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Avec ses marges confortables, le luxe se porte bien. Néanmoins, les tempétes
qui agitent les marchés pourraient bien impacter ce secteur. Xerfi annonce
méme une perte de vitesse dés fin 201 |. Mais, le luxe a plus d’un tour dans son
sac et déploie tous les moyens nécessaires pour se maintenir au sommet.
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n juin 2011, Eurostaf annon-

¢ait dans une étude portant

sur le marché mondial du

luxe que «l'année 2010

marque le coup denvoi d'un
nouveau cycle de croissance pour le
lurxe. A la lumicre des premiers trimes-
triels de 2011, et malgré la crise japo-
naise, le marché devrait poursuivre sur
sa lancée, Les ressorts de la croissance
sont la propension des consommateurs
des marchés historiques (Japon
excepic] a dépenser, le développement
rapide de la base de clientele dans les
pays émergenis ef le dynamisme du
tourisme international », Eurostaf pré-
cisait toutefois que les perspectives
¢taient contrastées par zone geogra-
phique : croissance soutenue en Asie
{hors Japon), dynamisme des Amé-
riques, maturité de I'Europe et crise au
Japon. Cependant, I'horizon n'est pas
entierement dégageé et la croissance
prévue pour 2012 et 2013 devrait
ralentir (entre 3 et 5 4o, contre 9 %o en
2011, sclon Xerfi).

Vous avez dit luxe ?
Existe-t-il unc définition précise et
exhaustive du luxe ? « Les produits de
lure ont par définition une valeur com-
merciale ¢t d'image frés supéricure a
leur valeur d’usage primaire », répond
Arnaud Domas, Principal chez Sol-
ving Efeso International. Mais la
réponse est loin d'étre évidente car la
fronti¢re entre produit de luxe et pro-
duit «grand public» est souvent
ténue. Autre ¢lément de distinction :
le réscau de distribution. « En général,
les acteurs du luve possédent un
réseau de boutiques en propre mais ils
peuvent travailler aussi via d'autres
canawx de distribution. C'est souvent
le cas des parfumcurs avee les dis-
tributeurs spécialisés (Sephora, Marion
naud, erc.)s, précise Mika¢l Picha-

vant, Partner chez Vinci Consulting
Operations. D'une maniére générale, il
existe un nombre limit¢ de canaux :
les boutiques en propre, le « Travel
Retail » (dans les lieux de voyage
commec les a¢roports, cte.), les « cor-
ners » dans les grands magasins et la
distribution sélective. Plusicurs argu-
ments incitent les marques de luxe a
intégrer leur réseau. « Cela permet de
conltrdler, d'avoir la maitrise de ses
produits et de maintenir un position-
nement élevé de la marque », indique
Fabrice Corbi¢re, Directeur Associc¢
d’Argon. Louis Vuitton (voir page 66)
et Cartier (pour la joaillerie) sont des
exemples connus de modeles intégrés
et exclusifs. Arnaud Domas pense que
v plus le positionnement de la marque
est sélectif, plus cette dernicre aura la
volonté de maitriser, voire méme d'in-
tégrer la chaine de valeur tant en
amont qu'en aval . L'horlogeric est
néanmoins un contre exemple car les
maisons de luxe passent souvent par
des réscaux de distributcurs-horlogers
specialisés. Mais la tendance générale
est indéniable. « Intégrer son réseau va
dans le sens de 'histoire car c'est le
seul modéle permettant un contréle fort
de la marque », confirme Christophe
Bressange, Principal chez Headlink,

Des cycles de vie raccourcis
Deux grandes catégories de produits
coexistent dans le secteur du Juxe.
« Les permancnts cf les nouveawr pro-
duits, euxr-mémes segmentés en pro-
duits saisonniers ou futurs perma-
nents », résume Fabrice Corbiére, Les
observateurs évoquent une augmen-
tation de la part de produits dits
« de collection » ou saisonniers. Il en
découle une accélération du cycle de
vie des produits, A cela plusicurs rai-
sons, « La nouvelle clientéle du luxe a
des habitudes de consommation diffé-
rentes. Elle souhaite étre alimentée
réqulierement en produifs nouveaux.
Ce phénoméne n'est pas sans soulever
des difficultés ; maintien d'une image
pérenne de la marque malgré des pro-
duits a cycles de vie plus courts ;
conséquences au niveau industriel
(prévisions de ventes, obsolescence des
produits, tauxr de marge, cte.) », déve-
loppe Gilles Cohen, Associ¢ chez Kurt
Salmon. Benjamin Grange, VP chez
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Headlink, illustre : « En haute horlo-
gerie, un nouveau produil sort tous les
dewx ans contre tous Ies cing ans aupa-
ravant. Idem pour le prét-a-porter ou le
nombre de collections est passé de deur
a trois ou quatre par an ». Ces évolu-
tions ne sont pas sans conséquences
sur le pilotage de la Supply Chain. Les
produits permanents sont générale-
ment gérés en « flux tirés » avec des
logiques avancées de prévision ct de
réapprovisionnement. A l'inverse, les
produits saisonniers, fabriqués en plus
petite scrie, sont envoyés en « flux
poussés » dans les points de vente. Il
existe trés peu de stock en amont et
les réapprovisionnements sont plus
rares. « Pour les produits de collection,
gérés essenticllement en mode poussé,
les boutiques sont approvisionnées
progressivement. En général, on évite
d'envoyer d'un coup la quantité totale
commandée par les boutiques. Cela
permet d'arbitrer la Supply Chain
en fonction du déroulement réel des
ventes », nuance Mikaél Pichavant.
Coté industricl, il faut étre capable
d'augmenter rapidement les quantités
ou au contraire d’arréter brusquement
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la fabrication du produit. « Un systéme
d’écoute des ventes est mis en place
pour les produits nouveawr. Jour par
Jour, les ventes réclles sont comparées
awx prévisions. Trés rapidement, les
Directions Supply Chain somt capables
d’identifier les besoins d'ajustement
des capacités de production ». expli-
que Fabrice Corbicre. Une autre pro-
bléematique découle de 'accélération
du rythme des collections, les retours.
« Les maisons de lure, et spécialement
la mode, récupérent plus de produits en
Jin de collection gu'auparavant. Les
phases de déstockage soulevent de
réelles problématiques de distribution.
Plusieurs débouchés sont actuellement
utilisés : les deuxiemes réscaur de dis-
tribution physique (Mall...), internet
{via les sites de venles privées), la vente
dans des pays ot la marque cst peu ou
pas implantée et les ventes au person-
nel s, commente Benjamin Grange.

Des spécificités logistiques
v Beaucoup de sociétés ont déja ins-
tallé des outils de prévision de ventes
mais toufes n'ont pas mis en place les
processus transverses qui permetfent
d'intégrer les prévisions de ventes avec
la gestion des approvisionnements,
la planification de la distribution ct
la gestion du phase-out produit s,
détaille Christophe Bressange. Louis
Vuitton, ¢t son systeme de prévisions
de ventes intégrées et collaboratives,
est régulierement cit¢ comme un
modéle de réussite. Coté réseau phy-
sique, il existe des schémas récurrents
dans le domaine du luxe. Un stock
principal dans un entrepot central
{souvent en Europe), livré par 'en-
semble des fournisseurs, qui approvi-
sionne directement les boutiques en
Europe ou des plates-formes régio-
nales situées dans d’autres zones géo-
graphiques. C’est le cas par exemple
de Carticr, dont e point de consolida-
tion des flux est situ¢ a Fribourg, de
Louis Vuitton, de Céline ou de ST
Dupont (voir témoignages pages 64,
66 et 68). Les nouveaux produis sont
essenticllement transportés par voie
aérienne, les permanents utilisent par-
fois le maritime. En termes de gestion
des Mux, le luxe utilise réguli¢rement
la notion de rééquilibrage, consistant
a transférer de la marchandise entre

des magasins. Ces opérations onl un
cout ¢levé mais moindre que la perte
de chiffre d'affaires et la dépréciation
des produits en fin de saison, La sareté
¢t l'intégrité des produits sur I'ensem-
ble de la chaine logistique est une
autre spécificite logistique du luxe,
Sans oublier les difficultés douaniéres
et de transport lides a l'internationali-
sation croissante ct au déplacement de
la demande (a I'échelle mondiale, vers
I'Asie et le Moyen Orient, et a I'échelle
locale, vers des villes de taille
moyenne). Par ailleurs, la Supply
Chain du SAV nécessite aussi une ges-
tion fine. « Cela concerne de faibles
volumes et les processus sonl assez
peu industrialisés. Le point clef est
d'assurer une excellente tragabilité des
produits pour étre capable de suivre
l'avancement des réparations s, déve-
loppe Mikaél Pichavant. A ce propos,
Louis Vuitton a mis en place une Sup-
ply Chain mondc de pi¢ces détachées.
Les fortes rotations sont stockées en
permanence dans les centres de répa-
ration répartis dans le monde, les
autres dans un entrepdt en France qui
approvisionne les centres de répara-
tion quatre a cinq fois par semaine.

L'externalisation : possible
pour certains produits
Quid de l'externalisation ? « Les choses
évoluent progressivement depuis quel-
ques années. Lexternalisation n’est
plus un tabou ef on observe une struc-
turation de 'offre avec des prestataires
proposant des offres dédiées au secteur
du luxe (CEPL, Deret, cic.). Néanmoins,
les motivations des clients sont davan-
tage liées 4 des raisons de gestion des



risques qu'a I'envie de réaliser des
gains financiers. Les aspects qualitatifs
sont tellement importants gue le client
suir d'un il 1rés arenrif ce qui se
passc chez sen prestataire s, constate
Jérome Courgeon. C'est par exemple
le cas de Guerlain dont la logistique
est basée sur le centre de distribution
de son prestataire CEPL. La valeur du
produit est aussi un critére détermi-

nant quant a I'externalisation du stock
central. « Nous observons que les acti-
vités de parfumeric et de cosméti-
ques s'externalisent sans difficultés
majeures. En revanche, pour les pro-
ductions en scéric limitée (par exemple
dans la joaillerie, I'horlogerie er les
piéces de collection), les entreprises
préferent conserver la gestion physique
en interne », déclare Mike Haziza, Fon-
dateur et Dirigeant de Traker Perfor-

- mance Makers. Un autre cas de figure
- se présente. Celui ol I'enseigne sous-

traite les activités spécifiques, comme
Hermés et Louis Vuiton avec le prét-a-
porter suspendu (chez Deret).

L'e-commerce, encore
aux balbutiements
Comme tous les autres sccteurs, le
luxe montre des signes d'interct pour
I'e-commerce. D'aprés une étude Xerfi
de septembre 2011, «les ventes en
ligne représentent aujourd hui pres de
50 des ventes totales dans le lure et
cetie proportion doublera d'ici 2015.

Des disparités subsistent néanmoins,
Les produits d’appel comme les par-
Jums et cosmétigues ou la petite
maroquinerie sont plus fréquemment
proposés a la vente en ligne que la
Joaillerie ou I'horlogerie. Pourtant, il
erviste un créneau pour ces articles
aussi sur Internet : Tiffany par exem-
ple réalise environ 10% de son chiffre
d'affaires en ligne ». Plusieurs raisons
incitent les groupes de luxe a intensi-
fier leurs efforts sur la toile. « 1] s’agir
d'un moyen pour compléter la gamme
¢! le périmétre géographigue. Cepen-
dant, les maisons de luxe ont tardé a
développer ce canal en raison de dif-
[érentes problématiques commerciales
(quota par pays, différence de prix de
vente d’un pays a un autre, etc.). Pro-
gressivemen!, notammen! pour faire
face a certains sites infernet proposant
des produits de luve multi-marques,
les maisons de luxe franchissent le pas
el monfent un canal de distribution
B2C », estime Mika¢l Pichavant. Guer-
lain, dont les produits sont actuclle-
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ment disponibles a la vente sur les
sites de Sephora ou de Marionnaud,
souhaite par exemple lancer & horizon
2012 son propre commerce cn ligne,
Armand de Vallois, Associé chez Kurt
Salmon, évoque un autre argument ;
« Les nouvelles populations des pays
émergents et les nouveaux riches sont
plus propices a acheter via le canal
Internet ». Sans oublier les clients inti-
midés a l'idée de franchir le pas-de-
porte dcs boutiques prestigicuses.
Néanmoins, I'e-commerce souléve la
question de Pexpérience d'achat du
client. « Toute la difficulté est de
maintenir pour le client le prestige
d'un achat de Iure sans Ie faire entrer
dans la boutigue », cxplique Erwan
Giraud, Fondateur et Dirigeant de Tra-
ker Performance Makers. C'est essen-
ticllement pour cette raison que Céline
fait aujourd’hui le choix ne pas ven-
dre sur internct. D’autres proposent
des solutions innovantes comme Bou-
cheron qui a intégré l'application de
la réalité augmentée sur son site, « My
Boucheron », permettant ainsi aux
internautes d'essayer virtuellement
des bagues et des montres, D'un point
de vue logistique, les faibles volumes
n'incitent pas encore & mettre en place
des organisations dediées, « En géné-
ral, D'activité e-commerce partage
dans un premaer 1(‘”11).\ son stock avec
celui du réseau de magasins clas-
siques, jusqu’a ce que cette activité
atteigne une taille critique suffisante
pour bénéficier d'une gestion er d'un
stock dédiés », précise Arnaud Domas.

Professionnalisation

de la Supply Chain
Le secteur du luxe professionnalise de
plus en plus sa Supply Chain. Cela
passe par la réalisation de multiples
projets, notamment de planification,
On note que de nombreuses maisons
de luxe déploient actucllement des
APS (Advanced Planning Systems).
o La majorité des projets dans le sec-
teur du Iure concernent : Ic réassor!
automatique des boutigues, les prévi-
sions de ventes alliant collaboratif ef
statistique, la mise en place d'un pro-
cessus Plan Industriel et Commercial
(PIC), la planification des ressources
de distribution (DRP), la planification
industrielle (PDP) et la collaboration

Sournisscurs ¢t sous-traitants », ¢nu-
mére Fabrice Corbiére. Les études de
schémas directeurs sont ¢galement en
vogue. La tendance est a la rationali-
sation des stocks pour ne conserver
qu'un unique stock principal. Autre
sujet dattention I'amont de la
chaine. «La maitrise des savoirs-
Jaires industriels des sous-fraitants ¢!
la sécurisation des matieres premiéres
sont des éléments fondamentaur.
Preuve cn est, au cours des dermiéres
années, de nombreux ateliers se sont
adossés a des groupes de marques de
luxe. Le trés récent rachat d'Heng
Long (tannerie de peaux de crocodiles)
par LVMH est une bonne illustration
de ce phénomence », indique Gilles
Cohen. Et Arnaud Domas de confir-
mer : o« Maitriser Uamont est unc
preoccupation grandissante dans lc
monde du luxe afin en particulier de
garantir la stabiliré des standards de
qualite et des colits, Le monde du Iuxe
applique ainsi des méthodes commu-
nément  utilisées dans  Uindustrie.
Dans ce contexte, nous participons a
beaucoup de projets d'alignement de
SJournisseurs awxr bonnes pratigues cf
aux exigences dictées par les marques
de Twre ». En aval, tout est fait pour
que e vendeur se consacre a la vente,
C'est pourquoi, les entreprises essaient
de déporter les taches logistiques (¢ti-
quctage, pose d'antivols, etc.), parfois
réalisées en magasins, sur les entre-
pots. Autre sujet de réflexion selon
Erwan Giraud : « La mutualisation sur
I'enireposage, les schémas d'approvi-
sionnement ef de distribution entre
enseignes appartenan! au méme
groupe ». 1l semble que cela soit déja le
cas au sein de certains groupes sur la
partie stockage dans les entrepots
regionaux. ® Juria FusTier




