages des directeurs artistiques et
thématiques géographiques, en ce qui concerne la
maison Hermes). Dans tous les cas, les nouveautés se
créent par rupture avec la saison précédente, de sorte
que lorsque I'on regarde la succession des nouvelles
collections d’'une maison comme Dior, saison apres
saison, on n'y retrouve pas véritablement de conti-
nuité, ni dans les formes, ni dans les matiéres.

— Concernant les classiques, il faut bien distinguer
deux types de créations : il y a la création originelle
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(Cest-a-dire le lancement du produit) et son renouvel-
lement. En effet, les produits de mode sont éphé-
meres, leur durée de vie commerciale étant tres limi-
tée — de l'ordre d’une ou deux saisons —, par opposition
aux produits de luxe, qui restent, quant a eux (indé-
pendamment des tendances) beaucoup plus long-
temps présents dans I'offre produits des marques, 4 tel
point qu’ils sont souvent qualifiés de « sans dge ».

Pourtant, un produit de luxe qui ne se renouvelle
jamais — tant au niveau de ses caractéristiques physiques
que de sa promotion de vente — est un produit
condamné a mourir : en effet, méme une clientele
fidele se lasse, 2 un moment ou A un autre, et il faut
donc que la marque sache le remettre continuellement
au golit du jour, soit en en proposant une nouvelle
version (nouvelle gamme de couleurs, de matiéres,

Classiques

Capitalisation sur les réussites passées,
extension de lignes et déclinaison des
Création

classiques en reprenant systématiquement
les codes identitaires de la marque, mais en
proposant de nouvelles couleurs, matieres...

o

toujours dans les premiéres ventes de parfums au
niveau mondial.

Au contraire, le lancement originel d’un classique
repose sur un savant mélange entre une rupture radi-
cale, une treés bonne promotion et la reprise du pro-
duit par une personnalité iconique (comme une star
disposant d’une forte capacité  faire réver, on pourrair
citer Audrey Hepburn, pour Givenchy) ou bien par des
tétes couronnées (comme Grace Kelly, dans le cas
d’Hermés). Ce constat suggere que cest bien a partir
d’une nouveauté que I'on crée un classique, et Clest
pourquoi cette transformation est une question straté-
gique pour les maisons de haute couture. On dit, par
exemple, de Bernard Arnault (THOMAS, 2008) qu’il
aurait demandé a Christian Lacroix, apres son pre-
mier défilé, quels étaient ses classiques.

Nouveautés

Création d’une rupture qui ne reprend presque
rien de ce qui se faisait auparavant.

Production

Suivi des ventes

Promotion

Tableau 2

Achats facilités par I'utilisation de prévisions
statistiques reposant sur un historique des
ventes passées.

Achats estimés par des benchmarks, avec
anticipation de la tendance et de la volatilité
de la demande.

Temps de production assez long pour pouvoir
garantir une qualité irréprochable a des pro-
duits qui sont censés incarner I'image de la
maison (politique de push retail).

Importante réactivité de la production qui doit
pouvoir satisfaire une demande forte en cas
de succes ou bien s’en tenir a la premiere
commande (politique de pull retail).

Historique important et fluctuations faibles
dans les ventes, qui permettent un suivi des
ventes assez facile.

Historique tres faible, voire inexistant, qui
suppose de pouvoir identifier trés rapidement
les signaux de ventes pour ensuite faciliter

les ventes d’un best seller (réapprovisionnement
et production, si nécessaire).

Communication orientée sur I’histoire du
produit, mettant en scene des personnalités
fortes : Grace Kelly, Lady Diana...

Communication reflétant les tendances du
moment, mettant en scéne des mannequins
ou des stars.

Discours des vendeurs portant essentiellement
sur les codes identitaires de la maison ;
argumentation concernant le choix
indémodable du client.

Force de vente trés rapidement formée pour
faire réver le client en présentant les nouvelles
caractéristiques du produit ; difficulté pour
imposer de nouvelles normes a travers les
nouveautés.

réinterprétation par un nouveau directeur artis-
tique...), soit en procédant a une nouvelle promotion
(nouvelle campagne de publicité, produit porté par
une star ou vu dans une série télévisée...). Un exem-
ple typique de cette transformation par petites
touches successives est donné par I'évolution du

design du flacon de parfum N°5 de Chanel, qui figure
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Une distinction s'opére donc entre deux stratégies
produit : celle du secteur de la mode, axée sur les nou-
veautés, et celle du luxe, davantage orientée vers les
produits classiques. Cette différence jouant sur la
nature des produits renvoie a deux types d’organisa-
tion bien différents, 'une agile et trés réactive, autre
capitalisant sur les succes passés.
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La constitution des assortiments de nouveautés
suit la succession des saisons, alors que celle des
classiques est entretenue de maniere continue

Que les marques de luxe/mode possedent ou non en pro-
pre la totalité de leurs fournisseurs, elles doivent toujours
disposer d’'une cellule Achat, dont la fonction est de
commander pour 'ensemble du réseau de distribution —
le réseau retail, dans la profession —, les articles que la
marque va vendre dans ses points de vente : il sagit de
définir [assortiment produit. On entend donc par
« achats », ceux effectués en interne pour le réseau retail,
un acheteur étant une personne réalisant ces achats.

Les classiques étant vendus toute 'année et ce, quelle
que soit la saison, la cellule Achats sollicite la produc-
tion tous les mois, voire en continu, pour répondre a
la demande. Lacheteur disposant de I'historique de la
lignée de produits peut passer ses nouvelles com-
mandes & partir d'un modele de prévision des ventes.
Par contre, il en est tout autrement des nouveautés,
qui doivent suivre les saisons, quelles sont censées
incarner. Ainsi, pour les nouveautés, les achats se font
quatre 2 six fois par an, lors de sessions de vente qui
durent environ une semaine, a la suite des défilés : ce
sont les fameuses « fashion weeks ». Pour décider quel
assortiment mettre dans son réseau de boutiques,
acheteur travaille sur un benchmark entre différentes
lignes dont il connait la réussite ; il fait des prévisions
de ventes sur cette nouvelle ligne présentée et il en
déduit une premiere estimation de la quantité a com-
mander. Il doit ensuite prendre en compte la ou les
particularités de son réseau de boutiques : il peut
sagir de la couleur, du style (orientation classique,
fashion, logo monogramme, casual...), de la forme du
produit (les grands sacs aux Etats-Unis et les petits en
Asie, par exemple). Interviennent également la saison-
nalité (les différences lides a I’été, a I’hiver ou aux fétes,
comme Noél) et la tendance générale de la mode.
Savoir modéliser et proposer un assortiment est indis-
pensable pour concentrer les achats sur des références
anticipées comme « best-sellers ». Toutes les boutiques
d’un réseau retail proposent ainsi une image cohé-
rente en termes d’assortiment de produits et, en
amont, 'entreprise gagne en optimisation de la pro-
duction, par un effet d’échelle.

Ainsi, dans le cas des produits classiques, 'assortiment
peut étre défini de maniére tres rationnelle en modélisant
la demande en fonction des ventes passées, alors que la
constitution des assortiments de nouveautés nécessite
une appréciation du produit et de la tendance générale
conduisant A parier sur la réussite d’'une nouveauté.

Une production devant répondre efficacement a une
demande fortement volatile ou a des exigences de
qualité élevées

La production des produits de luxe et de mode est trés
exigeante, pour plusieurs raisons assez différentes.

o

D’abord, concernant les nouveautés, il est nécessaire
d’avoir un syst¢tme de production extraordinairement
réactif pour faire face 2 une demande tres volatile qui
peut s'emballer, pour certains produits, mais stagner,
pour d'autres. La maitrise des délais de production
devient alors un enjeu stratégique puisque c'est d’elle
que dépend le time-to-market, qui peut exiger de
passer d’un cycle de développement/production/dis-
tribution d’une durée de plusieurs mois & un cycle
d’une durée limitée a quelques semaines. Dés lors, on
comprend pourquoi la maitrise de la production est
devenue un avantage concurrentiel majeur ces
dernié¢res années, comme l'illustre notamment 'exem-
ple espagnol de Zara (voir l'encadré de la page sui-
vante).
> 2 2
Comme nous 'avons vu précédemment, une des carac-
téristiques principales du luxe est la trés grande qualité
ques princip grande q
des produits, qui va des plus abordables aux plus cofi-
produits, q :
teux ; il en découle que les temps de production du luxe
q 5 . .

sont souvent plus longs (de I'ordre de plusieurs mois)
que ceux de la mode et ce, pour étre 3 méme de garan-
tir une qualité irréprochable, méme si cela peut parfois
avoir pour conséquence des ruptures de stock a I'éche-
lon des boutiques. Ainsi, par exemple, le sac Kelly de la

q 5 . p . . . .
marque Hermes n'est disponible que trois & six mois
apres quon lait commandé, en raison de la durée
importante de son processus de production.

Le suivi et la prévision des ventes sont effectués
grace a des techniques radicalement différentes

Dans le cas des nouveautés, I'identification des besr-
sellers peu de temps apres leur lancement (dans le pre-
mier mois, voire les premitres semaines de vente)
simpose pour éviter des ruptures de stocks et donc
rendre possible un réapprovisionnement ou, au
contraire, si le succes n'est pas au rendez-vous, pour
laisser « mourir » le produit. Un suivi des ventes per-
formant peut permettre & une entreprise de mode de
modifier son assortiment au fil de ’eau, dans le but de
maximiser son profit (CARO, GALLIEN, 2005) (une
telle identification est toutefois rendue tres difficile
par la grande volatilité de la demande qui caractérise
les produits de mode).

A Tlinverse, le suivi des ventes des produits classiques
est facilité par I'existence d’un historique et, surtout,
par une demande plus stable : on dispose ainsi de pré-
visions statistiques assez fiables au regard du volume
des ventes passées, prévisions qui permettent de pas-
ser commande de réassorts de ces produits et d’éviter
ainsi au maximum les ruptures de stock.

La gestion de |"assortiment en boutique
et les problématiques liées aux tailles

Pour les nouveautés, la gestion des tailles disponibles
en magasins est un point-clé de la gestion de I'assorti-
ment. Par exemple, si les tailles-clés d’une référence de
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_ UNE ENTREPRISE DE MODE
A UORGANISATION AGILE ET REACTIVE :
LE CAS DE ZARA

Le succes actuel des entreprises de mode faisant
preuve de réactivité sur le plan de la gestion de I'as-
sortiment et de la production, a l'instar de Zara,
suggere que des bénéfices relatifs a 'augmentation
de la flexibilité de 'approvisionnement peuvent étre
réalisés. Ainsi, 'assortiment boutique est géré, chez
Zara, en deux phases paralléles : une phase d’exploi-
tation des produits dont on sait qu’ils sont forte-
ment demandés, et une phase d’exploration, qui
permet de tester de nouveaux produits potentielle-
ment encore plus rentables, mais pour lesquels on ne
dispose d’aucune donnée (CARO, GALLIEN, 2005).
Par ailleurs, en 2007, a été déployée une méthode de
prévision des ventes, non plus basée sur les
demandes de managers, mais combinant ces
demandes & une analyse des ventes des boutiques et
de la saisonnalité (fluctuations des ventes selon les
mois de 'année). Cette gestion nouvelle de I'assorti-
ment, couplée a des prévisions de vente affinées, per-
met de remonter au niveau de la création des infor-
mations trés précises sur la réalité du marché, et
donne a 'ensemble de la supply chain une réactivité
qui a permis a Zara de réduire de 6 mois a 6
semaines le délai s'écoulant entre le développement
d’un produit et sa disponibilité en boutique
(CORREA, 2008).

mode (du 36 au 40, pour le prét-a-porter féminin)
sont en rupture de stock dans une boutique donnée,
le modele est alors retiré de la vente, dans I'attente
d’un réassort, d’'un renvoi en stock central ou, bien
encore, d’un réacheminement vers une autre boutique
du méme réseau commercial dans laquelle il resterait
encore des vétements dans ces tailles-clés (Cest typi-
quement le mode de fonctionnement des boutiques
Zara).

Par contre, dans une boutique de luxe, méme s’il ne
reste quune seule robe dans une taille donnée par
boutique, cela peut rester acceptable, car il est alors
possible de passer de nouvelles commandes ou de pro-
céder a des transferts entre boutiques : en effet, il n'est
pas choquant qu'un produit d’exception ne soit pas
disponible dans toutes les tailles, au méme instant et
au méme endroit (méme si les clients deviennent de
plus en plus exigeants en la matiere).

La promotion des ventes

Une communication uniforme et faisant sens permet
aux marques de luxe de capitaliser sur des histoires
cohérentes et de maitriser parfaitement leur image.
De plus, un classique sentretient, son histoire doit se

82 GERER ET COMPRENDRE ¢ MARS 2010 * N° 99

o

perpétuer : si on le laisse vivre par lui-méme, il
décline, puis meurt.

Pour tous les produits classiques, et en particulier
pour les produits iconiques des marques de luxe, les
campagnes de publicité mettent généralement en
scene des personnalités, plutdt que des mannequins,
lesquels incarnent plutdt les campagnes de lancement
des nouveautés. Ainsi, par exemple, les publicités
pour le trés classique sac de voyage Keepall, de Louis
Vuitton, qui déclinent la thématique des voyages, font
appel a des personnalités mondialement connues,
comme Sir Sean Connery ou bien Mikhail

Gorbatchev.

FINALITE DE LA SUPPLY CHAIN :
LE MAINTIEN DE L’APPROVISIONNEMENT
DANS LES BOUTIQUES

La diffusion des produits de luxe pose probleme
aux managers de boutiques, qui doivent en perma-
nence jouer sur la rareté de leurs produits : il faut
faire valoir le caractere unique du produit aupres
du client, tout en maintenant des objectifs de
ventes élevés. Ainsi, dans le secteur du luxe, la ten-
dance est aujourd’hui 2 des boutiques tres épurées
qui ne mettent en scéne qu'un nombre restreint de
références, souvent présentées dans une seule taille
(ou une seule pointure), au point que ces bou-
tiques paraissent quasiment vides, si on les com-
pare aux magasins d’enseignes de la grande
consommation (comme H&M ou Gap), qui privi-
légient, quant a elles, une exposition maximale de
leurs articles.

D’autre part, la formation de la force de vente dif-
fere entre le luxe et la mode, tant sur le fond (dans
la nature du discours tenu aux clients et des tAches
accomplies) que sur la forme (dans la maniere
d’étre des vendeurs). Dans une boutique de luxe, le
produit ne peut pas « se vendre » par lui-méme : le
vendeur doit partager avec le client Ihistoire du
produit, en référence aux codes de la maison, a une
personnalité, un pays, une esthétique, ou un événe-
ment. Il faut qu’il puisse vendre la part de réve
associée au luxe, et cette composante n'est pas,
quant 2 elle, inhérente au produit. Cette mise en
valeur du produit par le vendeur, qui le présente
alors comme une piece unique, est une composante
totalement oubliée dans des maisons exclusivement
positionnées mode (comme Zara ou H&M), dans
lesquelles — productivité oblige — les tiches de la
force de vente se bornent souvent a des taches de
back-office, 2 des mises en rayon et a 'encaissement
des ventes.

Pour résumer, nous pouvons retenir que les
caractéristiques du luxe et de la mode impliquent
des processus de gestion et d’organisation tres
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différents. Cependant, on sait que ce sont les
mémes entreprises qui développent a la fois des
produits classiques et des nouveautés. Comment
font-elles ? Comment peut-on concevoir une
entreprise qui commercialise, d’une part, des
produits permanents et, d’autre part, des pro-
duits tres saisonniers ?

o

maniére ces entreprises arrivent a concilier la mode
et le luxe et ce, tout en veillant 4 conserver une
image cohérente. Pour ce faire, nous proposons une
typologie des différentes alternatives mises en place
dans le secteur et ce, en nous basant sur les exemples
d’Armani, de Christian Dior Couture, de Louis
Vuitton et de Prada.

A T T —
PR T TSR Tae oy

« La diffusion des produits de luxe pose un probléme aux managers de boutiques, qui doivent en permanence jouer sur la
rareté de leurs produits : il faut faire valoir le caractere unique du produit aupres du client, tout en maintenant des objectifs
de ventes élevés ». Palissade avec publicité devant le chantier de construction d’un magasin Louis Vuitton & Saigon.

DIFFERENTES TYPOLOGIES D’ARTICULATIONS
AUTOUR DES COMPOSANTES LUXE/MODE :
LE « LUDE »

En proposant 2 la fois des produits classiques et des
nouveautés (articles dont on a vu lantagonisme),
certaines entreprises ont été amenées a définir un
business model mixte, se situant entre celui du luxe et
celui de la mode, que 'on pourrait appeler le lude.
Les maisons appliquant ce /ude doivent gérer la
pérennisation de leurs produits classiques, tout en
favorisant 'essor de nouveaux produits a chaque sai-
son. Pourtant, en raison de I'organisation différente
des activités que ces deux types de produits présup-
posent, on peut alors se demander de quelle

 Premiére stratégie : la déclinaison dune marque
en plusieurs sous-marques, spécialisées et indépendantes
entre elles

A Dlinstar d’ Armani, certaines marques ont choisi de
séparer totalement leurs activités de luxe et de mode,
en déclinant plusieurs griffes qui non seulement véhi-
culent des valeurs différentes, mais geérent aussi, de
maniere indépendante, la création, la production et la
commercialisation de leur offre produits. Ainsi, I'en-
treprise Giorgio Armani regroupe onze marques dis-
tinctes, dont Giorgio Armani Privé, une ligne de haute
couture tres sélective (seule une centaine de femmes
dans le monde peut se loffrir) ; Armani Collezioni,
une marque de luxe proposant des produits tres clas-
siques ou encore Emporio Armani, qui s'adresse a une
clientele jeune et branchée recherchant la nouveauté
et les derni¢res tendances. Chacune de ces sous-
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marques renvoie ainsi non seulement a un type précis
de clientele — plutot luxe, ou plutdt mode —, mais éga-
lement 4 des organisations totalement autonomes les
unes par rapport aux autres, de la création a la pro-
duction, et méme au niveau du réseau de boutiques ;
I'unique dénominateur commun étant le nom. Une
marque comme Armani dépasse ainsi le probleme de
la contradiction entre ces produits en devenant une
holding gérant différentes sociétés spécialisées dans le
luxe, ou bien dans la mode, le risque étant la multipli-
cation des noms, et donc la perte de repéres pour le
consommateur. Par opposition, les entreprises du
lude, comme Christian Dior Couture, choisissent de
présenter, sous le méme nom et dans les mémes bou-
tiques, des produits différents qui ont été développés
par les mémes équipes en amont. Les entreprises du
lude font le choix de garder un nom unique et sont
donc obligées de gérer la contradiction de leur offre
mixte luxe et mode, en développant une organisation
suffisamment souple pour pouvoir étre efficaces.

* Deuxiéme stratégie : conserver une seule marque, mais
Jouer sur la conception du produit, sur la communica-
tion qui l'entoure, ainsi que sur [organisation des bou-
tiques

Le business model d’une entreprise du /ude considérant
comme acquise la nécessité de ne pas scinder sa
marque, reste la question de savoir comment ladite
entreprise va s’y prendre pour dépasser cette sorte de
schizophrénie a vouloir incarner deux clienteles — une
clientele luxe et une clientele fashion — sous un seul et
méme nom.

La conception produit : innovation radicale
ou innovation incrémentale ?

Certaines entreprises ont pris le parti de développer
énormément leur offre de nouveautés, en s'appuyant
sur un processus de « création radicale » donnant nais-
sance a des produits résolument nouveaux et ne res-
semblant 2 aucun de ceux déja proposés. Chez
Christian Dior Couture, 2 la différence d’autres mai-
sons comme Chanel ou encore Hermes, le poids de la
nouveauté est considérable : moins de 20 % des arti-
cles de chaque collection proviennent des collections
permanentes : cette maison est connue pour sa
volonté de toujours repartir a chaque fois de zéro, sans
réutiliser les collections précédentes pour concevoir de
nouveaux produits. A chaque défilé correspond ainsi
une nouvelle inspiration, sans référence a des succes
passés.

Par exemple, les collections annuelles successives de
sacs présentées par Dior illustrent, pour cette maison,
la primauté donnée a 'innovation produit, 'attrait de
la nouveauté et la volonté d’une « création de ruprure »
par rapport aux produits existants. Si, d’'une année sur
lautre, les sacs s'inspirent de l'air du temps et sem-
blent différents, ils n'en réinterpretent pas moins cer-
tains codes.
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A linverse, chez Louis Vuitton, la création de nouveau-
tés est abordée par le biais de la capitalisation sur des
succes passés, que ce soient les grands classiques ou les
nouveautés des années précédentes : il s'agit, dans son
cas, d’'une « création incrémentale », dans laquelle tous
les succes passés ont été analysés pour repérer le détail
particulier qui a fait la réussite d’un produit, afin de le
décliner a nouveau dans les nouvelles créations ; ainsi,
la plaque dorée « Louis Vuitton », le monogramme, les
anses en cuir beige, les formes, souples et arrondies, se
retrouvent de modele en modele et on peut constater,
au fil des années, que les invariants de conception ont
ainsi la part belle dans les nouveaux modeles propo-
sés, ce qui donne une impression de continuité et
d’unité, saison apres saison.

Cette problématique releve également de la décision
de « tuer », ou non, une nouveauté qui s'est pourtant
révélée étre un succes, au risque de passer a coté d’un
produit qui pourrait devenir un classique. Pour cer-
taines maisons, a 'instar de Lowuis Vuitton, la réponse
est simple : toute nouveauté qui « performe » bien est
automatiquement intégrée a I'assortiment, tant que
celle-ci est soutenue par de bons résultats de vente.
D’autres maisons, en revanche, n'hésitent pas a retirer
de la vente une collection s’étant pourtant révélée tres
prometteuse : ce fut notamment la décision prise par
Dior au printemps 2008, apres les excellents résultats
de sa derniere collection, Jazz Club. Face a un réel suc-
ces de la division maroquinerie sur cette collection, il
aurait été tentant de capitaliser sur cette réussite et de
parier sur le succes pérenne de cette ligne, en tentant
d’en faire une ligne classique. La décision d’arréter
une ligne en plein succes refléte, le plus souvent, 'his-
toire de l'entreprise : chez Dior, le renouvellement des
collections est ancré dans une tradition d’innovation
stylistique, insufflée depuis la création de la marque
par Christian Dior en personne.

La constitution dhistoires renvoyant a différents
modes de gestion

Certaines marques, comme Dior, ont développé des
histoires différentes au sein de chaque univers : Dior
Femme, Dior Homme, Dior Baby... Chaque histoire
permet d’exprimer une facette, un théme, ou un cer-
tain esprit, spécifiques de la marque, en se spécialisant
soit dans une histoire classique orientée sur les codes
de la maison, soit dans une histoire mettant en scéne
la nouvelle collection.

Tout en gardant une image unique, Dior mene, en
parallele, le développement des nouveautés et 'entre-
tien des classiques, alternant les campagnes publici-
taires pour des produits iconiques et celles promou-
vant les derniers-nés. Par exemple, bien que lancé
depuis 1995, le sac icone Lady Dior est toujours pré-
sent sur les podiums ; les campagnes publicitaires le
promouvant sont axées sur des personnalités comme
Monica Belluci en 2007 et, plus récemment, Marion
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Cotillard, dans un contexte toujours trés parisien
racontant 'histoire d’une femme moderne et élé-
gante : en quelque sorte, une véritable Lady Dior.
Ces campagnes publicitaires contrastent avec celles
des nouveautés des collections Hiver 2008 et Eté
2009 notamment, qui présentent uniquement les
produits et la tendance du moment (en termes de
couleurs, d’attitude, de mouvement...) et en I'absence
de toute ligne conductrice entre les saisons.

Pour pouvoir gérer ces histoires, il est nécessaire de
constituer un assortiment cohérent, tant pour les
articles classiques que pour les nouveautés. Cet
assortiment fondamental, appelé core assortment,
comprend des pieces (dites Volume) susceptibles de
devenir des best-sellers, et d’autres (dites Image),
généralement plus atypiques et plus colorées, qui
sont destinées a 'accroche visuelle, ou bien 4 un seg-
ment de clientele plus pointu. Par exemple, en hiver,
la majorité des sacs vendus sont de couleur noire,
marron, beige ou blanche, mais ce n'est pas pour
autant que les vitrines ou les étageres d’une boutique
se doivent d’étre remplies exclusivement avec des
sacs de ces coloris : au contraire, des techniques de
visual merchandising (comme la mise en vitrine d’'un
unique sac, par exemple de couleur turquoise ou en
peau de léopard) ont montré leur efficacité a aug-
menter le trafic de la clientele et les ventes en bou-
tique, méme si, in fine, seuls les coloris classiques
seront effectivement choisis.

Cette notion de core assortment permet de créer des
histoires en boutique qui soient cohérentes entre elles,
tout en exprimant les différents aspects d’'une marque,
en particulier en conciliant des articles de luxe et des
articles de mode dans une méme boutique.

Ces histoires sont gérées, en amont, par des outils
logistiques qui different en fonction du caractere clas-
sique ou nouveau du produit. Ainsi, la supply chain de
Christian Dior Couture a mis en place des outils
d’achats, de prévision des ventes et de suivi des stocks
pour les core assortments des nouveautés, qui sap-
puient non seulement sur des benchmarks, mais aussi
sur I'analyse des tendances et des styles actuels. Les
histoires des produits classiques sont, quant a elles,
suivies grace a des outils différents, plus précis dans
'analyse quantitative de I'historique et moins sensi-
bles aux fluctuations des tendances.

Une différenciation du réseau retail

Toujours dans 'hypothése de garder une marque unique
tout en commercialisant des articles différents, les entre-
prises du /ude doivent adapter leurs points de vente, soit
en spécialisant certaines boutiques de leur réseau (selon
des criteres luxe/mode, taille, style...), soit en repensant
larchitecture des magasins elle-méme.

Par exemple, la marque Prada a choisi de spécialiser
son réseau parisien suivant les lieux d’implantation de
ses boutiques, qui génerent chacune une ambiance

o

spécifique : la boutique de I'avenue Montaigne trés
[Jashion, sexy, avec toutes les picces les plus pointues du
défilé ; la boutique de la rue de Grenelle est congue
dans un esprit trés romantique, avec des couleurs pas-
tel et des matieres légeres ; celle de la rue du
Faubourg-Saint-Honoré, réalisée dans des tons beige
et marron, est d’ambiance plus classique, a I'image de
la boutique Hermes voisine.

Dior n'a pas choisi de spécialiser autant son réseau de
distribution, et affiche, au contraire, la volonté de pré-
senter un réseau de boutiques globalement uniforme,
présentant le méme core assortment, tout en se laissant
une petite marge de manceuvre pour prendre en
compte les particularités locales (en matiére de tailles,
de couleurs, de styles...). Larchitecture de ses bou-
tiques est donc adaptée pour présenter de maniere
cohérente des nouveautés et des classiques dans un
méme lieu physique, notamment en recourant de
moins en moins & une présentation de I'offre par caté-
gorie de produits (comme, par exemple, une sépara-
tion entre la maroquinerie et les chaussures...), au
profit d'un /look accessoirisé (présentation intégrale
d’une tenue incluant toutes les catégories de produits,
du prét-a-porter a la joaillerie, notamment). Cette
transition de modele organisationnel permet non seu-
lement de redonner sens a4 des produits auparavant
présentés sous forme d’inventaire, en les mettant cette
fois en situation, mais elle permet aussi d’augmenter
le chiffre d’affaires en favorisant les ventes croisées ou
la montée en gamme (qui consiste a vendre une ver-
sion plus chere d’un produit).

CONCLUSION

Nous avons montré, dans cet article, comment les
maisons de haute couture ont géré leur transition,
d’un modele basé exclusivement sur la commercialisa-
tion d’articles de luxe, vers un modele mixte, orienté
a la fois sur le luxe et la mode. Du fait des caractéris-
tiques contradictoires entre les produits classiques et
les nouveautés, ce nouveau positionnement n'a pu
sopérer quau travers de profondes transformations de
organisation touchant I'ensemble de la chaine de
valeur des produits, depuis la création (incrémentale
ou de rupture), la production (time-to-market, long
ou court), les achats (prévisions ou pari sur I'avenir),
jusqu’a la promotion des ventes (publicité et force de
vente). Afin de concilier I'inconciliable, ces maisons
ont di développer une solution originale qui repose
sur le business model du lude. Celui-ci pose 'hypothese
que les synergies d’un positionnement dual — luxe et
mode — au sein d’une méme maison sont plus impor-
tantes que sa spécialisation dans 'un des deux sec-
teurs, notamment parce que ce positionnement per-
met de réaliser des gains d’échelle en amont, et d’¢lar-
gir la clientele en aval.
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EN QUETE DE THEORIES

Cette recherche ouvre la voie 4 des analyses encore
plus fines en termes de gestion organisationnelle,
notamment pour mieux identifier les leviers d’action
responsables de lagilit¢ du modele du lude. En
outre, rappelons que les maisons de haute couture
ont développé ce nouveau modele dans les années
1980-90 afin de pallier I'érosion de leur clientele his-
torique. On peut maintenant se demander quels
sont les avantages compétitifs du /ude pour relever le
défi des nouvelles habitudes de consommation liées
a la révolution Internet ou, plus récemment, a la
crise économique.

Enfin, cette transition de modele réussie par les mai-
sons de haute couture pourrait tres bien servir
d’exemple pour d’autres secteurs, notamment celui
de la grande distribution aujourd’hui confronté a
une remise en cause de son modele. Il y a, en effet,
une analogie formelle entre les contradictions du
luxe et de la mode, et les tensions de I’assortiment
des grandes surfaces, dans lesquelles coexistent
marques nationales, marques de distributeur et arti-
cles « premier prix ». Comme le secteur du luxe il y
a quelques années, la grande distribution s’oriente de
plus en plus vers un calibrage beaucoup plus fin —
que 'on nomme commerce de précision — de sa supply
chain, de ses promotions et de ses techniques de fidé-
lisation. W
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