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Résumé

Ce mémoire s’intéresse a ’impact de 1’adaptation des produits sur la performance
commerciale a I’international, en prenant pour cas d’étude ’entreprise algérienne Palmary
Food, présente dans plus de 30 marchés étrangers avec une stratégie historiquement centrée
sur la standardisation. L’étude se concentre sur son implantation en Irak, un marché
caractérisé par une forte sensibilité des consommateurs aux formats, aux reperes culturels et
aux seuils psychologiques de prix, accentuée par un contexte économique marqué par le
manque de petite monnaie, qui influence fortement les comportements d’achat au quotidien.
En s’appuyant sur une analyse qualitative (entretiens avec les équipes internes et un
distributeur local) et une simulation quantitative (avant et aprés adaptation), cette recherche
démontre que I’ajustement du produit aux attentes locales — en particulier en termes de
grammage, de positionnement tarifaire et de présentation — peut générer une hausse
significative des volumes de vente et une amélioration notable de la rentabilité. L’exemple de
Palmary Food en Irak questionne ainsi la pertinence de maintenir une stratégie de
standardisation rigide sur des marchés aux dynamiques spécifiques, et ouvre la voie a une
réflexion stratégique sur la possibilit¢ de généraliser des approches plus flexibles et

différenciées dans d’autres pays d’exportation.

Mots-clés : Stratégie internationale— Adaptation des produits — Standardisation —

Performance commerciale.



Abstract

This thesis explores the impact of product adaptation on international business
performance, using the Algerian company Palmary Food as a case study. Despite its presence
in over 30 international markets with a long-standing standardization strategy, this research
focuses on its entry into the Iraqi market — a context marked by consumers' sensitivity to
product size, cultural references, and psychological price thresholds, further complicated by a
lack of small change in the local economy, which influences daily purchasing behavior.
Based on a dual analysis — qualitative (interviews with internal teams and a local distributor)
and quantitative (simulation before and after adaptation) — the study demonstrates that
adjusting the product to local expectations, particularly in terms of packaging, pricing, and
format, can significantly boost sales volume and profitability. The case of Palmary Food in
Iraq raises important questions about the relevance of maintaining a rigid standardization
strategy in markets with specific dynamics, and invites broader strategic thinking on whether

more flexible and localized approaches should be considered across other export markets.

Keywords : International strategy — Product adaptation — Standardization — Business

performance
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Introduction générale

La mondialisation a profondément transformé les logiques de développement des
entreprises, imposant une nouvelle réalité : celle d’un marché global ou la concurrence est a
la fois locale et internationale. Dans ce contexte hautement compétitif, les entreprises
exportatrices sont confrontées a un défi majeur : adapter leurs produits aux spécificités
culturelles, économiques et réglementaires de chaque marché tout en maintenant leur

rentabilité.

Face a cette pression concurrentielle, la stratégie d’internationalisation n’est plus une
simple option pour les entreprises, mais une nécessit¢ pour garantir leur survie et leur
croissance. Cependant, s’implanter a I’international ne suffit pas. Il est essentiel pour les
entreprises de comprendre et d’intégrer les préférences des consommateurs étrangers afin
d’optimiser leur performance commerciale. L’adaptation des produits — en termes de

grammage, de prix, ou encore de packaging — devient alors un levier stratégique fondamental.

En effet, une stratégie de standardisation, bien qu’elle permette des économies
d’échelle, peut s’avérer inefficace face a des marchés ou les habitudes de consommation, le
pouvoir d’achat ou encore les normes réglementaires différent sensiblement. A I’inverse, une
stratégie d’adaptation, bien que plus cotliteuse, peut permettre une meilleure pénétration du
marché, une fidélisation accrue des clients et une amélioration notable de la performance

commerciale.

C’est dans cette optique que s’inscrit notre travail de recherche, qui vise a étudier
I’impact de ce mémoire s’inscrit dans une réflexion sur I’impact de 1’adaptation des produits
sur la performance commerciale des entreprises exportatrices. Nous avons choisi de focaliser
notre ¢étude sur Palmary Food, 1'une des entreprises exportatrices majeures, qui
commercialise ses produits dans plus de 30 pays via une stratégie de standardisation. Ce
choix s’explique par la volonté d’évaluer les effets potentiels d’une approche d’adaptation sur

ses performances, en prenant comme terrain d’analyse le marché irakien.

Le choix de I'lrak repose sur plusieurs facteurs : c’est un marché en pleine
reconstruction, marqué par des spécificités culturelles fortes, un pouvoir d’achat limité, et des
exigences locales particuliéres, notamment en matiére de prix de vente. De plus, Palmary

Food y est déja implantée, mais ses performances restent limitées, ce qui rend I’étude de ce



marché particuliérement pertinente pour analyser 1’effet d’une éventuelle adaptation des

produits.

Pour répondre a notre problématique, nous avons adopt¢é une démarche
méthodologique mixte, combinant des approches qualitative et quantitative, afin d’obtenir

une analyse compléte et rigoureuse.

e D’un cdté, une étude qualitative a ét¢ menée a travers des entretiens semi-directifs

avec trois catégories d’acteurs clés :

1. le département marketing international de Palmary,
2. le département commerce international,
3. et le distributeur local en Irak.
Ces entretiens ont permis de comprendre les freins, les attentes du marché, et

les leviers possibles d’amélioration de la performance.

e D’un autre coOté, une analyse quantitative comparative a été réalisée, en distinguant

deux scénarios :

1. les résultats observés avant adaptation (stratégie standardisée),

2. etune simulation chiffrée aprés adaptation, fondée sur des hypotheses
réalistes tirées du terrain.
Cette simulation inclut des données en volume, chiffre d’affaires et marge,
afin de mesurer I’impact concret de I’adaptation sur la performance

commerciale.
Ce mémoire tente de répondre a la problématique suivante :

Comment ’adaptation des produits a l'international influence-t-elle la performance

commerciale des entreprises par rapport a une stratégie basée sur la globalisation ?

A partir de cette problématique générale, nous avons formulé les sous-questions suivantes :



Quels sont les principaux facteurs influengant la performance commerciale des
entreprises exportatrices ?

Quels sont les avantages et les limites d’une stratégie de standardisation par rapport a
une stratégie d’adaptation ?

Comment 1’adaptation des produits (grammage, prix, packaging) peut-elle influencer

les ventes et la compétitivité sur un marché étranger ?

Et les hypotheses suivantes :

I.

H1 : DL’adaptation des produits aux spécificités d’un marché cible améliore la
performance commerciale des entreprises exportatrices.

H2 : Une stratégie de standardisation présente des avantages en matiére de cofts et de
cohérence de marque, mais limite la compétitivité lorsqu’elle ne prend pas en compte
les particularités locales.

H3 : Une stratégie d’adaptation des produits aux préférences et attentes du marché
international permet aux entreprises exportatrices d’améliorer leur compétitivité face

aux acteurs locaux et internationaux.

Enfin, nous avons structuré ce mémoire en trois chapitres :

1.

Le premier chapitre est consacré au cadre conceptuel des stratégies
d’internationalisation, avec un focus particulier sur la standardisation, 1’adaptation, les
approches stratégiques en commerce international et 1’influence des contextes

culturels.

Le deuxiéme chapitre traite de I’état de ’art sur la performance commerciale des
entreprises exportatrices, a travers une analyse des indicateurs clés, une comparaison

des stratégies, et les leviers d’optimisation a I’international.

Le troisieme chapitre est consacré¢ a 1’étude de cas de Palmary Food, avec une
présentation de I’entreprise, une analyse de sa stratégie d’exportation sur le marché

irakien et une synthése des résultats accompagnée de recommandations pratiques.



A travers ce travail, nous espérons contribuer a une meilleure compréhension des effets
concrets de I’adaptation des produits sur la performance commerciale, en fournissant un

cadre analytique utile tant pour les chercheurs que pour les praticiens.



Chapitre 1: Cadre conceptuel des stratégies
d'internationalisation



Chapitre 1 : Cadre conceptuel des stratégies d’internationalisation

Introduction du chapitre :

L’internationalisation des entreprises s’impose aujourd’hui comme une stratégie essentielle
dans un contexte de mondialisation croissante. Alors que les marchés sont de plus en plus
interconnectés et que la concurrence devient mondiale, les entreprises se voient obligées de
dépasser leurs frontiéres nationales pour se développer et renforcer leur compétitivité.
Cependant, cette expansion a I’échelle internationale n’est pas exempte de défis. Les
entreprises doivent en effet ajuster leurs stratégies pour répondre aux besoins diversifiés des
consommateurs, aux exigences réglementaires de chaque pays et aux particularités culturelles

qui fagonnent la demande.

Si I’internationalisation offre de nombreuses opportunités, elle impose également des choix
stratégiques cruciaux, notamment en maticre de standardisation ou d’adaptation des
produits. Dans un monde globalisé, certaines entreprises optent pour une offre uniforme a
travers tous les marchés, dans le but de capitaliser sur les économies d’échelle et
d’uniformiser leur image de marque. D’autres préferent, au contraire, ajuster leurs produits et
services aux spécificités locales afin de mieux répondre aux attentes des consommateurs et

aux exigences des différents pays.

L’internationalisation des entreprises ne se limite pas a I’exportation de biens et services, elle
englobe également des processus complexes d’implantation sur les marchés étrangers, ce qui
requiert une bonne compréhension des différentes stratégies d’entrée, que ce soit via des
alliances, des partenariats, des joint-ventures ou des filiales. Par ailleurs, 1’adaptation aux
différences culturelles, qu’il s’agisse de préférences de consommation, de comportements
d’achat ou de valeurs sociales, devient un enjeu central dans la réussite de

I’internationalisation des entreprises.

Section 1 : Standardisation et adaptation des produits a ’international

L’internationalisation des entreprises est un levier stratégique essentiel dans un monde de

plus en plus interconnecté, ou la mondialisation a redéfini les échanges économiques et
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commerciaux. Ce phénomeéne a favorisé une ouverture des marchés, une uniformisation

partielle des préférences de consommation et une intensification de la concurrence mondiale.

\

Face a cette dynamique, les entreprises doivent choisir entre deux approches : la
standardisation, qui mise sur l’uniformité des produits et des stratégies marketing pour
exploiter les économies d’échelle, et 1’adaptation, qui ajuste les produits et leur

communication aux spécificités locales.

1. Apercu sur la mondialisation :

La mondialisation économique consiste en 1’adhésion de toutes les entreprises du monde a
un seul marché dans un but ultime qui est d’harmoniser le commerce international. C’est le
fruit des ambitions rationnelles des entrepreneurs qui ont comme objectif d'accroitre leurs

parts de marchés et de réaliser plus de bénéfices.'

Figure N°1.1: Apparition et développement de la mondialisation

D'un coté une tendance a & > @ Puis touche a d'autres domaines

I'apparition d’un nouveau mot
Qui touche en grande

partie a I'économie

Devient actuellement |'un des

Ot ptrs, et Itaogetion: Mirles & paradigmes centraux des analyses
changements dans le monde

Source : Adapté de thema.univ-fcomte.fr/IMG/pdf/Introduction_a la mondialisation.
Consulté le 23.11.2012 a 13h.

Le schéma illustre comment la mondialisation a transformé progressivement les échanges
¢conomiques, culturels et politiques. Elle a facilité 1’acceés a de nouveaux marchés, mais a
¢galement révélé les défis liés aux différences locales, imposant aux entreprises de répondre a

des besoins spécifiques tout en restant compétitives a I’échelle mondiale.

'HOUHOU, (Khoudjia) : La réalisation d'un diagnostic export pour le développement a I'international des
PME algériennes — Etude de cas : ELABRADJ, mémoire de fin d’études, Ecole des Hautes Etudes
Commerciales, 2016, p. 8.
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1.1. Définition et principes de la standardisation des produits a
P’international

La standardisation des produits a 1’international est une stratégie qui consiste a proposer une
offre uniforme sur plusieurs marchés en limitant au maximum les adaptations locales. Elle
repose sur I’idée que la mondialisation tend a homogénéiser les gotits et les préférences des
consommateurs, ce qui permet aux entreprises de rationaliser leurs processus de production,

de distribution et de commercialisation.

Les produits standardisés sont généralement congus pour répondre a des normes globales,
¢vitant ainsi des ajustements colteux liés aux exigences locales. D’un point de vue

stratégique, la standardisation repose sur trois principes fondamentaux :

e  [’uniformit¢ du produit : un méme design, une méme formulation et des
fonctionnalités identiques sur tous les marchés.

e [’harmonisation des stratégies marketing : une communication et un positionnement
globalement identiques.

e [’optimisation des processus industriels : une production centralisée et rationalisée

pour minimiser les cofts.

1.1.1 Avantages de la standardisation des produits a I’international

e Elle permet de réaliser des économies d’échelle, en réduisant les cotts de production,
de logistique et de marketing. En produisant de grandes quantités d’un produit
identique, 1’entreprise optimise 1’utilisation de ses ressources et améliore sa
rentabilité.

e Elle renforce I’image de marque en offrant une identité homogéene sur tous les
marchés. Cette uniformité favorise la reconnaissance et la fidélisation des
consommateurs a I’échelle mondiale?, tout en permettant une communication
cohérente grace a des campagnes publicitaires globales qui augmentent la notoriété de
la marque et sa différenciation par rapport aux concurrents locaux.

e Elle permet une meilleure coordination des activités commerciales, notamment la

distribution, la gestion des stocks et la planification marketing, assurant ainsi une

2LEVITT, (Theodore), The Globalization of Markets, Harvard Business Review, 1983, p.95.
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exécution plus cohérente des stratégies commerciales et limitant les erreurs dues aux

variations de produits.

1.1.2. Limites de la standardisation des produits a I’international :

e [’un des principaux défis de la standardisation réside dans les différences culturelles
qui influencent les préférences et comportements de consommation. Une stratégie de
standardisation peut ainsi ne pas correspondre aux attentes locales, limitant ainsi
I’acceptation du produit sur certains marchés.

e Les normes et réglementations varient considérablement d’un pays a 1’autre, rendant
parfois difficile 1’application d’une stratégie de standardisation totale. Certaines
industries, comme ’agroalimentaire et les cosmétiques, sont soumises a des exigences
strictes en matiere de composition, d’étiquetage et de distribution, nécessitant des
adaptations spécifiques pour se conformer aux législations locales

e La perception de la qualité et de la valeur d’un produit peut différer selon les marchés.
Un produit standardisé peut ne pas étre percu de la méme maniére par des
consommateurs ayant des attentes différentes en termes de design, de fonctionnalités
ou de packaging. Cette différence de perception peut réduire 1’attractivité du produit
et impacter négativement les ventes, en particulier sur les marchés ou Ila

différenciation est un facteur clé de succes’.

Toutefois, @ mesure que les marchés se diversifient et que les préférences locales s’affirment,
la rigidité de la standardisation montre ses limites. C’est dans cette logique qu’émerge
I’adaptation, une stratégie visant a ajuster I’offre aux particularités culturelles, économiques

et réglementaires de chaque marché.

1.2. I’apparition et I’évolution du concept d’adaptation des produits a ’international

L’adaptation en marketing international repose sur la reconnaissance des spécificités
culturelles, économiques et réglementaires propres a chaque marché. Contrairement a la
standardisation, elle vise a ajuster les produits et leur communication pour mieux répondre

aux attentes locales. Ce concept a émergé avec la mondialisation, notamment dans les années

* KOTLER, (Philip) & ARMSTRONG, (Gary), Principles of Marketing, Pearson, 2020, p.180.
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1960-1970, lorsque les multinationales ont compris la nécessit¢ de modifier leur offre a

. 4 , L L. o C
I’étranger . Cette approche s’est opposée a la stratégie de standardisation, qui visait a

proposer une offre homogene sur I’ensemble des marchés.

Dans les années 1980, Takeuchi et Porter ont théorisé 1’adaptation en tant que stratégie clé du
marketing international, en distinguant trois approches : la standardisation, I’adaptation et la

création de nouveaux produits sur mesureS.A la méme période, Blanche (1987) a approfondi

cette réflexion en établissant une classification des degrés d’adaptation, allant de simples

ajustements de packaging et de communication a la reformulation compléte des produits en

) 6
fonction des attentes locales .

L’évolution du concept s’est poursuivie dans les années 1990 avec les travaux de Ghoshal et
Nohria, qui ont introduit 1’idée que 1’adaptation dépend de deux types de pressions : les

forces locales, qui poussent a personnaliser 1’offtre, et les forces globales, qui encouragent la
Lo . . . .
standardisation . Cette approche a permis de mieux comprendre pourquoi certains secteurs,

comme |’alimentaire et la mode, nécessitent un haut degré d’adaptation, tandis que d’autres,

comme 1’¢lectronique, peuvent privilégier une uniformisation.

1.2.1. Avantages de 1'adaptation

e En tenant compte des préférences culturelles et des besoins spécifiques, les entreprises
créent une connexion plus forte avec leur public cible, ce qui se traduit par une
meilleure perception de la marque et une augmentation des ventes.

e [’adaptation permet de respecter les réglementations locales, donc limite les risques
juridiques et facilitant 1’accés aux marchés, notamment face aux normes sanitaires,

environnementales et de sécurité.

4 Ibid p.178.

STAKEUCHI, (Hirotaka) & PORTER, (Michael) : « Three Strategies for International Marketing », in Harvard
Business Review, vol. 64, n° 6, 1986, pp. 70-82.

S BLANCHE, (Jean), Les stratégies d’internationalisation du marketing produit, Paris : Presses Universitaires
de France, 1987, p. 45-60.

"GHOSHAL, (Sumantra) & NOHRIA, (Nitin), “Horses for Courses: Organizational Forms for Multinational
Corporations”, Sloan Management Review, vol. 34, n°2, 1993, p. 23-35.



Chapitre 1 : Cadre conceptuel des stratégies d’internationalisation

12
e Cette stratégie offre aussi un avantage concurrentiel en permettant aux entreprises de

mieux se différencier des acteurs locaux. En répondant de maniere précise aux

attentes des consommateurs, une marque étrangeére peut surmonter la barriere de

.. o : : 8
’origine et rivaliser plus efficacement avec les entreprises nationales .

1.2.2 Défis liés a I’adaptation

e Le défi majeur est le colt élevé de 1’adaptation, li¢ a la diversification, a la
production et a la logistique, ce qui limite les économies d’échelle offertes par la
standardisation.’

e [a gestion des chaines d’approvisionnement devient également plus complexe,
nécessitant une coordination efficace pour assurer la disponibilité des différentes
variantes d’un produit sur chaque marché.

e [’augmentation des colts de production, de distribution et de communication peut

affecter la rentabilité de I’entreprise si I’adaptation n’est pas maitrisée.

1.3. Comparaison entre standardisation et adaptation

Le tableau n°l.1 compare les approches de standardisation et d’adaptation en stratégie
internationale, en mettant en évidence leurs avantages et inconvénients selon plusieurs

critéres clés.

Tableau N°1.1 Standardisation vs. Adaptation

Criteres Standardisation Adaptation
Coiit de production Faible (économie d’échelle) Eléve (R&D, production
locale)
Rapidité d’entrée sur le Rapide Plus lente (ajustements
marché nécessaires)

8 CZINKOTA, (Michael R.) & RONKAINEN, (Ilkka A.), International Marketing, South-Western Cengage
Learning, 2013, p.189.

® CAVUSGIL, (S. Tamer) et al., International Business: Strategy, Management, and the New Realities, Pearson,
2019, p.265.
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Perception des

Forte cohérence de marque

Meilleure réponse aux

consommateurs besoins locaux
Flexibilité Faible Elevée
Risque Uniformisation excessive, Colits éléves, dilution de

rejet culturel

I’identité de marque

Source : Elaboré par nos soins d’aprés Kotler et al. (2022) et Keegan & Green (2020).

Le tableau souligne les arbitrages auxquels les entreprises doivent faire face en matiere de

colts, de rapidité d’entrée sur le marché, de perception des consommateurs, de flexibilité et

de risques associés. Tandis que la standardisation favorise une cohérence globale et une

optimisation des cofits, I’adaptation permet une meilleure réponse aux attentes locales, au

prix d’un investissement plus élevé. Ce choix stratégique dépend fortement du secteur

d’activité, des caractéristiques du marché cible et des objectifs de I’entreprise en maticre de

positionnement et de compétitivité internationale.

2. La glocalisation : Une stratégie hybride entre standardisation et adaptation

La glocalisation est une approche stratégique qui vise a concilier les avantages de la

standardisation et de 1’adaptation en combinant une base de produits ou de services

standardisés avec des ajustements spécifiques aux marchés locaux. Ce concept repose sur

I’idée que les entreprises peuvent tirer profit des économies d’échelle et de la cohérence de

marque offertes par la standardisation tout en répondant aux particularités culturelles,

réglementaires et économiques de chaque marché a travers des éléments d’adaptation ciblés.

2.1 Définition et fondements théoriques de la glocalisation

Le terme « glocalisation » est une fusion des mots « globalisation » et « localisation ». Il a été

popularisé¢ dans les années 1980 pour décrire le processus par lequel des entreprises
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internationales intégrent des éléments locaux afin d’optimiser leur succés sur des marchés

L. 10 .. . . .
spécifiques . Cette approche repose sur une vision dynamique du commerce international,

reconnaissant la nécessité d’un équilibre entre uniformité et différenciation.

La glocalisation s’inscrit dans les théories du marketing international, notamment celles
. . . o . .11
développées par Theodore Levitt (1983) sur la standardisation des marchés mondiaux et

celles de Kotler et Keller (2016) sur la segmentation et I’adaptation des stratégies marketing.

2.2 Les principes de la glocalisation:

La glocalisation repose sur quatre principes fondamentaux :

1. Une base produit standardisée : [’entreprise congoit un produit ou un service dont
les éléments fondamentaux (formulation, design, fonctionnalités, positionnement)
restent homogenes a travers les marchés mondiaux, ce qui permet de bénéficier
d’économies d’échelle et d’assurer la cohérence de la marque.

2. Des ajustements adaptés aux spécificités locales : Ces ajustements peuvent

concerner plusieurs aspects du marketing mix'?, notamment :
a. Le produit : Modification des ingrédients ou des caractéristiques techniques
en fonction des préférences locales.
b. Le prix : Fixation des prix en fonction du pouvoir d'achat et de la sensibilité
tarifaire des consommateurs.
c. La distribution : Adaptation des canaux de distribution selon les habitudes
d’achat locales.
d. La communication : Personnalisation des messages marketing pour refléter
les valeurs culturelles du marché cible.
3. Une flexibilité organisationnelle : [.a mise en ceuvre d’une stratégie de glocalisation
nécessite un équilibre entre contrdle centralisé et autonomie locale, permettant aux

filiales d’adapter leur approche en fonction des réalités du marché.

© ROBERTSON, (R.), « Glocalization: Time-Space and Homogeneity-Heterogeneity », in Global Modernities,
1995.

"WLEVITT, T, “The Globalization of Markets”, Harvard Business Review, vol. 61, n°3, 1983.

2KOTLER, P. et KELLER, K., Marketing Management, 15P. et KELLER, K., Mar
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4. Un ancrage culturel et réglementaire : [’adaptation locale prend également en

compte les contraintes réglementaires et socioculturelles afin d’éviter des erreurs de

positionnement.

Apres avoir exploré 1’équilibre entre standardisation et adaptation a travers la glocalisation,
nous allons maintenant nous intéresser aux différentes stratégies d’exportation et aux
approches du commerce international. Ces stratégies, basées sur des théories économiques
fondamentales, permettent aux entreprises de structurer leur expansion a I’international et

d’optimiser leur compétitivité sur les marchés étrangers.

tion 2 : Stratégi ’exportation et approch ans | mmerce international

Le commerce international repose sur des théories économiques fondamentales, comme
celles proposées par Adam Smith et David Ricardo, qui ont modelé les stratégies
d'exportation modernes. Selon la théorie de I'avantage absolu de Smith, une nation devrait se
concentrer sur ses forces et exporter ce qu'elle produit le mieux. Cependant, David Ricardo,
en introduisant la théorie de l'avantage relatif, montre que méme des pays sans avantage
absolu peuvent se spécialiser dans des secteurs ou ils ont une performance relative, favorisant

ainsi des stratégies d'exportation qui maximisent les échanges.

Les évolutions historiques du commerce international, renforcées apres la Seconde Guerre
mondiale par des institutions comme le FMI, la Banque Mondiale et 'OMC, ont permis
d'ouvrir de nouvelles voies pour les entreprises cherchant a exporter leurs produits a 1’échelle
mondiale. Dans ce contexte, les firmes multinationales jouent un role clé, avec des stratégies

d'exportation qui s’adaptent a un environnement économique de plus en plus globalisé.

Les avancées technologiques, notamment dans les technologies de I’information et de la
communication, ont aussi transformé les stratégies d’exportation, permettant une meilleure
gestion des échanges de biens, services, et capitaux. Aujourd'hui, dans un monde de
globalisation financiere, les entreprises doivent intégrer ces évolutions pour développer des

stratégies d'exportation adaptées a la complexité et a la compétitivité croissante des marchés

internationaux.

B http://www.absparis.org/glossaire/commerce-international (consulté le 28/03/2025 a 12h00).
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1. L’internationalisation :

Le verbe "internationaliser" signifie rendre quelque chose international et faire en sorte que
plusieurs nations ou toutes les nations soient concernées par un acte quelconque. En
¢conomie, I’internationalisation est une stratégie de développement d'une entreprise au-dela

de son marché national d'origine. Elle peut se manifester par l'implantation d'unités de

. n . , : 1
production dans d'autres pays ou la conquéte de plusieurs marchés nationaux.

Selon Perrault et St-Pierre, 2009 « [’internationalisation est un phénomeéne actif, conscient,
organisé dans le temps avec des degrés plus ou moins subis et plus ou moins voulus,
permettant [’adaptation d’une organisation aux contraintes et réalités de |’environnement

mondial afin de conserver ou d’améliorer sa performance ».

Figure N°1.2: Les dimensions d’internationalisation

INTERNATIONALISATION MERCANTILE

INTERNATIONALISATION TECHNOLOGIQUE

Approvisionnement Vvente et livralson
Trouver les sources d'approvisionnement Satisfaire les besocline den clients
répondant aux Normes de qualité, de délais on terme de produlits, de qualité,
de livraison ot de colts Fabrication de service ot de délais

Fabriquer des prodults novateurs, compétitifs,
répondant aux besoins de qualité,
de couts, de délais et de complémentarité
des clients

INTERNATIONALISATION ORGANISATIONNELLE

Gestion des risques et coordination des activités de I'entreprise
Assurer un fonctionnement adéquat de I'entreprise ot une utilisation efficiente de ses resscurces
dans un contexte d'internationalisation des activités

Source: Josée St Pierre, Ph.D.Document de réflexion et compte rendu de discussions avec

des dirigeants de PME Manufacturiéres, p: 12.

Le schéma met en évidence les trois dimensions principales de 1’internationalisation d’une

entreprise. Notamment :

1. L’internationalisation mercantile, cette dimension concerne les aspects

commerciaux de I’internationalisation, notamment :

" Toupie, “Internationalisation”,://www.toupie.org/Dictionnaire/Internationalisation. htm, publié le 07/02/2013
(consulté le 28/03/2025 a 12h00).



Chapitre 1 : Cadre conceptuel des stratégies d’internationalisation

17
a. L’approvisionnement : Trouver des sources d’approvisionnement respectant

les normes de qualité, les délais de livraison et les cotits optimisés.

b. La fabrication : Produire des biens adaptés aux besoins du marché
international, en tenant compte des coits, de la complémentarité avec d’autres
produits et des délais de production.

c. La vente et la livraison : Adapter la distribution et la logistique aux exigences
des marchés étrangers en matiere de délais, de qualité de service et de normes
réglementaires.

2. L’internationalisation technologique, cette dimension repose sur I’intégration de
I’innovation et des avancées technologiques pour améliorer la compétitivité a
I’international. Elle permet d’optimiser les processus de production, d’améliorer les
produits et de mieux répondre aux attentes des consommateurs étrangers.

3. L’internationalisation organisationnelle, elle concerne la gestion des risques et la
coordination des activités de 1’entreprise a 1’échelle internationale. Cette dimension
vise a assurer un fonctionnement efficace et harmonisé de 1’entreprise, en optimisant
I’utilisation des ressources et en mettant en place des stratégies adaptées aux contextes

internationaux.

2. Détermination des localisations d’implantation et du timing d’entrée sur un marché

/4

ranger .

Le choix du pays d’implantation est une décision stratégique majeure. Il repose

principalement sur deux critéres : les perspectives de profit et les risques associés.

e Les bénéfices attendus dépendent de plusieurs facteurs : la taille et la croissance du
marché, le pouvoir d’achat des consommateurs, la concurrence locale, et la présence
de produits de substitution.

e [e risque pays inclut la stabilité politique, les barriéres réglementaires, les
fluctuations de change, etc. Ce risque est particulierement ¢élevé lorsqu’il existe une

grande distance culturelle ou géographique.

Donc I’évaluation de la rentabilité d’un marché va au-dela de la situation économique et

politique. Et elle augmente avec la distance géographique et culturelle entre les deux pays.
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Cette complexité se manifeste en termes de prévision de la demande, I’appréhension du

comportement du consommateur, et surtout les changements inattendus de 1’environnement

. . 15 , o . , .
international. ~ Lors de la détermination de la localisation, deux étapes sont successivement

abordées, a savoir les déterminants de la localisation des implantations, et la sélection des

localisations cibles.

2.1 Les déterminants des localisations des implantations :

Lorsqu’une entreprise décide de s’implanter a 1’étranger, elle privilégie les marchés offrant le
plus fort potentiel de rentabilité. Cette évaluation repose sur quatre grandes catégories de

facteurs:

° Le marché et son potentiel : I'entreprise doit s’assurer que la demande sur le
marché est suffisante pour réaliser des économies d’échelle, surtout dans des
secteurs a forte concurrence. Elle choisira entre s’implanter d’abord dans un seul
pays avant d’exporter ou s’installer directement dans plusieurs pays, selon les
colts d’implantation et de transport. L’implantation vise a conquérir un marché en
croissance, suivre les leaders du secteur, mieux connaitre le client et la
concurrence, ou contourner les barriéres protectionnistes.

e Les codts des facteurs de production : Le colt de la main-d’ceuvre, des matiéres
premicres et de 1’énergie influence fortement la localisation. Des zones a bas
salaires, comme 1’Asie du Sud-Est ou certaines régions d’Afrique, attirent les
industries intensives en main-d’ceuvre. Cela favorise la segmentation verticale du
processus de production, ou certaines étapes sont délocalisées pour optimiser les
couts.

e [’attractivité du pays: Certains pays mettent en place des politiques pour séduire les
investisseurs étrangers. On assiste durant cette décennie & une concurrence entre
gouvernements pour améliorer leur attractivité et attirer ainsi plus de

multinationales. Pour cela, certains gouvernements jouent sur les politiques

S AMELON (J-L) et CARDEBAT (J-M), Les nouveaux défis de I'internationalisation, DeBoeck, 2010, p :160 a
163
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fiscales, d’autres sur des politiques douaniéres, de subvention spécifiques ou

. 1 16
encore de prise en charge des frais d’infrastructures

e [L’effet d’agglomération: En économie, [’agglomération correspond a

I’exregleistence de plusieurs entités €conomiques interconnectées sur un
. , 17 ., o . .
territoire donné. En général, les multinationales préférent s’implanter dans

des régions bénéficiant de cet effet, ou plusieurs entreprises d’un méme
secteur ou de secteurs complémentaires se regroupent. Ce phénomene, appelé

cluster, offre plusieurs externalités positives :
Un réseau de fournisseurs localement développé, facilitant

I’approvisionnement en matiéres premicres ou en services

spécifiques.
Un marché du travail spécialis¢, avec une main-d’ceuvre
adaptée aux besoins des entreprises présentes.

[

La diffusion des technologies et des informations, favorisée par
les échanges entre entreprises du méme secteur, formels ou

: . . - .1
informels, permettant de rester a la pointe de I’innovation

Ces avantages varient selon le secteur d’activité, mais en général, les deux premiers
facteurs (réseau de fournisseurs et marché du travail) sont essentiels, car les
entreprises cherchent avant tout des marchés a forte demande avec des colts

relativement bas.

16 Driss,Région et Développement, n°25, Université de
Toulon,Attp://region-developpement.univ-tin.fr/fr/pdf/R2 5/Driss.pdf, publié¢ le 16/04/2013 (consulté le
25/03/2025 a 23h00).

'"Larousse, “Agglomération”, https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/agglomération/1635 (consulté le
03/03/2025 a 12h00).

'8 AMELON (J-L) et CARDEBAT ( J-M), Les nouveaux défis de I’internationalisation, op.cit, p :163
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2.2. Sélection des localisations des cibles :

Pour choisir le lieu de I’implantation des entreprises, un processus séquentiel est
généralement choisi, d’abord le choix de la zone géographique, puis le choix du pays,
et enfin le choix de la région exacte d’implantation. Pour cela un modéle théorique a
¢té validé, c’est en fait celui de T. Mayer et J-L. Mechielli pour le choix
d’implantation d’entreprises japonaises en Europe.

Ce modele est un outil d’aide a la décision en ce qui concerne le choix du lieu
d’implantation quant plusieurs sites sont en concurrence et que I’entreprise n’arrive
pas a évaluer chaque site.

Cette méthode inteégre des critéres qualitatifs et quantitatifs pour pouvoir hiérarchiser
les différents sites et réduire I’incertitude du décideur. Ce processus suit les étapes
suivantes :

° Identification des facteurs d’attrait pertinents, comme le potentiel du
marché, le colt des facteurs de production, le risque politique et autres.
Ces facteurs dépendent du secteur d’activité et de ses objectifs
stratégiques.

e Détermination de I’influence relative de chaque critére. Ce dernier dépend
de son importance par rapport aux autres critéres et par rapport aux
objectifs stratégiques de l’entreprise. Cette pondération est représentée
dans le mode¢le par une note, et I’ensemble des pondérations doit étre égale
al0Ooual.

e Evaluation de chaque critére pour chaque localisation.

) Note pour chaque site. Cette note sera la somme des
“’critere*pondération”. Et sur la base de ces notes une hiérarchie sera

établie.
Le tableau suivant est un modele d’évaluation des lieux cibles :

Tableau n°1.2 : Matrice de décision multi critéres du choix de la localisation

internationale
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Pondérations Pays A Pays B Pays C
15 Al C1
B1
10 A2 B2 C2
25 A3 B3 C3
50 A4 B4 C4
100 AS BS5 C5

Source : Jean-Louis Amelon et Jean-MarieCardebat, les nouveaux défis de

I’internationalisation,p 164.

Le tableau illustre une approche de prise de décision multicriteres appliquée au choix d’une
localisation internationale. En attribuant des pondérations spécifiques a chaque critére, il
permet d’évaluer objectivement les différentes options (Pays A, B et C) en fonction de leurs
performances respectives. Cette méthode vise a réduire 1’incertitude et a faciliter une prise de
décision rationnelle en alignant le choix final avec les objectifs stratégiques de I’entreprise.
L’utilisation d’une pondération garantit que les critéres les plus déterminants ont un impact

proportionnel sur I’évaluation globale.

2.3. Le timing de ’entrée sur le marché :

Selon le moment d’entrée sur un marché, on peut distinguer entre le first mover ou
I’entreprise pionnieére qui entre premiere sur le marché. L’entreprise suiveuse (follower), ou
encore tardive, aprés que plusieurs entreprises se sont installées sur le méme marché.
L’entreprise pionniere qui s’installe en premier profite de certains avantages incontestables.
En effet, elle impose son nom, et sa marque, sur un marché a concurrence faible ou nulle.
Cela n’est pas tout, une pionniere abaisse rapidement ses colits de production, et la courbe
d’expérience et réalisera des économies d’échelles avant méme que d’autres entreprises

débarquent. Dans certains cas, la premiére qui entre sur le marché intégre des plus ou des
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caractéristiques distinctives au produit, ce qui constituera un moyen de fidélisation du

consommateur et une barriére a I’entrée de nouveaux concurrents.

3. Les différents modes d’entrée sur les marchés étrangers :

Le choix du mode d’entrée sur un marché étranger constitue une décision stratégique
essentielle, car il influence directement le niveau d’engagement, de contrdle et de risque que
I’entreprise est préte a assumer. Plusieurs options s’offrent a elle, chacune présentant des

avantages et des inconvénients que nous allons examiner.

3.1 L’exportation indirecte :

Dans I’exportation indirecte ou sous traitée, I’exportateur engage un intermédiaire qui dispose
de ressources et de compétences nécessaires. Cet intermédiaire communiquera avec les
distributeurs locaux et s’occupera de la politique commerciale apres avoir acheté les produits
aupres de 1’exportateur. Il sera rémunéré par la différence entre le prix d’achat et le prix de

vente et assumera tous les risques engendrés par ses ventes.

3.2 I’exportation directe :

Dans le cas de I’exportation directe, 1’entreprise est autonome dans la gestion de ses activités
commerciales (négociation, conclusion de contrats, lien direct avec le client..) et assume toute
seule les risques qu’engendrent ses activités a 1’étranger. Cette forme d’exportation représente
I’avantage d’acquérir une premicre expérience sur un marché étranger et de se familiariser
avec le client, et les pratiques réglementaires sans avoir a supporter des cofts
d’intermédiation, ce qui lui permet de réaliser des marges bénéficiaires. Ceci ne signifie pas
que I’engagement de ’entreprise étant nul. Au contraire, une importante mobilisation des
ressources internes s’avere nécessaire, en maticre de logistique, administrative, commerciale,
juridique, sans oublier la nécessité de la mise en place d’un stock dans le pays cible.
L’exportation directe peut étre faite, soit par une vente directe, avec un représentant salarié ou

un agent commissionné.

Y AMELON, (Jean-Louis), CARDEBAT, (Jean-Marie) : Les nouveaux défis de l’internationalisation : Quel
développement international pour les entreprises apreés la crise .De Boeck Sup, 2010, p. 165.
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3.3 ’exportation concertée (associée) :

Avec I’exportation concertée, plusieurs entreprises de méme nationalité ou de nationalités
différentes mettent en commun leurs systemes d’exportation afin de bénéficier des effets de
synergies. Elle se présente sous deux formes. Le groupement d’exportateurs (groupement
d’intérét économique), et le partage, appelé aussi parrainage, piggy-back, ou encore

exportation kangourou. Le tableau qui suit donne plus de détails sue ces deux formes.

3.4 La création de filiales a ’étranger :

La filiale est une société indépendante juridiquement de la maison mere, mais controlée par
celle-ci. Elle est dotée de la nationalité locale, et lui permet une présence permanente sur le
marché visé. La filiale peut étre de nature industrielle ou commerciale. Elle agit en son propre
nom et ses propres risques. Son autonomie se manifeste du point de vue de la gestion
quotidienne des activités, mais elle reste fortement dépendante de la maison meére d’un point

de vue stratégique. Cependant, on peut distinguer entre une filiale relais, et une filiale atelier.

Dans une filiale relai les produits fabriqués sont les mémes que les produits de la maison
mere, tant disque, dans la filiale atelier, ne sont fabriqués que les composants qui entrent dans
I’assemblage du produit. Par conséquent, dans le cas d’une filiale relai, les flux d’exportation
de la maison mere vont diminuer et remplacés par ceux de la filiale. La filiale atelier

engendre une augmentation des échanges entre pays d’origine et le pays d’implantation.

4. Les différen - . . e e . .

Le choix d’une stratégie d’internationalisation repose sur I’équilibre entre les opportunités
offertes et les défis qu’elle comporte. Chaque mode d’entrée sur un marché étranger présente
des avantages et des inconvénients, que I’on peut mieux comprendre a travers le tableau

récapitulatif ci-dessous.

Tableau n°1.3: Stratégies d’internationalisation : avantages et inconvénients

Stratégies Avantages Inconvénients
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Exportation indirecte

Faible colt, peut de risque

Moins de contrdle sur la
distribution

Exportation directe

Plus de controle sur la
marque et la distribution

Colits logistique élevés

joint-venture/Associé

Acces facilité aux marchés
étrangers

Partage de bénéfices et des
décisions

Filiale étrangére

Contrdle total, adaptation au
marché

Investissement important,
Risques élevés

Source : Elaboré par nos soins d’aprés Root, E. R., 1998. Entry Strategies for International

Markets. John Wiley & Sons.

Le choix d’une stratégie d’internationalisation repose sur plusieurs facteurs, notamment les
ressources de D’entreprise, son appétence au risque et le niveau de contréle souhaité.
L’exportation indirecte est la méthode la moins cotiteuse et la moins risquée, mais elle offre
un contrdle limité sur la distribution et la marque. L’exportation directe permet un meilleur
contrdle, mais engendre des colts logistiques élevés. La joint-venture facilite I’acces aux
marchés étrangers en partageant les risques avec un partenaire local, bien que cela implique
une perte partielle d’indépendance décisionnelle. Enfin, la filiale étrangére offre un controle
total et une adaptation optimale au marché cible, mais nécessite un investissement
considérable et comporte des risques ¢€levés. Ainsi, les entreprises doivent évaluer
soigneusement leurs capacités et leurs objectifs avant de choisir leur mode d’entrée sur un

marché international.

5. Stratégies d’internationalisation et leur adaptation aux barriéres commerciales

L’internationalisation des entreprises est souvent freinée par des barrieres commerciales,
qu’elles soient d’ordre tarifaire (droits de douane) ou non tarifaires (quotas, réglementations,
restrictions sur I’investissement étranger). Selon la stratégie d’entrée choisie, ces obstacles

peuvent étre contournés ou, au contraire, nécessiter une adaptation plus complexe. Dans le
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tableau suivant on a comparé différentes stratégies d’internationalisation en fonction de leur

capacité a s’adapter a ces obstacles.

Tableau n°1.4 : Stratégies d’internationalisation et leur adaptation aux barriéres

commerciales
Stratégie Adaptation aux barrieres commerciales
Exportation indirecte Evite la plupart des barriéres grace aux

intermédiaires locaux

Exportation directe Exposée aux droits de douane mais offre plus

de contrdle
Joint-venture Contourne les restrictions sur I’investissement
étranger

Filiale étrangere Nécessite un investissement lourd mais réduit

les colits a long terme

Source: Elaboré par nos soins d’aprés OCDE (2023). Trade and Investment Policies:

Overcoming Barriers to Global Expansion.
Le tableau met en lumiére les compromis inhérents aux stratégies d’internationalisation.

D’une part, ’exportation indirecte, qui s’appuie sur des partenaires locaux, facilite la
traversée des barrieres commerciales tout en demeurant moins contraignante pour

I’entreprise, bien qu’elle limite le contrdle direct sur ses opérations et sa distribution.

D’autre part, 1’exportation directe offre une maitrise accrue du marché et de I’image de

marque, au prix d’une exposition aux droits de douane et autres obstacles tarifaires.
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Concernant les investissements directs, la joint-venture permet de contourner certaines

restrictions réglementaires en s’associant avec un acteur local, mais elle entraine un partage

des bénéfices et des décisions stratégiques qui peut réduire 1’autonomie de 1’entreprise.

En parall¢le, 'implantation d’une filiale étrangere, bien que nécessitant un investissement
initial conséquent et comportant des risques élevés, confére une autonomie totale et offre le

potentiel de réaliser des économies d’exploitation sur le long terme.

Et donc, le choix d’une stratégie d’internationalisation repose sur une €valuation approfondie
des objectifs de contrdle, de la capacité¢ d’investissement et des barrieres commerciales du
marché cible. A cela s’ajoute la nécessité d’adapter ’offre aux préférences culturelles et aux
réglementations locales, éléments cruciaux pour assurer non seulement la compétitivité, mais

aussi la pérennité de ’entreprise a I’international.

Section 3 : Adaptation aux préférences culturelles et aux réglementations des marchés

étrangers

L’internationalisation des entreprises ne se limite pas a une simple expansion géographique ;
elle implique une adaptation stratégique aux spécificités des marchés ciblés. Deux éléments
majeurs influencent cette adaptation : les préférences culturelles des consommateurs et les

réglementations en vigueur.

D’une part, les habitudes de consommation, les valeurs et les attentes varient

considérablement d’un pays a I’autre, rendant nécessaire une adaptation des produits, du

marketing et méme du positionnement de la marque.

D’autre part, les réglementations locales imposent souvent des normes strictes en maticre de
composition des produits, d’étiquetage, de sécurité ou encore de fiscalité, obligeant les

entreprises a ajuster leurs pratiques pour se conformer aux exigences légales.

Cette section explore les différentes stratégies mises en place par les entreprises pour
répondre aux attentes culturelles des consommateurs et se conformer aux réglementations

locales, tout en maintenant leur compétitivité sur le marché¢ international.
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1. La culture:

La culture est un ensemble des valeurs, des références intellectuelles et artistiques communes

a un groupe donné; état de civilisation d’un groupe humain.>®

1.1. I’influence de la culture sur le comportement du consommateur et la fidélité a la
marque

La culture constitue 1’'un des déterminants les plus puissants du comportement du
consommateur. Elle fagonne les perceptions, les préférences, les attitudes et, par conséquent,
les décisions d’achat. Une étude révele que 90 % de nos décisions d’achat sont influencées
par des facteurs culturels inconscients, soulignant le role déterminant de I’environnement

socioculturel dans la consommation®'.

Pour la fidélité a la marque, plusieurs facteurs de loyauté culturelle expliquent I’attachement

des consommateurs a certaines marques :

e Les valeurs culturelles, qui favorisent la fidélité aux marques partageant les mémes
reperes.

e Les normes culturelles, qui définissent ce qui est acceptable ou souhaitable au sein
d’un groupe.

e [es symboles culturels (langage visuel, couleurs, icones), qui permettent une
identification rapide.

e Les rituels culturels, ou la marque devient partie intégrante d’un moment significatif.

e [’identité culturelle, ou la marque sert de vecteur d’expression de soi.

20 L’ACADEMIE FRANCAISE [La culture]https://www.dictionnaire-academie fi/article/A9C528

03/04/2025 a 12h00).
“https://cultures fi/post/articles/la-culture-faconne-le-comportement-des-consommateurs (Consulté le
10/04/2025 a 22h00).

G (Consulté le



https://cultures.fr/post/articles/la-culture-faconne-le-comportement-des-consommateurs
https://www.dictionnaire-academie.fr/article/A9C5286
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Figure N°1.3: Les principaux facteurs influencant le comportement des consommateurs

Les principaux facteurs
influengant le comportement
des consommateurs

{ Les facteurs culturels ]

ﬂ ﬂ

[ La culture ] ﬂ Les classes sociales
Ensemble de connaissances, Groupes relativement
de croyances, de normes, Les sous-cultures J homogénes et permannents,
de valeurs, de traditions ordonnés les uns par rapport
acquises par 'homme en + Nationalités aux autres, et dont les mem-
tant que membre de telle * Religions bres partagent le méme
ou telle société + Groupes ethniquee systéme de valeurs, le méme

« Origine géographique
« Groupes d'intérets
particuliers

mode de vie, les mémes
intéréts et comportements

Source: Flaboré par nos soins d’aprés https:/theses.fr/2012ARTO0105.pdf

Le schéma démontre I’importance centrale des dimensions culturelles, sous-culturelles et
sociales dans I’analyse des comportements d’achat. Il démontre que les décisions des
consommateurs ne sont pas uniquement rationnelles ou économiques, mais profondément

enracinées dans leur environnement culturel et social.

1.2 I’importance de I’adaptation aux préférences culturelles

L’adaptation des produits aux préférences culturelles des marchés étrangers est un facteur
déterminant de la réussite dans I’internationalisation. Les préférences des consommateurs
sont faconnées par des éléments culturels, religieux et sociaux qui varient considérablement
d’un marché a I’autre. La culture influence les comportements d’achat et les attentes vis-a-vis
des produits, des services et de la publicité. Ignorer ces différences peut entrainer 1’échec

d’un produit sur un marché cible.


https://theses.fr/2012ARTO0105.pdf
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1.2.1 L.e Modé¢le des Dimensions Culturelles de Hofstede (1980):

Geert Hofstede (1980) a identifié six dimensions culturelles influengant le comportement des

consommateurs et des organisations :

e Distance hiérarchique : niveau d’acceptation des inégalités de pouvoir au
sein d’une société.

o Individualisme vs. collectivisme : importance accordée aux intéréts
individuels par rapport aux intéréts du groupe.

o Masculinité vs. féminité : orientation vers la compétitivité et la performance
(masculin) ou vers la coopération et la qualité de vie (féminin).

e Evitement de Dlincertitude : degré d’aversion pour 1’ambiguité et le
changement.

e Orientation a long terme vs. court terme : importance de la planification et
de la tradition dans la prise de décision.

e Indulgence vs. retenue : niveau de tolérance a la gratification des désirs

individuels.

Ces dimensions aident les entreprises a ajuster leurs stratégies marketing, leurs messages

publicitaires et méme la conception de leurs produits®.

1.3 ’influence de la culture sur les goiits et préférences des consommateurs

La culture est un déterminant clé¢ du comportement des consommateurs, influencant
profondément leurs perceptions, habitudes et préférences alimentaires. Selon la théorie de
Hofstede sur les dimensions culturelles, les normes et valeurs propres a chaque société

faconnent les attentes des individus vis-a-vis des produits qu’ils consomment.

Ainsi, la perception du goiit, des textures et des associations d’ingrédients varie selon les

traditions culinaires et le patrimoine gastronomique d’un pays. Par exemple, tandis que

Zhttps://scholar.google.com/scholar?g=hofstede+cultural+dimensions+academictarticle (Consulté le
09/04/2025 a 12h00).
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certaines cultures privilégient des saveurs douces et peu épicées, d’autres recherchent des

gotts plus relevés et complexes.

Les dimensions symboliques et sociales de la culture influencent également les préférences
alimentaires. La nourriture ne se limite pas a une nécessité biologique, elle véhicule aussi des
significations identitaires et communautaires. Par exemple, dans de nombreuses sociétés
asiatiques, 1’équilibre des saveurs (sucré, salé, amer, acide, umami) est un principe

fondamental de la gastronomie, influencant la composition des plats et des produits
alimentaires " .A D’inverse, en Occident, la préférence pour des produits sucrés ou
transformés est liée a [D’évolution des habitudes alimentaires et aux influences
. . 24 . oy . A . . .

industrielles .Les facteurs religieux et éthiques jouent un réle crucial aussi dans les choix de

consommation. Les interdits alimentaires, tels que les restrictions halal dans les pays
musulmans ou kasher dans la culture juive, fagonnent I’offre de produits disponibles sur ces
marchés. Les entreprises exportatrices doivent donc prendre en compte ces éléments pour

adapter leur gamme et assurer leur succes a I’international.

1.4 I’adaptation des produits a la diversité culturelle

Au-dela des préférences gustatives, la culture joue un réle fondamental dans la perception
esthétique des produits, notamment en ce qui concerne les couleurs, les symboles et les
motifs visuels. Selon les principes de la sémiotique culturelle, les éléments graphiques d’un
produit ou d’'un emballage ne sont pas universels, mais interprétés différemment selon les

référents culturels propres a chaque société.

Par exemple, en Chine, le rouge est per¢u comme une couleur porte-bonheur, synonyme de
prospérité et de célébration, ce qui explique sa forte présence dans les packagings destinés a
ce marché. A I’inverse, dans certains pays occidentaux, cette couleur peut étre associée au

danger ou a I’urgence, ce qui peut influencer négativement la perception du produit.

B hitps://chine365. fi/culture/cuisine-saveurs/ (consulté le 10/04/2025 a 12h30)
 https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S000799602300175 (consulté le 10/04/2025 a 13h00)



https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S000799602300175
https://chine365.fr/culture/cuisine-saveurs/
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De méme, les symboles et icones culturelles doivent étre adaptés : un visuel per¢u comme

positif dans un pays peut étre mal interprété ailleurs en raison de différences symboliques ou

historiques

1.5 Communication et marketing localisés

Les messages marketing doivent également étre adaptés pour résonner avec les valeurs et les
croyances culturelles locales. Le marketing culturel prend en compte les représentations
symboliques, les normes sociales, et les sensibilités nationales. Par exemple, alors qu’une
publicité humoristique peut avoir un grand impact en Europe ou aux Etats-Unis, elle peut étre

percue comme déplacée dans d’autres régions, comme en Asie ou au Moyen-Orient, ou les
. .25 . .,
valeurs peuvent étre plus conservatrices . Le marketing localisé ne se contente pas de

traduire des messages, mais implique une révision des messages eux-mémes pour s’assurer
qu’ils sont adaptés a la culture du marché cible. Il est donc essentiel de tenir compte des

valeurs sociales et des préférences locales pour construire une campagne efficace qui établit

une relation forte et durable avec les consommateurs.

Mais tout ¢a ne suffit pas pour garantir une implantation réussie. Les entreprises doivent
¢galement se conformer aux réglementations locales pour éviter des sanctions et des barri¢res
a Dentrée, mais aussi pour assurer la compétitivit¢ et la pérennité de D’entreprise a

I’international.

2. Conformité aux réglementations locales

Outre les préférences culturelles, les réglementations des marchés étrangers, notamment en
matiere de sécurité alimentaire, d’étiquetage, et de production, sont des facteurs déterminants
dans D’adaptation des produits. Chaque pays posséde des normes et des législations

spécifiques qui peuvent fortement différer. Par exemple, certains pays imposent des contrdles

B KOTLER, (P) et KELLER, (K.L.), Marketing Management, Pearson, 2016, p. 385.
% ROOT, (FR.), Entry Strategies for International Markets, Jossey-Bass, 1998, p. 115.
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stricts concernant les ingrédients, le processus de fabrication, et la composition des produits,

tandis que d’autres sont plus souples. Par ailleurs, des certifications spécifiques, telles que les
certifications biologiques ou halal, sont essentielles pour accéder a certains marchés, comme
les pays du Moyen-Orient ou d’Asie du Sud-Est, ou ces certifications sont pergues comme un

gage de confiance”.

2.1 Conséquences des réglementations locales sur la compétitivité des entreprises

L’adaptation aux réglementations locales peut constituer un levier stratégique pour renforcer
la compétitivit¢ d’une entreprise sur un marché donné. Toutefois, elle peut également
complexifier les opérations, en particulier dans un environnement international marqué par

des normes divergentes entre les pays.

2.1.1 Conformité réglementaire et reformulation des produits :

La conformité réglementaire est un enjeu majeur pour les entreprises exportatrices, car
chaque marché posséde ses propres normes et restrictions en matiere de santé, de sécurité et
d’environnement. Lorsqu’un produit ne répond pas aux exigences d’un pays, I’entreprise doit
soit le reformuler, soit renoncer a sa commercialisation sur ce marché. Cette adaptation peut
concerner divers aspects : la composition (additifs, ingrédients interdits, taux de sucre ou de
sel), ’emballage (informations obligatoires, langue, recyclabilité) ou encore le processus de
fabrication. La reformulation engendre souvent des colits supplémentaires en recherche et
développement (R&D), mais elle est nécessaire pour garantir I’acceés au marché et préserver

la réputation de ’entreprise.

* Un exemple emblématique est celui de Coca-Cola, qui a dii adapter la composition de
plusieurs de ses boissons en Europe afin de se conformer aux réglementations locales sur les
additifs alimentaires. L’Union européenne impose des restrictions strictes sur certains
colorants et édulcorants artificiels en raison de leurs potentiels effets sur la santé publique.

Ainsi, Coca-Cola a progressivement remplacé certains de ses colorants controversés (tels que

2 Ibid., p. 119.
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le E150d, un caramel au sulfite d’ammonium) et modifié la teneur en sucre de plusieurs

produits pour répondre aux exigences des autorités sanitaires

2.2 Les certifications internationales et leur réle dans I’exportation

Dans un contexte de globalisation croissante, les certifications internationales sont devenues
des outils incontournables pour les entreprises exportatrices. Elles garantissent la conformité
des produits aux exigences réglementaires et aux attentes des consommateurs des marchés
ciblés. Ces certifications, qu’elles soient liées a la sécurité¢ alimentaire, aux standards
environnementaux ou aux exigences religieuses, renforcent la crédibilité des entreprises et

facilitent I’acces aux marchés étrangers.

Parmi les plus répandues, la norme ISO 22000 joue un rdle clé dans la gestion de la sécurité

des denrées alimentaires, assurant aux consommateurs et aux autorités que les produits
: . S .. 29 . .
respectent des standards stricts en matiere d’hygiene et de tragabilit¢ . Les certifications
halal et casher sont, quant a elles, indispensables pour accéder aux marchés musulmans et
- . s - _ . . , 30
juifs, ou la conformité aux prescriptions religieuses conditionne les décisions d’achat™ . De

méme, les labels bio tels que EU Organic ou USDA Organic sont de plus en plus recherchés

par les consommateurs européens et nord-américains, qui privilégient des produits

. 31
respectueux de I’environnement et de la santé

Au-dela de leur role réglementaire, ces certifications constituent également un levier de
différenciation stratégique. Elles permettent aux entreprises d’accroitre leur compétitivité en

répondant aux attentes spécifiques des consommateurs et en valorisant leurs engagements en

2 COCA-COLA COMPANY : Packaging Strategy Report, 2023.

¥ Organisation internationale de normalisation (ISO), I1SO 22000:2018 - Systémes de management de la
sécurité des denrées alimentaires, 1SO, 2018.

3% Bonnefoy, L., Le marché des produits halal : Enjeux et perspectives, Paris, Presses Universitaires de France,
2020.

3 European Commission, EU Organic: The Organic Logo and Labeling Requirements, Bruxelles, 2021.
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. o e, 32 . . . :
matiere de qualité et de durabilit¢” . Cependant, leur obtention représente un investissement

en temps et en ressources, impliquant des audits rigoureux et une adaptation des processus de
production aux normes imposées. Dés lors, les entreprises doivent évaluer avec précision les
certifications a privilégier en fonction de leurs marchés cibles et de leur positionnement

stratégique.

3. Les défis de I’adaptation aux préférences culturelles et aux réglementations

L’adaptation des produits aux spécificités culturelles et réglementaires des marchés

internationaux représente un enjeu stratégique majeur pour les entreprises exportatrices.

3.1. Un facteur générateur de coiits supplémentaires

Parmi les nombreux défis liés a I’adaptation des produits aux marchés internationaux, le colit
constitue sans doute le principal obstacle pour les entreprises exportatrices. L’ajustement aux
préférences culturelles et aux réglementations locales entraine une série de dépenses
supplémentaires, que 1’on peut regrouper en trois grandes catégories, comme le montre le

tableau ci-dessous :

Tableau n°1.5 : Principaux coiits liés a I’adaptation des produits a I’international

Catégorie de cofits Description Exemple
Coiits de production Modification des produits Reformulation des recettes
pour se conformer aux dans I’agroalimentaire pour
normes locales (composition, | respecter les réglementations

32 Kotler, P, & Keller, K., Marketing Management, Pearson, 2016 P 350
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étiquetage, etc.).

sur les additifs.>*

Coliits logistiques

Adaptation des chaines
d’approvisionnement et des
modes de transport en
fonction des contraintes
locales.

Mise en place de la chaine du
froid pour exporter des
produits laitiers dans des pays
a infrastructures limitées.

Coiits marketing

Ajustement des campagnes de
communication aux
préférences culturelles
locales, nécessitant des
dépenses en traduction,
design, et stratégie de
communication.

Création de supports
publicitaires adaptés a une
culture spécifique (langue,
visuels, références locales).

Le tableau ci-dessus illustre que ces colts supplémentaires peuvent affecter la rentabilité a

court terme, mais ils sont souvent nécessaires pour assurer la compétitivité et 1’acceptabilité

des produits sur les marchés étrangers.

Conclusion du chapitre :

Nous pouvons conclure que 1’adaptation des produits a 1’exportation joue un role

fondamental dans la réussite des entreprises sur les marchés internationaux. Alors que la

standardisation permet de bénéficier d’économies d’échelle, de simplifier les processus et de

garantir une certaine uniformité de 1’image de marque, elle peut s’avérer insuffisante face a la

diversité culturelle, réglementaire et comportementale des marchés cibles.

3 OECD. Food Standards and Market Regulations in International Trade, 2022.
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A Tinverse, I’adaptation offre une meilleure adéquation avec les attentes spécifiques des

consommateurs et les particularités locales. Elle permet de satisfaire les exigences
réglementaires, de respecter les sensibilités culturelles et de mieux répondre aux préférences
et habitudes d’achat de chaque marché, ce qui peut améliorer significativement la

performance commerciale.

Le choix entre standardisation et adaptation ne doit pas étre considéré comme une opposition
stricte, mais comme une décision stratégique qui repose sur une €valuation rigoureuse des
capacités internes de I’entreprise et de I’environnement externe dans lequel elle évolue. Dans
ce cadre, la stratégie de glocalisation apparait comme une solution intermédiaire pertinente,

permettant de concilier les bénéfices de 1’'uniformisation globale avec la flexibilité locale.

Ainsi, il est essentiel pour une entreprise exportatrice d’adopter une approche réfléchie et
adaptée a chaque situation, afin d’optimiser sa compétitivité sur les marchés internationaux.
Le chapitre suivant examinera plus en détail I’impact concret de la stratégie d’adaptation sur
la performance commerciale, en s’appuyant sur des indicateurs de résultats et une analyse

approfondie des effets observables dans différents contextes.
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Chapitre 2 : Etat de ’art de la performance
commerciale des entreprises exportatrices .
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Introduction du chapitre :

Dans un environnement économique mondialisé, la performance commerciale
représente un indicateur central pour évaluer le degré de réussite des entreprises sur les
marchés étrangers. Elle traduit non seulement la capacité d’une entreprise a générer des
résultats financiers satisfaisants a 1’international, mais aussi sa faculté a instaurer une relation
de confiance durable avec une clientéle souvent marquée par des préférences culturelles,
sociales et économiques spécifiques. Dans cette logique, la conquéte de nouveaux marchés ne
saurait se limiter a une simple démarche d’extension géographique ; elle requiert des choix
stratégiques réfléchis, capables de répondre aux exigences d’une demande locale tout en

assurant la compétitivité globale de 1’entreprise.

Les stratégies d’internationalisation précédemment étudiées — a savoir la
standardisation, 1’adaptation et la glocalisation — constituent autant d’approches distinctes
visant a positionner I’offre de maniére efficace au sein des marchés cibles. Il apparait
toutefois essentiel d’examiner leurs retombées concretes sur les performances commerciales
obtenues. En effet, si la standardisation permet des économies d’échelle et une cohérence de
marque, I’adaptation, quant a elle, semble favoriser un meilleur ancrage local et une réponse
plus précise aux attentes spécifiques des consommateurs. D¢s lors, une réflexion approfondie
s’impose quant a I’impact réel de ces choix stratégiques sur les résultats observés a

I’international.

Ce chapitre se penche sur les différents facteurs influengant ces performances a
I’international, en abordant les indicateurs clés de succeés qui permettent de mesurer
I’efficacité des stratégies mises en place. Nous explorerons également la comparaison entre
les performances des approches de globalisation et d’adaptation, en analysant leurs impacts
respectifs sur la compétitivité des entreprises sur les marchés mondiaux. Enfin, nous
discuterons des stratégies permettant d’optimiser les performances commerciales a
I’international, en mettant en lumiére les pratiques qui favorisent une gestion plus efficace

des ressources et une meilleure réponse aux besoins locaux, tout en maintenant la

......
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Section 01 : Indicateurs clés de performance commerciale

La mesure de la performance commerciale constitue une étape essentielle dans I’évaluation
de I’efficacité des actions menées par une entreprise a 1’international. Elle repose sur
I’identification d’indicateurs spécifiques permettant d’apprécier les résultats obtenus au
regard des objectifs fixés. Ces indicateurs fournissent un appui concret a la prise de décision
et participent au pilotage stratégique de 1’activité commerciale. Dans une logique de
performance durable, leur suivi régulier permet d’ajuster les pratiques et de renforcer la

compétitivité sur les marchés étrangers.

1. Définition de la performance commerciale

Dans le champ de 1'action commerciale, et en s'appuyant sur les apports de BARNARD a la
théorie des organisations, la performance commerciale d'une entreprise peut étre définie
comme l'atteinte d'objectifs commerciaux de fagon relative aux moyens engagés pour les
atteindre. Dite autrement, l'atteinte d'un certain niveau de réalisation ne peut étre dissociée du

contexte et des ressources mobilisées pour ’atteindre.*

La performance commerciale peut se traduire par 1’atteinte des objectifs commerciaux de
fagon relative aux moyens engagés pour les atteindre. Elle est définie par OUATTARA
(2007)* comme étant la capacité de ’entreprise a satisfaire sa clientéle, en lui proposant des

biens et des services de bonne qualité, et qui sont aptes a répondre aux attentes de ses clients.

La performance commerciale de 1’entreprise vise donc d’apres les définitions que nous avons
établies, a atteindre les objectifs initialement fixés par 1’entreprise et plus particulicrement, a

satisfaire les clients et a les fidéliser.

2. La fixation des objectifs

La nécessité de fixer des objectifs quantitatifs ou qualitatifs pour percevoir correctement le
comportement des hommes et des femmes au sein d'une organisation, pour les mobiliser, pour

les motiver, n'est plus a démontrer. Pour preuve, il a été constaté ces dernicres années que les

Lhttps://creg.ac-versailles fi/l-evaluation-de-la-performance-commerciale (consulté le19/04/2025 a 13h00)
3 Quattara P. (2007), « Diagnostic financier et performance d une entreprise en Céte d’Ivoire ». MBA Finance
d’entreprise, Ecole Supérieure de Gestion de Paris : Blog AXLANE : accélérateur de croissance.
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entreprises les plus performantes sont celles qui disposent d'une politique claire, précise et
partagée d'évaluation et de fixation d'objectifs, une politique qui permet a ses acteurs de

connaitre les régles et de réussir ou échouer en connaissance de cause.

2.1 La définition de ’objectif

Un objectif est un but précis rendu opérationnel. 1 se distingue du résultat et constitue une
anticipation dynamique de I'avenir qui permet l'action a obtenir. Cependant, il existe plusieurs

types d’objectifs.*

2.1.1 1 es objectifs quantitatifs

Il concerne tout ce qui est mesurable tels que : chiffres de ventes (chiffres d'affaires) et

augmentation du taux de rentabilité ou du taux de productivité.

2.1.2. Les objectifs qualitatifs

C'est le coté non quantifiable par exemple :

e Améliorer la qualité de la production pour pouvoir exporter et donc augmenter le
niveau de production écoulée ;
e Améliorer 'organisation du travail pour diminuer les rebuts et par conséquent le cotit

de production.

11 est clair que I'atteinte des objectifs quantitatifs est primordiale pour une entreprise car elle
concerne son suivie. Cependant, le qualitatif est également important, mais doit etre

considéré comme un moyen pour l'entreprise d'atteindre les objectifs quantitatifs.

2.2 Les caractéristiques des objectifs

Pour que 1'entreprise puisse atteindre, dans les meilleures conditions possibles, les résultats
qu'elle s'est fixée, elle doit également assurer la cohérence entre les objectifs fixés et les
moyens (humains et matériels) de réalisation a sa disposition. Pour ce faire, ces objectifs

doivent étre :

Limités : afin d’éviter la dispersion des efforts, les objectifs doivent étre de nombre limité ;

3 Larousseobjectif™ hitps://www.larousse. fr/dictionnaires/francais/objectif/55357 consulté le19/04/2025 a
13h30)
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Précis : les objectifs doivent étre rédigés d’une maniere simple et précise ;

Mesurables : les objectifs doivent étre mesurables surtout lorsque nous parlons des objectifs
quantitatifs par contre les objectifs qualitatifs sont difficiles a mesurer, pour la vérification

des résultats I’entreprise fait appel a des personnes qualifiées ;

Cohérents : tous les objectifs (individuels, de 1’unité ou de I’entreprise en générale) doivent

étre cohérents entre eux ;

Réalisables : la réalisation des objectifs doit étre possible, en terme de temps, d’espace et de

moyens ;

Motivants : les objectifs impliquent dépassement et progrés avec comme conséquences

stimulation matérielle, entre autres, et formation ;

Priorisés : les objectifs doivent étre rangés par priorité, les uns par rapport aux autres.

3. Les indicateurs de performance commerciale

Les indicateurs de performance commerciale sont des mesures permettant de représenter les
progres et les points faibles d’une entreprise, il est donc primordial de choisir directement les

indicateurs qui permettront de corriger la situation présente et de planifier 1’avenir.

Pour évaluer correctement le succes d’une organisation, il faut déterminer les mesures qui
compétent réellement et les classer par ordre d’importance. L’utilisation de mesures

inappropriées risque de fournir une représentation incompléte ou inadaptée de 1’entreprise.

Plus grave encore, choisir de mauvais indicateurs de performance risque de donner un
sentiment de confiance injustifié dans la justesse de I’irritation choisie par la société. Ces

indicateurs doivent remplir quatre conditions qui sont :

e Présenter une certaine ¢lasticité ou une marge de progres : ceux pour lesquels aucune
amélioration n’est a atteindre. Ils ne peuvent contribuer aux résultats financiers ;

e Se trouve sous le controle direct de management qui leur apportera en cas de besoin
des améliorations ;

e Etre corrélé aux résultats financiers afin que les progrés réalisés se respectent les uns

les autres ;
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e Enfin, ils doivent présenter entre eux des corrélations modérées pour éviter que des

avancées sur un critére ne puissent se faire qu’au prix de reculs sur tous les autres.

Les indicateurs constituent des bases de comparaisons permettant d’apprécier la qualité d’un

résultat. Celle-ci peut étre un objectif ou les résultats d’entreprises concurrentes.

Il existe deux types d’indicateurs de la performance commerciale : les indicateurs

quantitatifs, et les indicateurs qualitatifs.

3.1 Les indicateurs quantitatifs

Ces indicateurs donnent des données chiffrées sur les réalisations des intermédiaires.
Nous trouvons les indicateurs liés a la vente et les indicateurs de profitabilité.
3.1.1 Les indicateurs liés a la vente :

Nous distinguons deux types : indicateurs de volumes en quantité (volume des ventes) et en

valeur (CA).
3.1.1.1 Volume des ventes :

C’est la quantité de produits écoulés a un prix donné, pendant une période donnée. En effet,
la performance commerciale est évaluée dans ce cas a travers la différence entre les
prévisions et les réalisations. Si les prévisions sont supérieures aux réalisations, 1’entreprise
n’a pas atteint ses objectifs. Dans le cas contraire, nous parlerons d’une évolution des ventes

et par conséquent d’une bonne performance commerciale.
Performance (P) = réalisation — prévision

P =0 ou P <0, implique que c’est une mauvaise performance.
P > 0, implique une bonne performance ;

3.1.1.2 Chiffre d’affaires :

Le chiffre d’affaires est le montant réalisé par 1’entreprise avec les tiers dans ’exercice de son

activité professionnelle normale et courante.
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En effet, le chiffre d’affaires représente la réussite commerciale de ’entreprise. A 1’inverse
des quantités vendues, I’incidence des prix est remarquable dans le calcul du chiffre
d’affaires. Donc son évolution est liée a deux composantes : les quantités vendues et les prix

pratiqués par I’entreprise.

Performance (P) = CA prévisionnel — CA réalisé
Avec :

C A = quantité vendus x prix

Cette performance se mesure toujours a travers la comparaison entre le chiffre d’affaires

prévisionnel au chiffre d’affaires réalisé.

3.1.1.3 L.a marge commerciale :

La marge commerciale est un indicateur de rentabilité pour toutes les activités. Cette donnée

intermédiaire du bilan permet de positionner une entreprise par rapport a ses concurrents.’’
Le principe de calcul de la marge commerciale est :

Marge commerciale = vente des marchandises — cotit d’achat des marchandises vendues
Avec la relation suivante :

Cofit d’achat des marchandises vendues = achats de marchandises + stock initial — stock

3.1.2 Indicateurs de profitabilité

Ils regroupent les indicateurs de profit et de rendement des capitaux investis :

3.1.2.1 Le profit :

C’est la différence entre les recettes totales et les dépenses totales engendrées pour la

réalisation des recettes, au cours d’une période donnée.

Profit (Pr) = Recette totales — Dépenses totales

Lhttp://www.l-expert-comptable.com/comptabilite/compte-de-resultat/qu-est-ce-que-la-margecommerciale.
Html, (consulte le 19/04/2025 a 14h 25.)



http://www.l-expert-comptable.com/comptabilite/compte-de-resultat/qu-est-ce-que-la-margecommerciale

Chapitre 2 : Etat de I’art de la performance commerciale des entreprises
exportatrices
44

Pr=0, pr <0 : mauvaise performance.
Pr > 0 : bonne performance.

3.1.2.2. Le rendement des capitaux investis :

Pour vendre un bien ou un service, I’entreprise doit réaliser certains investissements dans le
stockage, le transport, la production et autres. Les capitaux investis pour ces réalisations

doivent étre rentabilisés si non, on peut parler de performance.

3.2 Les indicateurs qualitatifs

En plus des indicateurs quantitatifs qui viennent d’étre décrit, il est aussi important de
disposer d’indicateurs qualitatifs qui sont obtenus fréquemment grace au recours a des
traitements de nature statistique (quantitatifs par nature) ayants généralement pour traits a la
satisfaction et aux attitudes de la clientele a I’égard de I’entreprise ou de ses produits (I’image

de I’entreprise.

3.2.1 I’image de ’entreprise

L’image est un ensemble des représentations, tant affectives que rationnelles, subjectives et
objectives, associées au nom d’une entreprise, d une profession, d’une marque, d’un produit

qui le connotent dans I’esprit d’une personne ou d’un ensemble de personnes »

L’image d’une entreprise se construit a partir de sources multiples : personnalités et style de
comportement des dirigeants, personnels extérieurs (vendeurs) car le vendeur est un
ambassadeur de I’entreprise, il occupe une place privilégiée de contact avec les clients, alors

le vendeur contribue a fagonner I’image de I’entreprise.

L’image de I’entreprise est évolutive. Elle est influencée par 1I’expérience des vendeurs, la

publicité, les promotions des ventes, etc.

3.2.2 I’adaptation

Il s’agit de la capacité innovatrice des intermédiaires pour faire face aux évolutions de

I’environnement.
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3.2.3 La satisfaction du client

La satisfaction exprimé « le plaisir qui résulte de 1’accomplissement de ce que 1’on attend,
désir, ou simplement d’une chose souhaitable ».**La satisfaction est la conformité des besoins
des clients avec les produits offerts pour ces clients. Ainsi la satisfaction serait fonction d’une

différence.

Un client exigeant est source de progrés pour I’entreprise, la mesure de sa satisfaction (A

¢valuer par enquéte) est une action pour conserver un lien fort et durable.

Pour une satisfaction meilleure de la clientéle, I’entreprise doit effectuer un ensemble de

procédures :

e Mise en place d’un plan de qualité commerciale, dont les enquétes de
satisfaction aupres des clients seront exploitées systématiquement ;

e Traitement immédiat de toute réclamation ;

e Renforcement du rythme de la relation avec les clients les plus importants, par
des visites ou des appels téléphoniques plus nombreux ou auprés d’un plus
grand nombre d’interlocuteurs ;

e Développement, grace a I’information, du traitement des informations
relatives a chaque client et de leur exploitation par I’entreprise ; Relance, par
correspondance ou par téléphone, des clients n’ayant pas commandé depuis X
mois ;

e Opérations de rétorsion chez les meilleurs clients du ou des concurrents les

plus offensifs.

3.2.3.1 Caractéristiques de la satisfaction des clients :

Le mode d’évaluation qu’un client vis-a-vis d’un produit et/ou service repose sur un

ensemble de critéres : La subjectivité, la relativité et I’évolutivité.*

Figure N°2.1 : Les caractéristiques de la satisfaction client

¥ DEBOISLANDELLE H. : gestion des ressources humaine dans la PME, economica, 2éme édition ,Paris,
1998, p .401.
3 DANIEL(R) : « Mesurer et développer la satisfaction clients », édition d’organisation, paris 2001, p.24.
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Qualité percue

Qualité attendue
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(perception du Relative (dépend Evolutive (varie
client) des attentes) dans le temps)

Source : Daniel Ray : « Mesurer et développer la satisfaction clients », édition

d’organisation, Paris 2001, P 24.

La satisfaction est subjective : la satisfaction des clients dépend de leur perception des

produits et services et non de la réalité, c'est-a-dire que la perception des gens est différente.

La satisfaction est relative : autrement dite, elle est directement dépendante de la perception
du client et donc par essence méme subjective, la satisfaction varie aussi selon le niveau

d’attente.

La satisfaction est évolutive : la satisfaction évolue dans le temps a deux niveaux différents

en fonction a la fois des attentes et des standards et du cycle d’utilisation du produit.

3.2.3.2 Les facteurs de satisfaction et d’insatisfaction

Il ne suffit pas de savoir globalement si la qualité pergue est bonne ou mauvaise et si le
consommateur est satisfait ou non. Il est important de déterminer les facteurs sur lesquels

reposent ces €valuations.

Les chercheurs en satisfaction ont noté¢ depuis longtemps que les causes de satisfaction et

d’insatisfaction ne sont pas nécessairement les mémes. Cette constatation a été faite pour la



Chapitre 2 : Etat de I’art de la performance commerciale des entreprises
exportatrices
47

premicere fois dans 1’étude de la satisfaction des salariés. Ce constat est similaire pour la

satisfaction des clients.*

La réalisation de certaines attentes n’est pas un motif de satisfaction car elle est considérée
normale par le client. A I’inverse, leur non réalisation peut entrainer une vive insatisfaction.
Inversement recevoir un service non attendu (effet de surprise) peut entrainer un surcroit de

satisfaction, alors que ¢a non réalisation n’entrainerait aucune insatisfaction.

3.3 Comparaison : Quantitatifs vs Qualitatifs

Les indicateurs quantitatifs et qualitatifs n'évoquent pas la méme chose, mais ils se
completent parfaitement. Les premiers donnent une vision chiffrée et directe de la
performance, comme le volume des ventes ou le chiffre d’affaires. Les seconds, en revanche,
s’intéressent davantage a ce que ressentent les clients : leur satisfaction, leur fidélité, ou
encore leur perception de la marque. Le tableau ci-dessous résume les principales différences

entre ces deux approches.

Tableau N°2.1 :les principales différences entre les indicateurs quantitatifs et qualitatifs.

Critere Indicateurs Quantitatifs Indicateurs Qualitatifs
Nature Données objectives, Données subjectives, basées
mesurables sur une échelle sur des perceptions et
numérique. expériences.
Mesure Utilise des formules de Utilise des enquétes,
calcul simples pour les interviews et analyses de
analyser. sentiments.
Exemples Chiffre d’affaires, part de Satisfaction client, notoriété
marché, marge bénéficiaire. de la marque, fidélité des
consommateurs.

4 LENDREVIE (J) et autre :

« Mercator », édition Dalloz, 7eme ed, Paris, 2003, P. 914.
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Avantage Facile a quantifier, Donne une vision plus
permettant une holistique et détaillée du
comparaison directe. comportement client.
Limite Peut ne pas refléter Peut étre influencé par des
pleinement la relation client facteurs externes ou des
ou les besoins. interprétations subjectives.

Source : Elaboré par nos soins d’aprés

ivre,( consulté

le 16/04/2025 a 15h)

Le tableau montre que pour évaluer efficacement la performance commerciale, il est essentiel
d’articuler des indicateurs objectifs et mesurables avec une compréhension plus sensible et

nuancée des attentes clients.

4. Role des différences culturelles dans le choix des indicateurs:

Les différences culturelles jouent un role crucial dans la définition des indicateurs de
performance commerciale des entreprises exportatrices. En effet, chaque marché cible est
influencé par des valeurs, des comportements et des préférences culturelles spécifiques, ce
qui entraine des variations dans la maniére dont les consommateurs pergoivent les produits et
les services. Ces différences influencent directement les critéres selon lesquels les entreprises

mesurent le succes de leurs activités commerciales.

La représentation suivante met en lumicre les différences de priorisation des KPIs (Key
Performance Indicators) qualitatifs (comme la satisfaction client, la fidélité ou I’engagement)
selon cinq grandes régions du monde : Asie, Europe, Amérique du Nord, Afrique et

Amérique du Sud. Chaque case de la grille est colorée selon une échelle d’intensité allant de :

e Bleu clair (valeurs autour de 5-6) : indicateur per¢u comme peu prioritaire dans la
région concernée

e Rose / saumon (valeurs autour de 7) : importance modérée de I’indicateur

e Rouge vif a rouge foncé (valeurs de 8 a 9) : indicateur jugé hautement stratégique par

les entreprises de cette région.
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Figure n°2.2 : Importance relative des indicateurs qualitatifs selon les régions culturelles

Europe
wy
5 .
S North America
Q
o
Africa
416.0
South America 3.3
1 1 1 1 5.0

KPIs

Source :Elaboré par nos soins d’apres McKinsey & Company. (2020). “Consumer

Preferences and Behavior Across Cultures.” McKinsey Global Institute, 25(2), p 78-89.

Cette carte thermique met en évidence que les indicateurs qualitatifs ne sont pas pergus de

maniére uniforme a I’échelle mondiale.

e En Asie, la satisfaction client et la fidélit¢ sont fortement valorisées (valeurs élevées).
e En Europe, on remarque une forte sensibilité a la perception de la marque.
e En Amérique du Nord, c’est I’engagement client qui domine.

e [’Afrique accorde une attention équilibrée a I’ensemble des indicateurs.
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e En Amérique du Sud, la fidélité et la perception de la marque ressortent plus

fortement.

Cette disparité montre que le choix des indicateurs doit étre adapté aux spécificités culturelles
de chaque marché cible et une approche standardisée pourrait ainsi s’avérer contre-productive

dans certains contextes.

Aprées avoir défini et analysé les indicateurs clés de la performance commerciale dans la
premigére section, il convient de souligner que ces indicateurs, bien qu’essentiels, ne sont pas
les seuls éléments déterminants de la performance d’une entreprise a 1’international. En effet,
le choix stratégique — entre globalisation et adaptation — influence directement les résultats
observés, et par conséquent, la maniere dont la performance est mesurée. Ainsi, dans la
section suivante, nous comparerons 1’efficacité des stratégies de globalisation et d’adaptation,

en examinant comment elles affectent concrétement la performance commerciale.

Section 2 : Comparaison des performances commerciales des stratégies de globalisation
et d’adaptation

La performance d’une entreprise a 1’international repose en grande partie sur la pertinence
du choix stratégique effectué face aux réalités des marchés étrangers. Ce choix, qu’il s’agisse
de maintenir une approche uniforme ou d’ajuster son offre localement, ne garantit pas
systématiquement le succes. 11 dépend étroitement du contexte dans lequel 1’entreprise évolue
: dynamique concurrentielle, attentes des consommateurs, contraintes réglementaires, ou

encore capacité organisationnelle.

Cette section se propose d’examiner de maniére comparative I’efficacité de ces choix
stratégiques en mettant en lumiere leurs résultats concrets sur la performance commerciale

des entreprises a 1’échelle mondiale.
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1. Analyse des facteurs de succes des différentes stratégies:

Selon Levitt (1983), la mondialisation des marchés entraine une convergence des préférences
consommateurs, rendant possible une stratégie de standardisation globale*'. Toutefois, cette
vision a été nuancée par Douglas & Wind (1987), qui affirment que 1’hétérogénéité culturelle,

réglementaire et économique entre pays impose souvent une stratégie d’adaptation®.

1.1 Les principaux éléments déterminants du choix stratégiqu de I’entreprise :

Le choix stratégique d’une entreprise a I’international est influencé par plusieurs facteurs clés
qui déterminent la maniere dont elle s’adapte ou standardise son approche en fonction des
spécificités locales. Ces facteurs peuvent étre li€s a des éléments culturels, économiques,
réglementaires ou encore a la nature méme du produit. Le tableau suivant présente les
principaux facteurs qui influencent ces choix stratégiques, en mettant en lumiere leur impact

potentiel sur la mise en ceuvre des stratégies d’internationalisation.

Tableau n°2.2 : Les facteurs influengant le choix stratégique.

Facteur Influence sur la stratégie

Plus la culture locale est éloignée, plus

Distance culturelle(Hofstede) I’adaptation est nécessaire®.

Dans les marchés émergents, les
Pouvoir d’achat et élasticité prix consommateurs sont sensibles au prix :

nécessité d’adapter les formats/prix*.

" LEVITT, (T) : « The Globalization of Markets », in Harvard Business Review, 1983,p83.

2 DOUGLAS, (S.P) et WIND, (Y) : « The Myth of Globalization », in Columbia Journal of World Business,
1987.

“ HOFSTEDE, (G) : Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations
Across Nations, Sage Publications, Thousand Oaks; 2001.

4 CAVUSGIL, (S.T) et coll : International Marketing, Pearson Education, Londres,; 2014.
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Des lois sanitaires, techniques ou marketing
Réglementations locales peuvent imposer une adaptation (ex :

composition, étiquetage).

Les biens "aspirationnels" par exemple
Nature du produit (technologie, luxe) supportent mieux la
standardisation*’que d'autres produits ou

l'adaptation est primordiale.

Un marché fragmenté ou peu mature
Structure du marché local nécessite souvent plus de pédagogie et de

flexibilité.

Source :Elaboré par nos soins d’apres “Stratégie marketing international - Facteurs externes
influencant le degré de standardisation du marketing.”
AUNEGE https://ressources.aunege.fr/nuxeo/site/esupversions//Strategie_marketing_internat

ional/co/facteur (consulté le 12/04/2025 a 12h)

L’analyse des facteurs présentés montre que plus I’environnement local est complexe et
spécifique, plus ’entreprise devra adapter sa stratégie. A I’inverse, des contextes homogénes
et favorables a la standardisation permettent une approche plus uniforme, souvent plus
rentable. Le choix stratégique repose donc sur un équilibre entre exigences locales et logique

globale.

1.2 Stratégies de standardisation vs Adaptation a l'international :

Afin d’illustrer concrétement 1’influence exercée par les stratégies de globalisation et
d’adaptation sur différents facteurs de performance, la figure suivante propose une
représentation visuelle des dimensions clés impactées par chacune d’elles. Cette approche
permet de mettre en évidence, de maniere synthétique, les domaines dans lesquels chaque

stratégie déploie ses effets spécifiques.

“ KAPFERER, (J.N) : The New Strategic Brand Management, Kogan Page, Londres; 2012.
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Figure N°2.3 : Comparaison des performances entre stratégie de globalisation et stratégie

d’adaptation

Coults

Satisfaction Rrapidité

Image
de marque

Fidelite

Satisfaction

M Globalisation Adaptation

Source : Elaboré par nos soins a partir de données issues de Cavusgil et al. (2014), Yip
(2003) et études sectorielles.

Cette figure propose une visualisation comparative sous forme de graphe radar permettant
d’analyser les points forts respectifs des stratégies de globalisation (zone bleue) et
d’adaptation (zone orange) selon six critéres : colts, rentabilité, rapidité de mise sur le
marché, image de marque, fidélisation et satisfaction client. Nous
observons que la globalisation performe mieux sur les axes liés a 'efficacité économique et a
la standardisation. Tandis que I’adaptation obtient de meilleurs scores sur les indicateurs liés
a la relation client et a la personnalisation.
Ce type de représentation permet de justifier un choix stratégique nuancé ou hybride, en

fonction des objectifs prioritaires et du secteur d’activité.
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2. Pratiques stratégiques d’optimisation des performances commerciales a

Pinternational

Dans un contexte mondialisé, la performance commerciale des entreprises dépend en grande
partie de leur capacité a adopter une stratégie internationale pertinente. Deux approches
dominent : la standardisation globale, qui mise sur I’'uniformité de I’offre, et I’adaptation
locale, qui cherche a répondre aux spécificités culturelles et économiques de chaque marché.
Cette section met en évidence 1I’impact concret de ces choix stratégiques sur les performances

commerciales.

2.1.1’adaptation comme levier de redressement commercial

Dans de nombreux marchés internationaux, les entreprises font face a des réalités culturelles,
¢conomiques et sociales trés différentes de leur pays d’origine. Lorsque la stratégie de
standardisation se heurte a ces particularités, 1’adaptation devient un levier clé pour améliorer
la performance commerciale. Adapter ses produits, sa communication ou sa distribution
permet non seulement de mieux répondre aux attentes des consommateurs, mais aussi de

corriger des erreurs stratégiques initiales.

Un exemple particulierement révélateur des limites de la standardisation et du potentiel de

I’adaptation est celui de Kellogg’s lors de son implantation en Inde dans les années 1990.

En 1994, I’entreprise américaine décide d’entrer sur le marché indien avec une stratégie de
Kellogg’s a connu un échec commercial en Inde entre 1994 et 1998 en misant sur une
stratégie de standardisation inadaptée : golt jugé fade, incompatibilité avec le lait chaud, prix
¢levé et communication trop occidentale. Résultats : croissance annuelle limitée a 5 %, part
de marché de 2 %, et rentabilité non atteinte. A partir de 1999, I’entreprise adopte une
stratégie d’adaptation : nouvelles saveurs locales, formats mini, marketing régionalisé. Entre
2000 et 2006, la croissance bondit a 35 % par an, la part de marché atteint 6,4 %, la rentabilité
est atteinte dés 2005 et Chocos devient le produit phare (60 % du CA).*

Cet exemple montre qu’une stratégie d’adaptation bien pensée permet non seulement de lever
les barrieres culturelles et économiques, mais aussi de créer une dynamique commerciale

durable, en particulier sur des marchés complexes et sensibles aux usages locaux.

4 JAIN, (S) : Kellogg's India: Developing the Breakfast Cereal Market, étude de cas, 1IM, 2007, p 54.
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2.2. L.a standardisation comme vecteur de rentabilité mondiale

La standardisation repose sur I’idée que certains besoins et préférences des consommateurs
sont universels, et que des économies d’échelle peuvent étre réalisées en maintenant des

produits, des messages et des processus identiques sur tous les marchés.

Cette stratégie est particulicrement efficace dans les secteurs ou I’innovation technologique,
la qualité pergue ou le prestige de la marque peuvent surpasser les différences culturelles
locales. Elle nécessite toutefois que le produit dispose d’une forte valeur pergue et qu’il

réponde a des attentes communes au-dela des frontiéres nationales.

Un exemple emblématique de réussite fondée sur la standardisation est celui d’ Apple.Dées les
années 2000, I’entreprise a fait le choix de la globalisation totale de son offre : les iPhones,
MacBooks ou iPads sont identiques partout dans le monde, avec une interface utilisateur
unifiée (10S), un design €puré, et une communication mondiale harmonisée. Apple vise a
offrir une expérience utilisateur constante, quelles que soient les spécificités locales, en

s’appuyant sur une image de marque forte, associée a I’innovation, la simplicité et le prestige.

Cette stratégie s’est révélée extrémement performante. En 2023, Apple a généré 394 milliards
USD de chiftre d’affaires, dont 67 % provenaient de 1’international, avec 232 millions
d’iPhones vendus. En 2024, sa part de marché mondiale dans le secteur des smartphones
atteignait 22,5 %. L’entreprise réussit a vendre les mémes produits, sans adaptation majeure
aux spécificités culturelles ou économiques des pays, en capitalisant sur un positionnement

haut de gamme et une forte fidélité a son écosystéme.*’

Ce cas confirme que la standardisation, bien que risquée dans certains contextes, peut devenir
un levier de performance commerciale mondiale lorsque 1’offre est per¢ue comme

universellement désirable.

7 APPLE INC. : Annual Report, Investor Relations, 2023.
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2.3. L’approche hybride comme stratégie d’équilibre

Entre la standardisation totale et I’adaptation complete, certaines entreprises adoptent une
approche hybride. Cette stratégie consiste a standardiser certains éléments centraux comme
les processus de production, I’image de marque ou le design global tout en adaptant d’autres
¢léments plus sensibles aux spécificités locales, comme 1’offre, la communication ou la

distribution.

L’approche hybride repose généralement sur une gestion fine des données locales, une
logistique flexible et une organisation capable de s’ajuster rapidement. Elle est
particulierement pertinente dans les secteurs ou les gotts évoluent rapidement ou sont
fortement marqués par les préférences culturelles, comme la mode, la restauration ou les
services. Cette flexibilité stratégique permet de maximiser la performance commerciale tout

en optimisant les colits et en restant agile sur des marchés diversifiés.

Un exemple emblématique de cette stratégie est celui de Zara, I’enseigne phare du groupe

Inditex.

Zara s’est développée a I’international en combinant une standardisation des processus
(production centralisée en Europe, logistique intégrée, renouvellement rapide des collections)
avec une adaptation locale subtile. Son modéle de fast fashion, qui propose de nouvelles
collections toutes les deux a trois semaines, lui permet de rester en phase avec les tendances
mondiales tout en ajustant rapidement I’offre selon les préférences locales. Cette flexibilité
dans la gestion des produits et la capacité a capter les préférences locales sont des facteurs

clés pour une performance commerciale réussie a I’international.

En effet, la stratégie hybride de Zara a permis une croissance soutenue et une performance
commerciale remarquable a I’échelle mondiale. En 2023, Zara a généré un chiftre d’affaires
de 35,9 milliards d’euros, dont plus de 70 % réalisés hors d’Espagne, ce qui démontre la
réussite de son modele international. La rentabilité de 1’entreprise est renforcée par une
rotation rapide des stocks, une faible dépendance aux soldes et une capacité a s’adapter
rapidement aux demandes locales. Cette performance est €¢galement due a une économie
d’échelle obtenue grace a la standardisation de la production, qui réduit les cofits tout en

permettant a Zara d’étre réactive face aux tendances du marché.*

*® INDITEX : Annual Report, 2023, in Bloomberg Businessweek.
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Le cas de Zara illustre comment une stratégie hybride, combinant standardisation des
processus et adaptation ciblée, peut maximiser la performance commerciale. En assurant une
réactivité exceptionnelle et en maintenant un taux d’invendus inférieur a 10 %, Zara parvient
a concilier rentabilité, efficacité opérationnelle et attractivité sur des marchés mondiaux

variés.

2.4 Synthése comparative des performances commerciales:

Tableau n°2.3: Comparaison des stratégies et des performances commerciales des trois

entreprises .
Critére Kellogg’s Apple Zara (modéle
(adaptation) (standardisation) hybride)
Contexte initial Echec commercial | Croissance mondiale Croissance
continue progressive
Résultat Redressement par | Renforcement global | Performance par
stratégique adaptation sans adaptation réactivité
intégrée
Croissance +35 % apres Stable a tres haut Forte, agile et
annuelle adaptation niveau durable
Rentabilité Atteinte apres Tres élevée et Optimisée par
repositionnement constante gestion des
stocks
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Degré d’adaptation Tres élevé Nul a tres faible Modéré, piloté

par la donnée

Secteur Agroalimentaire Technologie Mode / Retail

Source: Elaboré par nos soins d’apres les rapports annuels des entreprises (Kellogg’s, Apple,

Inditex)

Ce comparatif démontre que la performance commerciale d'une entreprise dépend largement
de I’alignement de sa stratégie avec ses contextes sectoriels et géographiques. Si certaines
entreprises, comme Apple, tirent parti de la standardisation pour offrir une expérience
cohérente et universelle, d’autres, comme Kellogg’s, ont di s’adapter localement pour
répondre a des spécificités culturelles et gustatives. De son coté, Zara illustre la flexibilité
d’un modele hybride, combinant standardisation des processus et adaptation aux réalités

locales pour maximiser sa performance sur différents marchés.

Il n'existe pas de solution universelle : le choix de la stratégie (standardisation, adaptation ou
hybride) doit étre fait en fonction des caractéristiques spécifiques du marché, du secteur
d'activité et de la nature du produit. Chaque entreprise doit savoir s’adapter a son
environnement tout en capitalisant sur ses forces intrinséques, afin d’optimiser sa rentabilité

et de garantir une croissance durable.

Bien que la stratégie choisie joue un rdle crucial dans la performance commerciale,
'optimisation de cette performance passe aussi par l'intégration de pratiques stratégiques
efficaces et 1'usage des nouvelles technologies. La prochaine section explore comment ces
¢léments contribuent a I'amélioration continue des performances commerciales a

l'international.
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Section 3 : Optimisation des performances commerciales a I’international

L’optimisation des performances commerciales a 1’international est un enjeu
stratégique majeur pour les entreprises cherchant a se développer a I’échelle mondiale. Cette
section examine les facteurs clés de succes, les pratiques stratégiques efficaces, ainsi que le

role de la digitalisation et des nouvelles technologies dans cette dynamique.

Afin d’envisager cette démarche de maniére structurée, le schéma ci-dessous illustre
le cycle d’optimisation des performances commerciales a I’international, composé de six

étapes interdépendantes allant de I’analyse du marché cible a ’amélioration continue :

Figure N°2.4 : Le cycle d’optimisation des performances commerciales a I’international

Le cycle d’optimisation des performances
commerciales a l'international

@

Analyse
dumarché
ible

Définition des
objectifs internatauaux

@

Choix de

a strategie

Réajustement et
amélioration continue.

o

Réajustement

Suivi des )
indicateurs de Mise en ceuvre
performance (KPI) \ suivi des : des outils digitaux

Source :Elaboré par nos soins d'aprés
https://shs.cairn.info/vers-la-bibliotheque-globale--9782765414216-page-87?lang=fr
(consulté le 24/04/2025 al13h45)
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e Le cycle commence par I’analyse du marché cible, étape essentielle pour comprendre
les spécificités locales, les besoins des consommateurs et la concurrence. Sur cette
base, 1’entreprise peut procéder a la définition d’objectifs internationaux clairs,
cohérents avec sa stratégie globale. Vient ensuite le choix de la stratégie d’entrée
(exportation, joint-venture, filiale, etc.), qui doit étre adaptée aux caractéristiques du
marché visé.

e Lamise en ceuvre des outils digitaux permet ensuite de soutenir efficacement les
opérations internationales grace a des technologies telles que le CRM, 1’e-commerce
ou le marketing digital.

e Le suivi des indicateurs de performance (KPI) permet d’évaluer les résultats et de
mesurer |’efficacité des actions engagées.

e Enfin, ’entreprise entre dans une phase de réajustement et d’amélioration continue,
pour affiner sa stratégie en fonction des retours du terrain et des évolutions du

marché.
Ce processus itératif favorise une croissance internationale maitrisée, réactive et performante.

Apres avoir présenté une vue d’ensemble du processus d’optimisation, il est essentiel
d’identifier les fondations sur lesquelles repose une stratégie internationale efficace : les

facteurs clés de succes a 1’exportation.

1. Facteurs clés de succes a I’exportation

La réussite d’une entreprise sur les marchés internationaux repose sur un ensemble de
facteurs structurels, humains et stratégiques qui conditionnent sa capacité a s’adapter, a
innover et a construire une offre compétitive. Ces facteurs, souvent interdépendants, forment

le socle de toute stratégie d’exportation efficace.

1.1 Compétences managériales et interculturelles

L’aptitude des dirigeants a piloter des opérations internationales est déterminante. Il ne s’agit
pas uniquement de compétences techniques, mais surtout de savoir-faire managériaux dans

des contextes multiculturels. Une mauvaise lecture des normes culturelles locales, des
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habitudes de négociation ou des codes de communication peut rapidement compromettre une

implantation.

Selon HOFSTEDE, (G) : Culture’s Consequences, 2001, chaque pays possede un systéme de
valeurs qui influence le comportement des consommateurs, des employés et des partenaires
commerciaux. Ignorer ces différences meéne souvent a des malentendus, voire a des échecs

commerciaux-fcomme on 1’a vu dans le premier chapitre).

1.2 Adaptabilité aux marchés cibles

Une entreprise qui souhaite s’imposer a I’international doit développer une offre flexible,
capable de s’adapter aux particularités locales sans perdre son identité globale. Cela implique
une bonne connaissance des attentes du marché, mais aussi une capacité a ajuster rapidement

les produits, les prix ou les messages marketing.

1.3 Innovation produit et marketing

L’innovation constitue un levier de différenciation puissant sur les marchés internationaux.
Qu’il s’agisse d’innovation produit (fonctionnalités, design, packaging) ou d’innovation
marketing (canaux de communication, storytelling, format de distribution), elle permet de

capter I’attention dans des environnements concurrentiels souvent saturés.

Les entreprises les plus performantes a I’international sont celles qui intégrent une logique
d’innovation continue dans leur démarche export, souvent grace a des équipes R&D

décentralisées ou a des centres d’écoute client locaux.

1.4 Réseaux de distribution efficaces

Un bon produit ne suffit pas : il faut qu’il atteigne le client final dans les bonnes conditions.
Le choix des canaux de distribution, la qualité de la logistique, et I’efficacité des

intermédiaires jouent un role majeur dans la réussite commerciale.

Dans certains pays, cela implique de s’appuyer sur des partenaires locaux fiables, de maitriser

les circuits informels, ou encore de négocier avec de puissants distributeurs régionaux.
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Une fois ces fondamentaux en place, 1’entreprise peut mettre en ceuvre des pratiques
stratégiques ciblées, visant a renforcer concrétement sa performance sur les marchés

Internationaux.

2. Pratiques stratégiques d’optimisation

La réussite a I’international ne repose plus uniquement sur la qualité du produit, mais sur la
capacité a comprendre finement les marchés étrangers, a collaborer stratégiquement avec des

acteurs locaux, et a mobiliser les technologies et les données pour ajuster I’offre.
2.1 mentation fin marchés étranger

La segmentation constitue un préalable indispensable a toute stratégie internationale
performante. Elle permet d’identifier les sous-groupes de consommateurs ayant des besoins
homogenes au sein de marchés hétérogeénes. Contrairement a une stratégie standardisée, une
segmentation fine offre la possibilité de proposer des offres différenciées et ciblées, générant

ainsi une meilleure adéquation produit-marché.®

2.2 Alliances locales et partenariats stratégiques

La construction de partenariats locaux est une autre stratégie essentielle pour optimiser la
performance a I’international. Nouer des alliances avec des distributeurs locaux, des
entreprises ou méme des institutions publiques peut faciliter I’entrée sur le marché, réduire
les cotits logistiques, et favoriser une meilleure compréhension de I’environnement

institutionnel et culturel.

2.3 Utilisation des données pour ajuster 1’offre (data-driven marketing)

A I’ére du numérique, la collecte et ’analyse des données jouent un role déterminant dans
I’ajustement stratégique de 1’offre. Grace a des outils d’intelligence marketing et d’analytique
avancée, les entreprises peuvent désormais suivre en temps réel les comportements des
consommateurs, identifier les tendances, anticiper la demande, et adapter leur offre en

conséquence.

¥ Smith, P. R. “Segmenting International Markets: A Strategic Approach,” Journal of International Marketing,
vol. 22, no. 4, 2017, pp. 50-72.
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L’exemple de Netflix, bien que relevant de I’industrie culturelle, est significatif : I’entreprise
adapte ses contenus en fonction des préférences de chaque marché, sur la base de données

précises issues de ’analyse comportementale des utilisateurs®. Ce type d’approche, lorsqu’il
est appliqué au secteur commercial, permet de renforcer la pertinence des offres, d’optimiser

les investissements marketing et d’améliorer la fidélisation client.

Aujourd’hui, ces stratégies ne peuvent se déployer efficacement sans 1’appui des technologies
numeériques, devenues des outils incontournables pour optimiser la présence et la

performance a I’international.

3. Role de la digitalisation et des nouvelles technologies

La digitalisation s’impose aujourd’hui comme un levier central d’optimisation des
performances commerciales a 1’international. Elle permet aux entreprises de renforcer leur
visibilité mondiale, d’automatiser des processus clés, d’améliorer la relation client et de
prendre des décisions plus éclairées. L’intégration cohérente d’outils numériques tout au long
de la chaine commerciale constitue un facteur différenciateur fort dans un contexte de

mondialisation accrue.’!

3.1 E-commerce et marketplaces internationales

Le développement de I’e-commerce a radicalement transformé les dynamiques d’acces aux
marchés internationaux. Grice a des plateformes telles qu’ Amazon™, Alibaba™, ou des
solutions en propre, les entreprises peuvent désormais vendre leurs produits a 1’échelle

mondiale sans passer par des réseaux traditionnels cotliteux.

Dhttps://www.linkedin.com/pulse/netflix-case-study-data-driven-marketing-strateqy-riva-qureshi-41xff
(consulté le 19/04/2025 a 16h.)

5! Porter, M. E., & Heppelmann, J. E. “How Smart, Connected Products Are Transforming Competition,”
Harvard Business Review, vol. 93, no. 10, 2015, pp. 64-88.
2Zhttps.//ceohangout.com/the-power-of-data-how-amazon-utilizes-big-data-to-drive-sales (consulté le
19/04/2025 a 17h.)

Shttps://www.alibabagroup.com/en-US/document-1829382981584683008 (consulté le 19/04/2025 a
19h.)



https://www.alibabagroup.com/en-US/document-1829382981584683008
https://ceohangout.com/the-power-of-data-how-amazon-utilizes-big-data-to-drive-sales
https://www.linkedin.com/pulse/netflix-case-study-data-driven-marketing-strategy-riya-qureshi-41xff
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Des PME comme Anker Innovations™ (électronique) a connu une forte croissance
internationale grace a des stratégies e-commerce ciblées, s’appuyant sur des contenus
digitaux localisés, une logistique externalisée, et une présence sur les marketplaces
pertinentes selon les régions. Cette approche permet de réduire les barriéres a 1’entrée,
d’accéder rapidement aux consommateurs, et de tester des marchés avec un investissement

initial modéré.

3.2 CRM et ERP pour la gestion commerciale internationale

Les outils de CRM (Customer Relationship Management) et ERP (Enterprise Resource
Planning) sont devenus indispensables pour gérer efficacement les opérations internationales.
Le CRM permet de centraliser les informations clients, de personnaliser les interactions et de
mesurer la satisfaction, tandis que I’ERP assure une coordination fluide entre les fonctions

logistiques, commerciales, financiéres et RH a I’échelle mondiale.™

3.3 Outils d’analyse de performance commerciale

La digitalisation permet également une mesure plus fine et plus rapide de la performance
commerciale, grace a des outils d’analyse avancée (business intelligence, tableaux de bord
interactifs, [A prédictive). Ces solutions fournissent des indicateurs clés tels que le taux de
conversion, le panier moyen, le colit d’acquisition client ou encore le retour sur

investissement marketing par région.

Inditex, par exemple, exploite la data pour optimiser I’approvisionnement de ses boutiques
selon les préférences locales, en croisant les ventes, les retours, et les signaux digitaux issus
des réseaux sociaux ou de I’e-commerce™. Cette capacité a exploiter les données en temps

réel permet une adaptation rapide aux tendances et une maximisation des marges

g—an5C (consulte le 19/04/2025 a 23h )
3 Chen, 1. J., & Popovich, K. “Understanding Customer Relationship Management (CRM): People, Processes,
and Technology,” Business Process Management Journal, vol. 6, no. 2, 2000, pp. 14-29.

Bhitps.//www.inditex.com/itxcomweb/es/en/press/news-detail/6f8d8db5-4d7a-43db-91b9-0c38065aec
1e/fy2024 (consulté le 20/04/2025 a 01h.)


https://www.inditex.com/itxcomweb/es/en/press/news-detail/6f8d8db5-4d7a-43db-91b9-0c38065aec1e/fy2024
https://www.inditex.com/itxcomweb/es/en/press/news-detail/6f8d8db5-4d7a-43db-91b9-0c38065aec1e/fy2024
https://www.linkedin.com/pulse/anker-innovation-navigating-cross-border-e-commerce-waves-joe-zhang-npq5c
https://www.linkedin.com/pulse/anker-innovation-navigating-cross-border-e-commerce-waves-joe-zhang-npq5c
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Conclusion du chapitre :

La performance commerciale constitue un pilier central pour le succes des entreprises
sur les marchés internationaux. A travers 1’identification des indicateurs clés — qu'ils soient
quantitatifs, comme le chiffre d’affaires et les parts de marché, ou qualitatifs, comme la
satisfaction client et la notoriété — il apparait que la performance ne peut étre évaluée

uniquement sur des criteres financiers, mais nécessite une approche globale.

La comparaison des stratégies de globalisation et d’adaptation montre que le choix de
I’une ou I’autre approche dépend fortement des spécificités sectorielles et des attentes des
consommateurs locaux. Tandis que certains secteurs bénéficient de la standardisation pour
maximiser l'efficacité et la reconnaissance mondiale, d’autres nécessitent une adaptation fine

pour répondre aux sensibilités culturelles et aux besoins spécifiques.

Enfin, I’optimisation de la performance commerciale a I’international repose sur une
combinaison d’innovation, de digitalisation, de flexibilité stratégique et de connaissance
approfondie des marchés cibles. Les entreprises qui réussissent sont celles capables
d’articuler efficacité interne et compréhension locale, tout en mesurant et ajustant en

permanence leurs actions grace a des outils de suivi performants.

Ce cadre conceptuel offre ainsi une base solide pour analyser les stratégies
internationales des entreprises exportatrices et comprendre les leviers essentiels a activer pour

renforcer leur compétitivité mondiale.

Apres avoir analysé les principaux leviers de la performance commerciale a I’international, il
est désormais pertinent d’en observer 1’application concréte au sein d’une entreprise. Notre

étude du cas Palmary viendra illustrer ces enjeux de maniere opérationnelle.
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Introduction du chapitre :

Apres avoir posé le cadre conceptuel des stratégies d’internationalisation, notamment a
travers 1I’opposition entre standardisation et adaptation des produits, puis analysé les différents
facteurs influencant la performance commerciale des entreprises exportatrices, il devient
pertinent d’examiner concrétement 1I’impact de ces stratégies sur le terrain dans 1’entreprise
Palmary Food. Cette derniére, spécialisée dans le secteur agroalimentaire, manifeste un intérét
croissant pour le développement de ses activités a I’international, et plus particulierement sur

le marché irakien.

Comme nous I’avons vu dans les chapitres précédents, le choix entre standardisation et
adaptation des produits peut avoir un impact significatif sur les résultats commerciaux a
I’export. Palmary Food, qui adopte actuellement une stratégie de standardisation pour ses
exportations vers I’Irak, se trouve aujourd’hui face a de nouveaux enjeux liés aux préférences

des consommateurs, aux contraintes réglementaires et a la concurrence locale.

Dans cette optique, une simulation d’adaptation de ses produits a ce marché spécifique

s’avere pertinente afin d’anticiper les effets potentiels sur sa performance commerciale

Section 1 : Présentation de 1'organisme d'accueil

Dans cette section, nous présentons 1’entreprise Palmary Food, son secteur d’activité, ainsi
que ses principales caractéristiques. Cela permettra de mieux situer le contexte de notre étude
et de comprendre les spécificités de cette entreprise exportatrice, notamment sur le marché

irakien, ou se concentre notre analyse.

1. PRESENTATION DE PALMARY :

1.1 Historique et évolution stratégique

Fondée en 2007 sous le nom de SOBCO, Palmary Food s’est progressivement affirmée

comme un acteur de référence dans 1’industrie agroalimentaire algérienne. Dés 2008,
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I’entreprise inaugure son premier site de production a Kharrouba, amorgant une phase de
développement industriel soutenu. En 2009, elle réalise sa premiere opération d’exportation,

marquant ainsi le début d’une stratégie d’internationalisation ambitieuse.

Entre 2014 et 2024, Palmary accélére sa croissance par le lancement de marques
emblématiques (MAXON en 2014, KOOL en 2016, MOMENT en 2018, HAPPY en 2020) et
I’extension de ses capacités industrielles avec I’ouverture des sites de Kharrouba II (2017) et
Ouled Moussa (2021). En paralléle, la création de PRIME Lab (Palmary Research and
Innovation Mission for Excellence) en 2016 incarne un tournant décisif en maticre

d’innovation produit.

En 2023, I’entreprise obtient les certifications ISO 9001 et ISO 45001, confirmant son
engagement pour la qualité et la sécurité. Elle poursuit en 2024 avec les certifications FSSC

22000, AIB et Halal, renforcant son positionnement international.

1.2 Analyse stratégique du portefeuille de marques

Le portefeuille de Palmary Food se distingue par une segmentation claire, ciblant divers
profils de consommateurs a travers des marques bien positionnées(Annexe N°3.1). Chaque

marque joue un role stratégique précis dans ’architecture globale de 1’offre :

Tableau n°3.1:Gammes de produits et marques de Palmary Food

Marque Positionnement | Cible Avantage Réle
prix principale concurrentiel | stratégique
Maxon Abordable Familles, Accessibilité + | Volume élevé,
classes gout plaisant sur | démocratisation
populaires du chocolat




Chapitre 03 : Effets de I’adaptation des produits de Palmary Food au

marché irakien sur sa performance commerciale

69

produits
chocolatés
Kool Access Jeunes, Style urbain, Modernité,
premium adolescents formats attractivité
gourmands générationnelle
Moment Premium Adultes, Recettes Référence
amateurs de variées, design | locale en
chocolat raffiné chocolat de
qualité
Moment Le Ultra premium | Consommateurs | Recette Montée en
Doré exigeants gianduja, gamme, image
coffrets luxueux | prestigieuse
Happy Premium Enfants et Double-batonne | Fidélisation,
enfants parents ts, mascotte développement
ludique des segments
jeunesse
Regalo Premium Familles CSP+, | Recettes Diftérenciation
artisanal adultes italiennes, par la tradition
authenticité et la qualité

“fait maison”

pergue
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Source: Elaboré par nos soins d’aprés le site de ’entreprise https:/palmaryfood.com/en/

(consulté le 20/04/2025 a 11h) et des données internes de 1’entreprise .

1.3. Une stratégie d’internationalisation structurée

Palmary Food s’est progressivement imposée sur les marchés internationaux, avec une
présence dans plus de 30 pays couvrant I’ Afrique, le Moyen-Orient, I’Europe, I’ Amérique du
Nord et I’ Asie. Des destinations comme 1’Angola, les Emirats, le Canada ou les Pays-Bas

illustrent cette stratégie de diversification géographique.

La marque Moment est particulie¢rement emblématique de cette ambition internationale,

devenant un symbole du savoir-faire algérien a I’étranger.

1.4. Un engagement qualité au service de la performance globale

Palmary place la qualité au cceur de sa compétitivité. Les certifications ISO 9001, HACCP,
Halal (obtenues en 2023), puis FSSC 22000 et AIB (visées en 2024), conférent une 1égitimité

essentielle a ses produits sur les marchés internationaux.
Cette quéte de I’excellence est soutenue par :

e Des investissements en équipements de production modernes ;
e La formation continue des équipes ;

e [’intégration de normes de sécurité et de durabilité dans tous les processus.

1.5. PRIME Lab : catalyseur d’innovation

Créé en 2016, le PRIME Lab incarne la vision de Palmary en mati¢re de R&D et de

différenciation. Ce centre d’innovation repose sur :

e Une équipe multidisciplinaire hautement qualifié¢e
e Des technologies de pointe ;

e Une capacité a anticiper les tendances et a proposer des produits uniques.


https://palmaryfood.com/en/
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PRIME Lab géneére plus de 50 nouveaux SKUs par an, consolidant la position de Palmary
comme leader créatif de 1’agroalimentaire algérien et moteur d’un “Made in Algeria” de

qualité mondiale.

1.6. Fiche synthétique — Palmary Food

Tableau n°3.2: Données clés de Palmary Food

Domaine Données clés

Ressources humaines +2 200 collaborateurs — ler employeur du

secteur en Algérie

Portefeuille de marques 12 marques couvrant tous les usages et
besoins

Références produits (SKU) 200 références — +50 nouvelles par an grace
a PRIME Lab

Production annuelle 70 000 tonnes (biscuiterie et chocolaterie)

Sites industriels 3 sites sur 35 000 m?
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Lignes de production

25 lignes a la pointe de la technologie

Croissance annuelle

35 %

Couverture nationale

100 % — 60 000 points de vente

Exportations

Présence dans +30 pays (Afrique, MENA,
Europe, Canada, Asie)

Source: Elabor¢ par nos soins sur la base des données communiquées par 1’entreprise.

Section 2 : Evaluation de la stratégie export actuelle de Palmary Food et perspectives

d’adaptation produit pour le marché irakien

Cette section propose d’analyser la stratégie d’exportation actuelle de Palmary Food en Irak,

tout en simulant une adaptation des produits afin d’évaluer son impact potentiel sur la

performance commerciale.

1. Les produits exportés par Palmary au marché irakien

Pour son implantation sur le marché irakien, Palmary a adopté une stratégie de

standardisation, en choisissant d’exporter les mémes références que celles déja

commercialisées sur d’autres marchés. Cette démarche s’est traduite par I’introduction de

deux grandes catégories de produits :

e Des biscuits emballés en sachets de 8 pieces, pour un poids total d’environ 75 g,

parmi lesquels :
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e Une barre chocolatée, Happy Choco Kids (42 g, 2 fingers), commercialisée au prix

entre 500 et 750 dinars Irakien selon les circuits de distribution.

Aucun ajustement de format ni de contenu n’a été réalisé durant cette phase de lancement.

2. Analyse concurrentielle de Palmary en Irak

Afin de situer Palmary par rapport a ses principaux concurrents locaux et internationaux.

Cette démarche permet de mettre en lumiere les avantages compétitifs et les limites de sa

stratégie actuelle. En comparant des critéres tels que le prix, les formats disponibles, la langue

du packaging, la notoriété ou encore I’adaptation aux attentes du marché, il devient possible

de dégager des pistes d’amélioration pour renforcer la performance commerciale de Palmary

en Irak.

Tableau n°3.3: Benchmark de Palmary face a Kinder et Ulker sur le march¢ irakien

Critére Palmary Kinder Ulker Marques
(Ferrero) (Turquie) locales

Prix moyen 500-750 dinars 250 dinars 250 dinars 250 dinars

irakiens irakiens irakiens (grande | irakiens

(formats adaptation)
adaptés)

Formats Standard (non Petits formats | Formats variés, | Petits formats

disponibles adaptés au march¢) | adaptés trés accessibles
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Langue & Francais/anglais, Localisés, Packaging Arabe, visuels
packaging non localisés marketing souvent en arabe | culturels
clair
Notoriété Faible a moyenne | Trés forte Forte Moyenne a
forte
Disponibilité Limitée a certaines | Présence Présence Présence large,
régions nationale nationale surtout rurale
Adaptation Moyenne (produits | Excellente Bonne (formats | Excellente
aux paliers au-dessus des (250 IQD) ¢conomiques) (conformes
prix seuils) aux seuils)
Image de Qualité per¢ue mais | Premium et Bon rapport Produit de base
marque pas premium familiale qualité-prix

source: Elaboré par nos soins a partir d’un benchmarking réalisé entre Palmary Food et ses

principaux concurrents, Kinder https://www.kinder.com/ig/en/kinder-chocolate (consulté le
20/04/2025 a 10h00) et Ulker, sur la base d’informations internes et de données accessibles du

marché.

Le tableau refléte que Palmary fait face a une concurrence solide, surtout des marques turques
et occidentales qui adaptent mieux leurs produits au marché local. Ces concurrents proposent
des formats et prix alignés sur les seuils psychologiques (250, 500, 750 dinars
irakiens),surtout a 250 IQD(Voir Annexe N°3.2) ce qui facilite I’achat pour les
consommateurs souvent limités par un faible pouvoir d’achat et un manque de monnaie.
Palmary, en revanche, utilise une stratégie standardisée avec des produits souvent vendus a
500 ou 750 dinars irakiens, ce qui restreint son acces a une large clientele. Son packaging
moins adapté et son positionnement tarifaire inadapté limitent sa compétitivité face a ces

marques mieux calibrées.


https://www.kinder.com/iq/en/kinder-chocolate
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Pour évaluer I’impact de la stratégie de standardisation adoptée par Palmary sur sa
performance commerciale en Irak, et d’envisager les effets potentiels d’une stratégie
d’adaptation, une double approche méthodologique a été retenue:
e D’une part, une étude qualitative a ét¢ menée a travers des entretiens semi directifs
e  D’autre part, une étude quantitative a ¢t¢ construite afin d’analyser les
performances commerciales avant et apres une hypothétique adaptation des produits.
e Eton termine avec une analyse croisée des résultats qualitatifs et quantitatifs
permettant de formuler une évaluation globale de I’impact d’un changement de
stratégie sur les résultats de I’entreprise, dans le but de répondre rigoureusement a la

problématique posée.

3. I’étude qualitative :

Dans le but de répondre a notre problématique et confirmer ou infirmer les hypothéses, nous
avons jugé utile de mener une étude qualitative. Et pour bien mener notre étude, nous avons

préconisé une démarche méthodologique adaptée a la nature de notre recherche.

3.1. Démarche méthodologique de I’étude

La méthodologie de notre étude qualitative s’articule autour d’entretiens semi-directifs aupres

des employés de I’entreprise,comme le montre le tableau suivant :

Tableau n°3.4: Echantillon de 1’étude qualitative

POSTE NOMBRE
RESPONSABLE DEPARTEMENT MARKETING 1
AGENTS DU DEPARTEMENT MARKETING 3
AGENTS DU DEPARTEMENT COMMERCE INTERNATIONAL 4
DISTRIBUTEUR LOCAL EN IRAK 1



http://qualitative.et
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3.2 Objectif de 1a recherche qualitative

L’objectif principal de cette étude qualitative est d’évaluer I’impact de la stratégie de
standardisation adoptée par Palmary sur le marché irakien, en lien avec la performance
commerciale de I’entreprise.

Nous avons opté pour I'entretien semi-directif car il est considéré plus accessible a I’étudiant,
contrairement aux autres techniques qui nécessitent, plus ou moins, des connaissances en

psychologie.”

3.2.1 Définition :

Le but de I’entretien est de recueillir un maximum d’informations aupres des personnes
interrogées et se définit comme €tant : « un rapport oral, en téte a téte, entre deux personnes,
dont I’une transmet a I’autre des informations sur un sujet prédéterminé. Alors, 1’entretien
consiste a une séance de questionnement adressée a une personne ou a plusieurs choisies
fortuitement dans le but de collecter les informations permettant de confirmer ou d’infirmer

les hypothéses de recherche ».

3.2.2 Le guide d’entretien

Le but principal de I’interviewer est d’obtenir des réponses pour tous ses questionnements,
c’est alors qu'un guide d’entretien est jugé indispensable pour établir un fil conducteur qui
permet a I’interviewer de se rappeler de tous les thémes de sa recherche et en obtenir des
réponses.

Le guide d’entretien est un support se constituant d’un ensemble de directives spécifices et

7 ROCHE (D), Réaliser une étude de marché avec succes, éditions d'Organisation, Paris 2009, p35.
38 CHABANI(S) et Al, Guide de la méthodologie de la recherche en sciences sociales, édition Taleb impression
N°I, Alger 2013, p72.
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récapitulant les thémes et questions a aborder. La rédaction du guide d’entretien passe par

trois étapes, comme le montre la figure suivante :

Figure n°3.1: Construction du guide d’entretien

Créer une phrase

Regrouper
Lister tous les pomts R Sl « large » avant chaque
3 les questions T .
a aborder = theme pour fawre parler
par theme

I'mterviewe

2009, p37.

Pour notre ¢étude, nous avons établi un guide d’entretien dont les 3 axes sont :

Axe 1 : Positionnement stratégique du département marketing a I’international , I'objectif est
d'évaluer la logique de standardisation adoptée par le service marketing de Palmary Food en
Irak et son impact sur I’image de marque, le positionnement produit et la pertinence culturelle

de I’ offre.

Axe 2 : Contraintes et arbitrages du service commerce international dans le choix stratégique,
I'objectif est de Comprendre les freins internes et externes ayant mené a la standardisation,

ainsi que I’impact pergu de cette stratégie sur la performance commerciale globale en Irak.

Axe 3 : Perception terrain du distributeur local sur I’adéquation de I’offre standardisée,
I’objectif est de recueillir le ressenti du distributeur irakien concernant la pertinence réelle de

I’offre standardisée sur le terrain, notamment en matiere de prix, golt, format et concurrence.

3.3.Analyse des résultats

Dans ce qui suit, nous allons présenter les différentes réponses aux entretiens :(voir le guide

d’entretien en annexe N°3.3)



Chapitre 03 : Effets de I’adaptation des produits de Palmary Food au

marché irakien sur sa performance commerciale

78

Pour les 2 premiers axes, les interlocuteurs souhaitent rester anonymes. Etant donné la
convergence marquée de leurs réponses, nous avons opté pour une présentation synthétique et
groupée de leurs propos. Cette approche permet de respecter leur volonté de discrétion tout en

restituant fidélement la substance de leurs témoignages.

Pour I’axe 3, ’entretien a été réalisé€ avec le distributeur local en arabe, avec quelques
interventions en anglais. Les échanges ont été intégralement retranscrits puis traduits en

frangais afin d’assurer une analyse précise et cohérente des données recueillies.

3.3.1. AXE 1 — Positionnement stratégique du département marketing a I’international
Ce premier axe explore les choix du département marketing en mati¢re de produits, formats et
positionnement pour le marché irakien. L’objectif est d’identifier si I’approche adoptée releve
d’une stratégie de standardisation ou d’adaptation, et d’en évaluer les implications

commerciales.

Question 1:

Quels produits et formats avez-vous choisis pour le marché irakien et pourquoi ?

Réponse 1:

Pour le marché irakien nous avons décidé d’exporter nos produits phares dans leur format
standard, sans modification spécifique. 1l s agissait principalement des biscuits Maxon (au
cacao), Kool (mosaique), Regalo (digestif), proposés en sachets de huit pieces d’environ 75
grammes, ainsi que de la barre chocolatée Happy Choco Kids en format deux doigts de 42
grammes. L objectif principal était de tester |’acceptation du produit.

Analyse 1 :

Le choix de conserver les formats standards pour le marché irakien traduit une stratégie de
standardisation visant @ minimiser les colits . Cette approche prudente permet d’évaluer la
demande réelle sans engager de frais supplémentaires liés a la modification des produits.
Cependant, elle peut limiter ’adhésion des consommateurs locaux si les gotts, les habitudes

de consommation ou les préférences d’emballage ne sont pas pleinement pris en compte. Ce
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choix initial souligne donc la nécessité d’une étude approfondie sur I’adéquation entre 1’offre

standardisée et les attentes spécifiques du marché irakien.

Question 2 :

Quels ont ¢été les résultats observés lors de cette phase initiale ?

Réponse 2 :

Malgré un certain nombre de contraintes liées aux fluctuations monétaires, nous avons
observé un triplement des volumes vendus. Toutefois, nous estimons que le potentiel du
marché n’est pas encore pleinement exploité ET nous sommes encore loin de pouvoir parler
de réussite consolide.

Analyse 2 :

La hausse des volumes vendus (x3) prouve qu’il existe une demande réelle pour les produits
Palmary. Toutefois, I’entreprise admet que ce succes reste fragile. Cela confirme que la
performance commerciale peut progresser, mais qu’elle atteint vite ses limites sans adaptation

ciblée, notamment face a des obstacles structurels.

Question 3:

Comment expliquez-vous le triplement des volumes vendus malgré des prix €élevés et les
contraintes économiques sur le marché irakien ?

Réponse 3:

Le triplement des volumes s ’explique surtout parce qu’il y a une partie de la population avec
un pouvoir d’achat plus élevé qui a pu acheter les produits, méme si les prix étaient assez
hauts (entre 500 et 750 IQD), donc pas vraiment adaptés a la majorité. En plus, [’effet de
nouveauté a beaucoup joué : ces consommateurs ont voulu essayer les produits Palmary.
Mais clairement, ce n’est pas notre segment principal. On s’est intéressés a ce marché surtout
a cause de la grande diaspora irakienne et du potentiel qu’elle représente. Du coup, on sait
qu’il faut vraiment adapter nos produits pour toucher un public plus large et mieux répondre
aux besoins du marché local.

Analyse 3 :
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La progression des ventes s’explique surtout par un segment de niche (classe moyenne ou
aisée) et par I’effet de nouveauté. Cela montre que la stratégie de standardisation attire une
clientéle curieuse, mais non représentative du marché global. L’entreprise reconnait d’ailleurs

que pour accéder a la majorité, une adaptation des produits est indispensable.

Question 4 :

Quels retours avez-vous regus de la part des distributeurs ou clients finaux ?

Réponse 4 :
Les retours ont été clairs : les consommateurs et distributeurs estiment que les adaptations
visuelles seules, comme un changement de design ou de couleur d’emballage, ne suffisent pas.
1l faut une réponse plus ciblée aux besoins du marché( Pour reprendre une formule que nous
aimons bien : ’adaptation est nécessaire pour exister, mais elle n’est pas suffisante pour
réussir.). Nous avons aussi noté que les concurrents turcs, notamment, ont su mieux répondre
aux attentes locales en termes de formats et de prix. Il existe une forte demande pour un
produit positionné précisement au prix de 250 dinars irakien, un seuil psychologique trés
important pour les consommateurs.

Analyse 4

Les retours montrent que les simples changements visuels sont insuffisants. Le marché attend
une véritable adaptation structurelle, notamment en termes de prix et de format. Le seuil
psychologique de 250 dinars est crucial : les produits qui ne respectent pas ce palier sont mal
percus. Les concurrents turcs, eux, ont su s’ajuster, ce qui renforce leur compétitivité. Donc
I’adaptation doit étre concrete et centrée sur la réalité du consommateur, pas seulement

esthétique.

Question 5 :

Quel a été le véritable frein a la commercialisation des produits standardisés de Palmary en
Irak ?

Réponse 5:

Le principal obstacle rencontré est un probleme structurel lié au pouvoir d’achat et a la

circulation de la monnaie. En Irak, les consommateurs fonctionnent avec des paliers de prix
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tres precis : 250, 500 et 750 dinars irakien. Ce ne sont pas de simples reperes psychologiques,
ce sont des seuils pratiques, dictés par le manque de petite monnaie en circulation. Un
produit vendu a 270 ou 300 dinars IRAKIEN, méme s’il est attractif, devient difficile a vendre
parce que le consommateur ne peut pas payer ce montant facilement ni recevoir de monnaie.
Cela impose aux marques une rigueur extréme dans la tarification. Dans le cas de Palmary,
certains produits ont été positionnés a 500 ou 750 dinars, ce qui a limité leur accessibilité a
une minorité de la population, notamment en raison du contexte économique tres tendu dans
le pays. Pendant ce temps, la plupart des concurrents, méme des marques européennes bien
établies comme Kinder, ont su adapter leurs formats pour les proposer a 250 dinars, ce qui
leur a permis de mieux s’ancrer dans le quotidien des consommateurs. C’est donc ce
décalage entre |'offre standardisée et la réalité du terrain qui a freiné notre progression.
Analyse S :

En Irak, les seuils de 250, 500 et 750 dinars ne sont pas symboliques mais fonctionnels, car ils
correspondent aux coupures réellement disponibles. Proposer un prix "hors palier" rend
I’achat pratiquement impossible. Palmary s’est positionnée sur des prix trop ¢levés (500 ou
750 dinars), excluant une grande partie des consommateurs, alors que méme Kinder a su
adapter certains de ses produits a un prix de 250 dinars. Ce décalage entre stratégie
standardisée et pratiques locales a fortement freiné la diffusion des produits.

Question 6:

Quels freins ont limité une meilleure implantation sur le marché ?

Réponse 6 :

Plusieurs freins ont été identifiés. Tout d’abord, l'inadéquation des formats proposés par
rapport aux paliers de prix a créé une barriere a l’achat. Notre marque est encore peu connue
localement, ce qui réduit [’effet de levier marketing. et aussi la concurrence est tres forte,
notamment de la part des marques turques qui, en plus de bénéficier d 'une proximité
géographique, proposent des produits mieux adaptés a la demande locale et souvent per¢us
comme plus abordables.

Analyse 6 :

Les principaux freins a I’implantation de Palmary sont liés a un mauvais ajustement des

formats aux prix psychologiques du marché, ce qui limite I’acceés des consommateurs. De
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plus, la faible notoriété de la marque réduit son impact commercial. Enfin, la concurrence
turque, qui propose des produits mieux adaptés et moins chers, renforce la difficulté a

s’imposer localement.

Question 7:

Quelle vision avez-vous pour I’évolution de la stratégie produit en Irak ?

Réponse 7:

Notre vision est d’évoluer vers une gamme entierement dédiée au marché irakien, a
commencer par un format congu pour étre vendu a 250 IQD. L’idée est de se différencier de
la concurrence non seulement par le prix, mais aussi par la qualité, le format et le design. Si
cette stratégie est bien exécutée, nous pensons qu’elle pourrait générer une forte croissance
x10, car le marché est demandeur de nouveauté et de produits adaptés a son pouvoir d’achat.
Analyse 7 :

L’adaptation de la gamme au prix clé de 250 IQD montre une bonne compréhension du
marché local. La stratégie vise a combiner prix, qualité et design pour mieux répondre aux
attentes. Ce changement peut fortement développer les ventes, mais demande un réel effort

d’adaptation.

Question 8:

Quels ¢éléments permettraient, selon vous, de renforcer la compétitivité de Palmary ?
Réponse 8 :

3 éléments clés permettent de renforcer notre compétitivite :

1. une amélioration de la qualité pergue, afin de positionner nos produits comme premium
tout en restant accessibles.

2.un format plus généreux, qui donnerait une impression de meilleur rapport qualité/prix.
3.un design plus moderne et attractif, capable de capter I’attention sur les linéaires et de se
différencier des produits turcs et occidentaux déja bien installés.

Analyse 8 :

Ces trois leviers ciblent clairement I’amélioration de I’attractivité produit. Améliorer la

qualité percue renforce la valeur percue, tandis qu’un format plus généreux répond a la
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demande de rapport qualité/prix. Le design moderne est essentiel pour se démarquer dans un

marché concurrentiel, notamment face aux marques turques et occidentales bien implantées.

3.3.2 Axe 2 — Contraintes et arbitrages du service commerce international dans le

choix stratégique

Cet axe examine les contraintes rencontrées par le service commerce international et les
arbitrages effectués dans le cadre du choix stratégique. Il met en lumiére les facteurs
opérationnels et commerciaux qui influencent les décisions relatives a 1’adaptation ou la

standardisation des produits.

Question 1:

Quelle logique a motivé le choix d’une stratégie de standardisation pour I’Irak ?

Réponse 1:

La stratégie de standardisation a été appliquée a [’lrak dans la continuité de ce que nous
faisons déja pour nos autres marchés d’exportation. Nous avons pour habitude de
commercialiser les mémes références a l’international, sans modifications de format, de
design ou de communication, et cela fonctionne globalement bien. C’est donc cette méme
logique que nous avons adoptée pour I’lrak au départ. L objectif était de limiter les coiits et
de lancer rapidement les produits sur le marché, afin d’évaluer leur acceptabilité sans
engager de frais supplémentaires liés a I’adaptation. Cela nous a permis d’avoir un premier
retour commercial sans prendre de risques importants.

Analyse 1 :

La stratégie de standardisation pour I’Irak vise avant tout a maitriser les cofits et a accélérer le
lancement des produits. En utilisant les mémes références que sur d’autres marchés, Palmary
cherche a réduire les dépenses liées a I’adaptation et a limiter les risques commerciaux
initiaux. Cette méthode facilite une entrée rapide sur le marché, mais elle peut négliger les
particularités du consommateur irakien, ce qui risque de restreindre le potentiel de succes a

long terme.
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Question 2 :

L’adaptation a-t-elle été envisagée des le départ ? Pourquoi ?

Réponse 2:

Non, I’adaptation n’a pas été prévue des le départ, car notre modele repose essentiellement
sur la standardisation pour l’ensemble des marchés étrangers. Nous pensions que l’lrak
pourrait suivre la méme dynamique. Cependant, avec le temps et apres avoir observé les
spécificites locales ainsi que la forte présence de concurrents mieux adaptés, nous avons pris
conscience que ce marché présente des caractéristiques particulieres. Contrairement a
d’autres pays ou la stratégie standardisée fonctionne sans encombre, [’Irak semble exiger des
ajustements plus fins. C’est pour cette raison qu 'une réflexion autour d’une adaptation ciblée
a commencé a émerger : le potentiel du marché est la, mais il nécessite une offre plus calibrée
pour réellement performer.

Analyse 2 :

L’adaptation n’a pas été envisagée initialement en raison de la prédominance du modéle
standardis¢ chez Palmary, ce qui montre une stratégie centralisée et homogene. Cependant,
I’expérience irakienne révele que ce modele n’est pas toujours efficace partout. La
reconnaissance tardive des spécificités locales et la pression concurrentielle ont mis en
lumicre la nécessité d’adapter 1’offre. Cette prise de conscience souligne 1I’importance d’une
flexibilité stratégique pour répondre aux particularités culturelles et économiques du marché,
condition essentielle pour maximiser la performance commerciale en Irak.

Question 3 :

Pourquoi I’adaptation des produits est-elle jugée indispensable mais insuffisante pour réussir
?

Réponse 3:

Nous considérons que [’adaptation est une condition sine qua non pour exister sur le marche.
Sans elle, un produit risque de ne pas étre per¢u comme pertinent ou accessible. Toutefois,
["adaptation seule ne garantit pas le succes. D autres facteurs entrent en jeu : la force de la
marque, la distribution, le prix, la qualité percue, etc. En Irak, la concurrence est féroce.
Meéme un produit bien adapté peut échouer s’il ne parvient pas a se distinguer efficacement.

Analyse 3 :
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L’adaptation est indispensable car elle permet d’ajuster le produit aux besoins locaux et au
pouvoir d’achat. Cependant, réussir ne dépend pas seulement de 1’adaptation : la marque doit
aussi étre forte, la distribution efficace, et le prix compétitif. En Irak, ces éléments sont tout
aussi cruciaux, car la concurrence est intense. L’adaptation sans une bonne stratégie globale

ne suffit pas a garantir la réussite commerciale.

Question 4 :

Quels leviers supplémentaires sont jugés essentiels pour différencier efficacement 1’offre de
Palmary ?

Réponse 4:

Pour nous différencier, nous devons aller au-dela de I’adaptation. 1l faut offrir un véritable
avantage concurrentiel. Cela passe par une qualité percue supérieure, un format plus
généreux a prix équivalent, et un design attractif. C’est cette combinaison qui peut faire
basculer [’acte d’achat en notre faveur. Nous pensons que c’est en travaillant sur tous ces
aspects simultanément que nous pourrons créer une dynamique positive sur le marché
irakien.

Analyse 4 :

Pour se démarquer, Palmary doit combiner plusieurs leviers : qualité supérieure, format
attractif a prix compétitif, et design moderne. Cette approche globale crée une vraie valeur
ajoutée qui influence positivement les consommateurs. Ce n’est pas seulement I’adaptation
qui compte, mais aussi I’expérience pergue et le rapport qualité/prix, essentiels face a une

concurrence déja bien implantée.

3.3.3 AXE 3 —Perception terrain du distributeur local sur I’adéquation de I’offre

standardisée

Cet axe présente la perception du distributeur local concernant I’adéquation de 1’offre
standardisée aux attentes du marché irakien. Il permet de comprendre les réalités du terrain et

les ajustements nécessaires pour améliorer la performance commerciale.
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Question 1 :

Comment les consommateurs irakiens ont-ils accueilli les produits Palmary ?

Réponse 1 :

Globalement, [’accueil a été positif. Les consommateurs ont apprécié le goiit et la qualité des
produits Palmary. Toutefois, ils ont rapidement exprimé des réserves sur le format, jugé
inadapté a leur budget quotidien. Dans ce type de marché, un bon produit ne suffit pas : il
doit aussi correspondre a un besoin précis, notamment en termes de prix et de quantite.
Analyse 1 :

Les consommateurs irakiens valorisent la qualité et le gofit, ce qui est un point fort pour
Palmary. Cependant, le format proposé ne correspond pas aux contraintes budgétaires locales,
limitant 1’achat régulier. Cela souligne que pour réussir, I’offre doit étre ajustée non seulement
sur le plan sensoriel mais aussi économique, afin de mieux coller aux habitudes de

consommation et au pouvoir d’achat du marché.

Question 2:

Les produits Palmary sont-ils compétitifs face aux marques concurrentes ?

Réponse 2:

La notoriété de Palmary reste limitée, ce qui rend la concurrence avec des marques installées
comme celles venues de Turquie ou d’Europe plus difficile. Ces marques proposent des
produits déja bien calibrés pour le marché local, a des prix compétitifs et dans des formats
adaptés. Palmary doit encore gagner en visibilité et en adéquation produit-marché pour
rivaliser.

Analyse 2 :

Palmary souffre d’un déficit de notoriété, ce qui affaiblit sa compétitivité face a des marques
turques et européennes déja bien implantées. Ces concurrentes ont I’avantage de formats et
prix adaptés précisément aux attentes locales, renforcant leur position. Pour Palmary, il est
donc crucial d’améliorer sa visibilité et d’ajuster son offre pour mieux correspondre aux

besoins du marché irakien, conditions indispensables pour accroitre sa part de marché.

Question 3:
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Quel réle joue la structure tarifaire (250/500/750 1QD) dans les décisions d’achat ?

Réponse 3:

Les paliers de 250, 500 et 750 IQD ne sont pas choisis au hasard : ils répondent a une réalité
tres concrete sur le terrain, a savoir le manque chronique de petite monnaie. Les
consommateurs sont habitués a ces montants ronds, car cela facilite les transactions au
quotidien.Si un produit est proposé a 270 dinars par exemple, il risque d’étre rejeté, non pas
parce qu’il est trop cher en soi, mais parce qu’il ne correspond pas a une logique de paiement
pratique. Méme un bon produit peut se vendre difficilement s’il ne rentre pas dans ces paliers.
C’est pourquoi il est indispensable de concevoir le pricing en tenant compte de cette
contrainte tres spécifique.

Analyse 3 :

La structure tarifaire en paliers précis (250, 500, 750 IQD) est un facteur clé dans le
comportement d’achat en Irak. Elle répond a une contrainte locale trés concrete : le manque
de petite monnaie. Les consommateurs privilégient donc des prix arrondis, facilitant les
transactions quotidiennes. Un produit dont le prix ne correspond pas a ces paliers, méme s’il
est de bonne qualité, risque d’étre rejeté simplement pour des raisons pratiques. Cela souligne
I’importance d’adapter la politique tarifaire aux habitudes locales pour garantir I’acceptabilité

commerciale.

Question 4:

Pensez-vous qu’un produit a 250 IQD serait mieux accepté ?

Réponse 4:

Absolument. Un produit positionné a 250 IQD, tout en conservant une qualité satisfaisante,
serait beaucoup plus accessible pour une grande partie de la population. Cela permettrait de
créer une veéritable traction commerciale, surtout si le produit est aussi visuellement attractif.
C’est le genre d'offres qui peut tres vite se diffuser, surtout via les petits commerces et
épiceries de quartier.

Analyse 4 :

Le prix de 250 1QD représente un seuil psychologique important pour les consommateurs

irakiens, facilitant 1’achat impulsif et régulier. Proposer un produit a ce tarif améliore
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nettement son attractivité et sa compétitivité face aux concurrents mieux adaptés. Ce
positionnement prix est donc un facteur clé pour augmenter les volumes de vente et renforcer

la présence de Palmary sur le marché local.

Question 5:

Selon vous, comment Palmary pourrait-elle mieux répondre aux attentes du marché ?
Réponse 5:

Pour mieux répondre aux attentes du marché irakien, Palmary devrait envisager la création
d’un produit spécifiquement congu pour ce marché : format réduit, prix parfaitement calé a
250 dinars, design coloré et moderne. En parallele, il faudrait développer une communication
plus adaptée au contexte local et renforcer la distribution dans les circuits informels ou les
consommateurs achetent quotidiennement.

Analyse 5 :

Palmary doit créer un produit sur-mesure, adapté aux besoins locaux, notamment avec un
format plus petit et un prix autour de 250 dinars. Le design doit aussi étre plus attractif. En
parallele, il est crucial d’adapter la communication au contexte local et de renforcer la
présence dans les circuits de vente de proximité, tres utilisés par les consommateurs. Cette

approche permettra de mieux capter la demande et d’augmenter les ventes.

Question 6:

Quelles conditions seraient nécessaires pour réussir avec une offre adaptée ?

Réponse 6:

Pour réussir, il est essentiel que 1’offre respecte les réalités du marché. Cela veut dire : un prix
parfaitement ajusté, un format jugé généreux pour ce prix, un emballage séduisant, et une
disponibilité a grande €chelle. Si ces conditions sont réunies, je pense que la marque pourrait
connaitre une croissance rapide, car il existe une véritable demande pour des produits de
qualité a prix abordable.

Analyse 6 :

La réussite sur le marché irakien dépend d’une offre bien calibrée : un prix juste, un format

percu comme avantageux, un packaging attrayant, et une bonne distribution. Ces ¢léments
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sont indispensables pour répondre aux attentes des consommateurs locaux. Si Palmary
parvient a réunir ces conditions, la marque pourrait rapidement gagner en parts de marché

grace a une demande réelle pour des produits accessibles et de qualité.

4. L'étude quantitative :

Avant d’aborder les calculs quantitatifs, il est important de souligner que:

e Les données fournies par I’entreprise sont confidentielles, ce qui a limité 1’accés a
certaines informations clés. L’analyse s’est donc appuyée sur des estimations en
volumes /tonnes.

e ['entreprise précise que ces données sont partiellement biaisées, en raison d’une
premicre collaboration avec un distributeur local peu performant, et d’un lancement en
période estivale, traditionnellement moins représentative des comportements d’achat
en Irak. Selon les responsables, la période de rentrée (septembre-octobre) permettrait

une ¢évaluation plus fiable du potentiel commercial réel.

Et pour assurer une analyse approfondie et précise, cette étude se concentre uniquement sur
les biscuits de la gamme exportée. Cela permet d’étudier en détail I’impact de 1’adaptation
produit sur la performance commerciale, en limitant les variables et en renforgant la fiabilité

des résultats.

4.1. Performance actuelle avec la standardisation:
Volume initial estimé : 10 tonnes

Volume actuel exporté : 30 tonnes

Evolution : x3 (triplement du volume en période courte)

4.1.1 Hypothése de croissance
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Le volume des ventes a été extrapolé en partant de I'unité de mesure en tonnes (1 tonne = 1
000 000 g).

e Biscuit : paquet de 8 picces, soit ~75¢g

e Donc, 1 tonne = 1000 kg =1 000 000 g

e — Nombre de paquets par tonne :

1 000 000/75=13333 paquets

Volume réalisé : 30 tonnes = 30 x 13 333 = 400 000 paquets

4.1.2 Prix de vente par paquet

e Prix unitaire estimé (entre 500 et 750 dinars irakiens)

— moyenne : 625 1QD = 0,45 €
4.1.3 Chiffre d’affaires

o (A réalisé : 400 000 x 0,45 € =180 000 €

e CA prévisionnel (10 tonnes — 133 333 paquets) :
133 333 x 0,45 € =60 000 €

e Performance CA : 180 000 — 60 000 =+120 000 €

4.1.4 Marge commerciale

e (ot d’achat unitaire estimé : 0,25 € / paquet (donné de l'entreprise)
e Marge unitaire : 0,45 — 0,25 =0,20 €
e Marge totale : 400 000 x 0,20 = 80 000 €

Interprétation :

Le format initial visait une cible restreinte et solvable. Le poids élevé du produit le rendait peu
compétitif sur un marché trés sensible au prix, surtout face a la concurrence des marques

turques et iraniennes. L’entreprise a pu tester le marché, mais les volumes restent modestes.
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4.2 Simulation de la performance avec adaptation

Palmary Food a développé des produits adaptés au marché irakien, avec de nouveaux formats
présentés dans le tableau suivant. Ces produits sont encore en phase de test, sans retours
commerciaux pour le moment. C’est pourquoi nous réalisons une simulation basée sur des

hypotheses réalistes pour estimer leur impact sur la performance commerciale.

4.2.1 Produits et formats adaptés :

Tableau n°3.5: Produits de PALMARY FOOD avant et aprés adaptation.

Produit Format initial Nouveau format
Biscuit 8 pieces (75g) 6 pieces (50g)
Happy chocolat 2 fingers (~42g) 1 finger(Ne dépasse pas 30g)

Source : ¢élaboré par nos soins

4.2.2 Hypothése de croissance

e Nouveau grammage : 6 pieces = 50g .
e — Nombre de paquets par tonne :
1 000 000 g / 50 = 20 000 paquets / tonne
e Volume projeté : 300 tonnes (30X10) =300 x 20 000 = 6 000 000 paquets

(Cette multiplication par 10 (de 30 a 300 tonnes) est une estimation réalisée par 1’équipe
marketing de Palmary, basée sur leurs projections apres adaptation des produits, afin

d’illustrer I’impact positif attendu sur les ventes.)

4.2.3 Prix de vente

e Prix estimé a 250 IQD = 0,17 € / paquet
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4.2.4 Chiffre d’affaires simulé

e CA projeté =6 000 000 x 0,17 =1 020 000 €

4.2.5 Marge commerciale

e (Cout d’achat unitaire estimé : 0,10 € / paquet (effet d’échelle)
e Marge unitaire : 0,17 — 0,10 =0,07 €

On a interrogé I’entreprise sur le fait que cette marge unitaire puisse paraitre faible. Ils m’ont

expliqué que :

® Le conditionnement est optimisé avec un nouveau format de 24x6, ce qui génere des
économies d’échelle sur le packaging,

® e design du packaging reste identique, seuls les moules nécessaires pour le nouveau
format ont été modifiés.

® Les couts liés a [’adaptation, notamment ceux des nouveaux moules, sont amortis sur

plusieurs marchés, ce qui réduit leur impact financier.
Marge totale simulée : 6 000 000 x 0,07 =420 000 €

4.3 Précaution méthodologique :

- Dans le but d’enrichir I’analyse et d’offrir une lecture plus nuancée des performances,
deux scénarios complémentaires (x3 et X5) ont été intégrés a 1’étude, en plus de

I’hypothéese de croissance x10 ,pour évaluer les performances de fagcon plus réaliste.

Tableau n°3.6: Analyse comparative de la performance commerciale selon trois scénarios

d’adaptation
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Indicateurs Avant Aprés Apres Aprés adaptation
adaptation adaptation x3 adaptation x5 x10

Volume 400 000 1200 000 2 000 000 4 000 000
(paquets/an)
Taux de — +200 % +400 % +900 %
croissance
volume
Prix moyen par 0,45 0,17 0,17 0,17
paquet (€)
Chiffre 180 000 204 000 340 000 680 000
d’affaires (€)
Taux de — +13,3 % +89 % +278 %
croissance CA
Marge unitaire 0,20 0,07 0,07 0,07
©
Marge totale (€) 80 000 84 000 140 000 280 000
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Source : Elaboré par nos soins

Figure n°3.2 :La performance commercial selon le degré d'adaptation

1&6 Evolution des indicateurs de performance aprés adaptation du produit

4.0 | —®— Volume (paquets/an)
—e— Chiffre d'affaires (€)
—e— Marge totale (€)

0.0
Avant adaptation x3 XS x10
Etapes d'adaptation

Source : élaboré par nos soins d'apres les données de tableau ci dessus

Le tableau et le graphique montrent une amélioration nette de la performance commerciale de
Palmary Food en Irak suite aux adaptations apportées au produit. Le passage a un format
réduit vendu a 250 IQD, combiné a un design plus attractif, a permis d’élargir
significativement la base clientele, notamment parmi les consommateurs a faible revenu.
Cette stratégie a entrainé une hausse des volumes de vente (+900 %) et une marge brute
multipliée par 5, selon les estimations. Ces résultats confirment que I’adaptation produit,
lorsqu’elle est alignée sur les pratiques de consommation locales, constitue un levier essentiel

de croissance et de rentabilité durable sur les marchés sensibles au prix.

5. Synthése croisée des résultats qualitatifs et quantitatifs

Pour conclure 1’analyse, nous avons croisé les données qualitatives avec les résultats

quantitatifs afin d’avoir une vision plus compléte sur la performance commerciale de Palmary.

Tableau n°3.7: Analyse croisée des données qualitatives et quantitatives
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Aspect analysé

Résultats qualitatifs

Résultats

quantitatifs

Croisement & interprétation

1. Volume de ventes

Le triplement des
ventes s’est appuyé
sur une clientele aisée
séduite par la
nouveauté, mais cette

cible reste minoritaire.

Avant adaptation : 30
tonnes (= 400 000
paquets)Apres
adaptation (x10) :
300 tonnes (= 6 000
000 paquets)

Le format standard a montré
un potentiel initial, mais
limité. L’adaptation permet
une croissance x10, en
atteignant un public plus large
grace a un format plus petit et

un prix aligné (250 IQD).

2. Prix et pouvoir

d’achat

L’inadéquation des
prix (500-750 IQD)
avec le pouvoir
d’achat local a freiné
la diffusion. Les seuils
psychologiques
(250/500/750 1QD)

sont cruciaux.

Prix avant adaptation

0,45 €

Aprées adaptation :
0,17 €

La réduction du prix permet
une meilleure accessibilité. La
stratégie d’adaptation respecte
les paliers de consommation
locaux, ce qui maximise

I’acceptation du produit.

3. Marge

commerciale

L’entreprise souhaite
rester compétitive
malgré des
ajustements de
format. L’accent est
mis sur une

perception de qualité

Marge unitaire avant

:0,20€

Apres adaptation
:0,07 €

Bien que la marge unitaire
baisse, 1’explosion des
volumes permet une
amélioration significative de

la marge totale : +425 %.
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et un bon rapport

qualité/prix.

Marge totale simulée
x10 : 420 000 €
contre 80 000 €

avant.

L’adaptation devient un levier

de rentabilité.

4. Satisfaction &

perception terrain

Le distributeur
souligne que les
produits sont
appréciés, mais mal
adaptés en
format/prix. Il insiste
sur le besoin d’un

produit a 250 dinars.

CA simulé¢ apres

adaptation x10 :

1 020 000 € contre
180 000 € avant

adaptation

Les recommandations du
terrain ont été traduites en
chiffres : en écoutant les
retours du marché, Palmary
pourrait multiplier par plus de
5 son CA et ¢largir son réseau

de distribution.

5. Compétitivité &

différenciation

Les concurrents turcs
dominent grace a des
formats/prix mieux
calibrés. Palmary est
peu visible

localement.

Adaptation = 6M
paquets annuels —

pénétration accrue

L’adaptation pourrait non
seulement améliorer la
performance, mais aussi
renforcer la présence face a
des marques déja bien

implantées.

Source : Elaboré par nos soins d'aprés le résultat de I'études qualitative et quantitative.

Les résultats croisés confirment que 1’adaptation produit améliore significativement la

performance commerciale. Les retours qualitatifs nous ont permis de comprendre les freins

initiaux, tandis que les données quantitatives ont illustré concrétement I’impact positif d’une

stratégie adaptée. Cette complémentarité renforce la validité des constats, tout en montrant les

limites d’une approche standardisée.
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Section 3 : Syntheése de I’étude et recommandations

Cette section présente une synthese globale des résultats qualitatifs et quantitatifs obtenus au
cours de I’étude. Elle rassemble les perceptions des acteurs clés (marketing, commerce
international, distributeurs locaux) ainsi que les données chiffrées relatives a la performance
commerciale actuelle et projetée de Palmary en Irak. Cette approche croisée permet d’avoir
une vision complete des enjeux et des leviers de succes. Sur cette base, des recommandations
stratégiques seront formulées pour améliorer I’adéquation de 1’offre et renforcer la

compétitivité de Palmary sur ce marché.

1. Synthése des principaux résultats de I’étude

1.1 Synthése de 1'étude qualitative

AXE 1 : Positionnement stratégique du département marketing a ’international

Les membres du département marketing ont expliqué que le triplement des ventes en phase
initiale s’est surtout appuy¢ sur une clientele disposant d’un pouvoir d’achat élevé et séduite
par la nouveauté des produits Palmary. Cependant, ils ont reconnu que cette cible ne

représente pas la majorité du marché irakien.

Ils ont souligné que les formats et les prix standards ne correspondaient pas aux attentes des
consommateurs locaux, particuliérement en raison des seuils psychologiques liés a la monnaie
et au pouvoir d’achat. Selon eux, cette inadéquation a limité la diffusion des produits aupres

d’un public plus large.

Enfin, ils ont insisté sur le fait que I’adaptation des produits, notamment au niveau des
formats, des prix et du design, est une étape indispensable pour consolider la présence

commerciale de Palmary en Irak et saisir pleinement le potentiel du marché.

AXE 2 : Contraintes et arbitrages du service commerce international dans le choix

stratégique
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Les responsables du département Commerce International ont confirmé que la standardisation
était une démarche logique pour limiter les colits et accélérer I’entrée sur le marché irakien, en
s’appuyant sur un modele éprouvé sur d’autres marchés. Cependant, cette approche a révélé

ses limites face aux spécificités du contexte local et a la concurrence locale mieux adaptée.

Ils ont souligné que 1’adaptation, bien que non envisagée initialement, est désormais pergue
comme une étape indispensable pour répondre aux attentes particulieres du marché irakien.
Toutefois, ils insistent sur le fait que 1’adaptation, si elle n’est pas accompagnée d’une
stratégie globale intégrant la différenciation par la qualité, le prix et le design, ne suffit pas a

assurer la réussite commerciale.

Cette vision met en lumiére I’importance d’une approche intégrée : le succes en Irak ne
dépend pas uniquement des modifications produits, mais aussi de la capacité de Palmary a
construire une marque forte et a déployer une offre compléte qui réponde aux exigences

locales tout en se démarquant clairement des concurrents.

Ainsi, I'impact de 1’adaptation sur la performance commerciale ne peut étre pleinement positif
que si elle est combinée a une stratégie marketing et commerciale cohérente, capable de

valoriser les atouts de la marque et de fidéliser le consommateur.

AXE 3: Perception terrain du distributeur local sur ’adéquation de ’offre standardisée

Le distributeur local a apporté un éclairage trés concret sur les comportements d’achat en Irak,
en insistant sur la nécessité de proposer des produits alignés avec les pratiques et contraintes
quotidiennes des consommateurs. Bien que les produits Palmary aient été bien pergus en
termes de golt et de qualité, leur format standard et leur prix mal positionné ont freiné leur

diffusion au-dela d’un public restreint.

Ce témoignage révele que la performance commerciale dépend fortement de la capacité a
concevoir une offre en phase avec les attentes locales : prix psychologiques fixes (250, 500,
750 dinars irakiens), formats réduits mais per¢us comme généreux, design visuellement

attractif. Ces criteéres ne relévent pas d’un simple ajustement superficiel, mais d’une véritable
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stratégie d’adaptation qui intégre les dynamiques culturelles, économiques et logistiques du

pays.

L’analyse du distributeur souligne aussi un point stratégique : I’adaptation n’est pas seulement
une réponse a la demande, elle est aussi un levier d’acces aux circuits de distribution les plus
actifs (épiceries de quartier, commerce informel), ou se concentre la majorité des achats
quotidiens. Sans adaptation, ces circuits restent largement inaccessibles, ce qui limite

fortement la visibilité et la diffusion des produits.

Et pour finir, le discours du distributeur démontre que I’adaptation peut jouer un role décisif
dans 1’¢largissement de la clientéle, la pénétration du marché et la croissance des ventes. Il ne
s’agit pas uniquement d’optimiser 1’offre, mais de créer les conditions concretes de la

performance commerciale, en s’alignant sur les mécanismes réels du marché local.

1.2 Synthése de I'étude quantitative

L’analyse quantitative menée dans le cadre de cette étude montre de manicre claire que
I’adaptation du produit, en particulier a travers la réduction du format et I’alignement du prix
sur les seuils psychologiques locaux (notamment 250 IQD), a permis une amélioration
significative de la performance commerciale de Palmary en Irak. Malgré une baisse de la
marge unitaire liée a un prix de vente plus bas, la stratégie d’adaptation a généré une
croissance substantielle des volumes vendus, multipliés par dix, ce qui a entrainé une forte
hausse du chiffre d’affaires et de la marge globale. Cette évolution démontre que sur un
marché sensible au prix et dominé par des logiques d’achat quotidiennes, une offre
spécifiquement congue pour le contexte local peut non seulement élargir la clientele cible,
mais aussi assurer une rentabilité durable a grande échelle. L’adaptation produit s’impose
ainsi comme un levier stratégique essentiel pour accroitre la compétitivité de 1’entreprise dans

un environnement fortement concurrentiel et culturellement spécifique.

1 nthé énérale :

L’¢étude du cas Palmary Food sur le marché irakien ne démontre pas simplement que

I’adaptation fonctionne , elle montre surtout que la standardisation peut étre un frein actif a la
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performance, lorsque le produit ne correspond ni au pouvoir d’achat ni aux habitudes
d’usage.Autrement dit, ce n’est pas 1’adaptation qui dope la performance : c’est ’absence

d’adaptation qui I’érode.

L’ajustement du grammage, du packaging et du prix a permis a Palmary de transformer un
produit considéré comme trop « premium » (et donc marginal) en un article compétitif,
accessible, et distribué a plus grande échelle. Cela s’est traduit, dans le scénario modélisé, par

une multiplication par 10 du volume vendu, sans sacrifier la marge globale.

Mais ces résultats ne sont pas sans contrepartie : 1’adaptation engendre des colts (nouveaux
moules, délais d’approvisionnement, segmentation de production), des risques
(cannibalisation entre formats, confusion de marque), et une dépendance accrue a la
connaissance terrain. Donc la performance, ici, est le fruit d’un arbitrage intelligent entre cofit,
cohérence de marque et ancrage local. Et non d’un choix binaire entre adaptation ou

globalisation.

2. Analyse swot :

e Produits appréciés pour leur goit et e Standardisation inadaptée aux
leur qualité spécificités du marché irakien
e Marge unitaire initiale ¢levée (0,20 e Prix ¢levés (500-750 1QD),
€/paquet) supérieurs aux seuils psychologiques
e Expérience a I’exportation sur (250 1QD)
d’autres marchés e Faible notoriété locale et absence de
e [Effet de nouveauté ayant généré un communication ciblée
triplement des ventes initiales e Acces limité aux circuits de
distribution informels
e Forte demande pour des formats e Instabilité économique et
abordables a 250 IQD fluctuations monétaires locales
e Potentiel de croissance multiplié par e Concurrence intense des marques
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10 en cas d’adaptation réussie turques et européennes bien
e Possibilité d’optimiser les colits avec implantées
un packaging simplifié e Forte sensibilité¢ des consommateurs
e Mise en place d’'une communication au prix
locale plus adaptée e Difficulté d’acces aux réseaux de
vente de proximité sans adaptation

Source : Réalisé par nos soins a partir des données interns de I'entreprise

L’analyse SWOT montre que Palmary dispose de bases solides (qualité produit/ expérience
export), mais sa stratégie standardisée freine son développement en Irak. Le décalage entre le
positionnement prix et les attentes locales constitue une faiblesse majeure. Néanmoins, le
marché offre de vraies opportunités : I’adaptation du format et du prix pourrait
considérablement améliorer sa performance commerciale. Cette transition devra cependant

tenir compte d’un environnement instable et d’une concurrence bien établie.

3. Suggestions pour Palmary Food

e Lancer une unité de produit “spécial 250” dédiée uniquement au marché irakien, avec
un format, un prix et un packaging congus exclusivement pour répondre au seuil
psychologique de 250 dinars.

e Adopter une stratégie de “silence visuel” en misant sur la clarté¢ du prix affiché sur
I’emballage et la générosité pergue (ex. “+10 % gratuit”), au lieu d’entrer en
concurrence avec les codes visuels des marques turques.

e Nouer des accords directs avec des distributeurs locaux actifs dans les circuits
informels (kiosques, vendeurs ambulants, marchés), afin d’assurer une large diffusion
des produits adaptés a faible cofit logistique.

e S’appuyer sur un micro-influenceur local ou un ambassadeur populaire pour
promouvoir les produits adaptés via des contenus simples et viraux, en insistant sur le

prix accessible et I’adéquation au quotidien des consommateurs.
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Conclusion du chapitre :

L’analyse menée dans ce chapitre a mis en lumiére les limites de la stratégie de
standardisation appliquée par Palmary Food sur le marché irakien. Malgré un démarrage
encourageant aupres d’une clientele restreinte, les retours qualitatifs et les données simulées
ont montré que cette approche ne permettait pas d’exploiter pleinement le potentiel du

marché.

Les entretiens réalisés ont permis de comprendre que les spécificités locales, notamment les
seuils psychologiques de prix, la sensibilité au format exigent une réponse plus adaptée. En
parallele, I’étude quantitative a permis d’illustrer de maniere concrete 1’effet qu’aurait une
stratégie d’adaptation : une croissance potentielle importante, méme avec une marge unitaire

plus basse.

Ces deux approches confirment que 1’adaptation ne se résume pas a un changement de
packaging ou de grammage, mais constitue un véritable levier stratégique de performance

commerciale.
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Conclusion générale

Conclusion générale

Dans un environnement marqué par I’intensification de la concurrence internationale,
I’internationalisation des entreprises n’est plus une simple opportunité, mais une nécessité
stratégique pour assurer leur croissance et leur pérennité. Face a la diversité des marchés, les
entreprises exportatrices se retrouvent confrontées a un dilemme fondamental : faut-il adapter
leurs produits aux spécificités locales, ou opter pour une stratégie de standardisation globale

afin d’optimiser les cofits et la cohérence de marque ?

C’est a cette problématique que notre mémoire a tenté¢ de répondre a travers une

approche en trois temps : un cadrage théorique des stratégies d’internationalisation, un état de



Chapitre 03 : Effets de I’adaptation des produits de Palmary Food au

marché irakien sur sa performance commerciale

104

I’art sur la performance commerciale a 1’export, et une étude de cas appliquée a I’entreprise

Palmary Food sur le marché irakien.
L’analyse croisée des données recueillies nous permet de valider les hypothéeses de départ :

e HI1 est confirmée : 1’adaptation du produit aux préférences locales a directement
amélioré la performance commerciale de Palmary Food. En ciblant plus efficacement
les attentes des consommateurs irakiens, cette stratégie a permis d’¢largir la clientele,
d’augmenter les volumes de vente et de renforcer la compétitivité face a la
concurrence locale. Elle s’est révélée déterminante pour surmonter les limites de la

standardisation et atteindre une rentabilité durable sur ce marché.

e H2 est également confirmée : si la standardisation permet une maitrise des cofits et
une certaine homogénéité de marque, elle devient insuffisante face a des marchés
fortement segmentés comme celui de I’Irak. En négligeant les attentes spécifiques des
consommateurs, elle freine I’adhésion au produit et limite son potentiel commercial,

ce qui confirme la nécessité d’une approche plus flexible et contextualisée.

e H3 est confirmée par les résultats : ’adaptation des produits aux préférences
spécifiques du marché irakien permet a Palmary Food d’accroitre sa compétitivité. En
proposant des formats, prix et designs mieux adaptés, 1’entreprise améliore son
positionnement face a des concurrents locaux et régionaux déja bien implantés, ce qui

facilite la conquéte de parts de marché et I’adhésion des consommateurs.

Ainsi, il est recommandé de développer une offre spécifiquement congue pour le seuil
psychologique de 250 dinars, avec un emballage clair et attractif, afin de faciliter la décision
d’achat. Il est également conseillé de renforcer la pénétration des circuits informels,
principaux lieux de vente, en établissant des partenariats solides avec des distributeurs locaux.
Par ailleurs, mobiliser des relais d’opinion locaux, tels que des micro-influenceurs ou des

ambassadeurs, peut contribuer a renforcer I’ancrage de la marque et a accélérer 1’adoption des
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produits adaptés. Ces recommandations, combinant adaptation produit, stratégie commerciale
ciblée et communication locale, sont essentielles pour garantir une croissance durable sur ce

marché.

Cependant, nos conclusions appellent a la nuance. L’adaptation, bien qu’efficace,
engendre des colts supplémentaires, complexifie la gestion opérationnelle et peut diluer
I’image de marque si elle n’est pas maitrisée. De plus, les données utilisées dans le cadre de
cette recherche, notamment qualitatives et issues d’un seul cas d’étude, limitent la
généralisation des résultats. Une analyse plus large, multi-sectorielle et fondée sur un

¢chantillon plus diversifi¢ permettrait de renforcer la portée des conclusions.

En somme, ce mémoire met en évidence que la performance commerciale a
I’international ne repose pas sur une opposition binaire entre standardisation et adaptation,
mais sur une articulation stratégique entre cohérence globale et flexibilité locale. .’adaptation
ciblée, lorsqu’elle est guidée par une connaissance fine du marché et une vision a long terme,

constitue un levier puissant de différenciation et de succes a 1’export.

Ce travail constitue enfin une premiére contribution analytique qui, nous 1’espérons,
inspirera d’autres recherches autour de la stratégie produit a I’international et des dynamiques

concurrentielles sur les marchés émergents
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Annexe N°3.1 : Le portefeuille des marques de Palmary Food
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Annexe n°3: Guide d’entretien

Date : Le 22/05/2025
Lieu :Direction de PALMARY, Bab Ezouar.

Bonjour Mr/Mme,

Etudiante en fin de formation Master en commerce international a I’Ecole des Hautes Etudes
Commerciales (EHEC), je réalise actuellement un mémoire portant sur la stratégie de
standardisation et d’adaptation des produits dans les marchés internationaux, avec un
focus sur le cas de I’entreprise Palmary en Irak.

Cet entretien s’inscrit dans le cadre de ma recherche et a pour objectif d’explorer les
décisions stratégiques prises par les différents départements impliqués dans le développement

a I’international.
AXE 1 — Positionnement stratégique du département marketing a I’international

1.1 Quels produits et formats avez-vous choisis pour le marché irakien et pourquoi ?

1.2 Quels ont été les résultats observés lors de cette phase initiale ?

1.3 Comment expliquez-vous le triplement des volumes vendus malgré des prix élevés et les
contraintes ¢conomiques sur le marché irakien ?

1.4 Quels retours avez-vous recus de la part des distributeurs ou clients finaux ?

1.5 Quel a été le véritable frein a la commercialisation des produits standardisés de Palmary
en Irak ?

1.6 Quels freins ont limité une meilleure implantation sur le marché ?

1.7 Quelle vision avez-vous pour 1’évolution de la stratégie produit en Irak ?

1.8Quels ¢éléments permettraient, selon vous, de renforcer la compétitivité de Palmary ?

AXE 2 - Contraintes et arbitrages du service commerce international dans le choix

stratégique

2.1 Quelle logique a motivé le choix d’une stratégie de standardisation pour 1’Irak ?
2.2 L’adaptation a-t-elle ét¢ envisagée des le départ ? Pourquoi ?
2.3 Pourquoi I’adaptation des produits est-elle jugée indispensable mais insuffisante pour

réussir ?
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2.4 Quels leviers supplémentaires sont jugés essentiels pour différencier efficacement 1’offre

de Palmary ?

AXE 3 - Perception terrain du distributeur local sur I’adéquation de D’offre

standardisée

3.1 Comment les consommateurs irakiens ont-ils accueilli les produits Palmary ?

3.2 Les produits Palmary sont-ils compétitifs face aux marques concurrentes ?

3.3 Quel role joue la structure tarifaire (250/500/750 dinars IRAKIENS) dans les décisions
d’achat ?

3.4 Pensez-vous qu’un produit a 250 IQD serait mieux accepté ?

3.5 Selon vous, comment Palmary pourrait-elle mieux répondre aux attentes du marché ?

3.6 Quelles conditions seraient nécessaires pour réussir avec une offre adaptée ?

Annexe N°3.3 :Le guide d’entretien
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