MANAGEMENT DES ENTREPRISES

bts

PRÉPARATION a l’ÉPREUVE 

Durée de l’épreuve 3 heures

hémérocalles

Après avoir pris connaissance du cas Hémérocalles et des ressources proposées, vous réaliserez une étude en répondant aux questions suivantes :

I Analyse de la situation de l’entreprise
1°) Précisez en quoi Jean Delignières est un entrepreneur au sens donné par Joseph Schumpeter.

2°) Analysez les forces concurrentielles de l’entreprise Hémérocalles en vous fondant sur l’approche développée par Michael Porter.

II Identification du problème(s) de management

3°) Identifiez les problèmes de management rencontrés par Jean Delignières et montrez en quoi ils sont liés.

III Proposition de solution(s)
4°) En vous référant aux stratégies génériques distinguées par Porter, présentez les deux options stratégiques possibles pour Hémérocalles et leurs enjeux. Indiquez précisément celle qui vous semble la plus pertinente en justifiant votre choix.

5°) Compte tenu de votre réponse précédente :

a) Proposez des modalités de développement pour Hémérocalles.

b) Recensez les besoins en ressources humaines découlant de la stratégie proposée.

c) Indiquez les moyens à mettre en œuvre pour financer les modalités de développement en précisant vos critères de choix. 

Le dossier comprend :

- Le cas Hémérocalles

- Les ressources :

. Ressource 1 : Des fournisseurs spécialisés

. Ressource 2 : Les dépenses de consommation en fleurs coupées

. Ressource 3 : Le marché des fleurs coupées
. Ressource 4 : Le modèle économique du low cost

Le cas Hémérocalles

Un concept innovant

Fils d'horticulteur et neveu de fleuristes, Jean Delignières décide, après ses études, d'ouvrir son premier magasin de fleurs dans une petite ville, tout en suivant des stages d'art floral. Il participe à différents concours en France et à l'étranger et devient en 1988 Meilleur Ouvrier de France. En 1990, il ouvre un magasin dans le centre ville de Lille, « Hémérocalles », nom insolite qui est aussi celui de sa fleur préférée.

Dès le début, son enseigne connaît un fort succès et très vite 6 autres magasins Hémérocalles voient le jour dans l’agglomération lilloise. « Je ne vends pas des fleurs, je vends du rêve » assure t-il, « Nous autres, artisans fleuristes, nous sommes plus que des vendeurs, nous sommes des créatifs, nous exerçons un métier artistique. Les gens ont saisi l’idée de création d’Hémérocalles ». Cette idée consiste à ne pas se contenter du bouquet traditionnel, mais à chercher plutôt « une création pour que la personne qui regarde l’arrangement se sente interpellée ». Chaque composition est ainsi « unique, personnelle, créée devant le client ». Un concept qui exige beaucoup de travail et d’investissements.

Une activité très prenante

Jean Delignières affirme quitter rarement son magasin du centre ville avant 22 heures. Être fleuriste est pour lui plus qu’une profession, c'est une vocation car ce n'est pas toujours facile : « On travaille dans le froid, l'humidité, on est toujours debout, il nous arrive de travailler 15 à 16 heures par jour (certaines journées se terminent vers minuit, une heure du matin). Et durant les périodes de grande activité, je fais appel à des intérimaires pour nous aider : on a besoin de personnes très qualifiées qui connaissent bien leur métier, opérationnelles immédiatement et très réactives, mes salariés sont tous des professionnels diplômés avec au moins un BEP ». 

Ses boutiques emploient aujourd’hui 28 personnes à temps plein et 14 à mi-temps. Elles ouvrent toutes à 8 heures. « Il faut installer l'étal extérieur, celui-ci doit être disposé avec beaucoup de goût afin d'attirer la clientèle. Il faut ensuite s'occuper des fleurs et des plantes : les arroser si elles ont soif, vérifier l'étiquetage... Ensuite il y a la vente et la réalisation des commandes (bouquets, gerbes, compositions florales...). Trois fois par semaine, on me livre des fleurs coupées (elles viennent de Hollande, du sud de la France ou des approvisionneurs locaux). Dès qu'elles arrivent, il faut recouper les tiges et les placer en chambre froide (8 - 10°C) pour qu'elles se « regonflent ». L'approvisionnement en plantes est essentiel et se fait régulièrement. Jean Delignières préfère se rendre deux fois par mois directement chez les horticulteurs pour choisir sur place les produits. Certaines plantes peuvent provenir du Pas de Calais mais aussi de Belgique. Hémérocalle a mis en place pour ses clients un service de livraison de proximité. 

Un métier qui évolue

Ce métier lui a apporté beaucoup de satisfactions : le plaisir de créer, d'inventer, les relations avec la clientèle... Cependant aujourd’hui, la vente et la création ne représentent plus que 30% de son temps, le reste étant consacré aux achats et à la gestion.
Il constate que le métier évolue, les techniques changent.  « Avant, on cachait les pieds de la composition avec des feuillages notamment. Aujourd'hui, on utilise des mousses synthétiques de couleur qui restent apparentes car ce sont des éléments de décoration à part entière. Les modes évoluent sans cesse et il faut s'adapter. Il faut aussi être capable de se renouveler pour proposer régulièrement de nouvelles choses. Je m'inspire beaucoup des tendances dans les secteurs de l'habillement et de l'ameublement. Réaliser une composition ce n'est pas seulement respecter un certain équilibre des formes, des volumes et des couleurs, c'est surtout apporter sa propre sensibilité et son originalité. »

Un avenir incertain

Par ailleurs, il est de plus en plus difficile de recruter des intérimaires et même des salariés permanents bien formés, la plupart des personnes qui répondent à ses offres d’emploi n’ont aucune connaissance des fleurs et des plantes. Un partenariat serait possible avec une école d’art floral, mais il faudrait s’engager à prendre des stagiaires et à recruter.

Il hésite car malgré sa notoriété dans la région lilloise et sa volonté de développement, l’avenir reste problématique et il s’interroge sur l’opportunité d’ouvrir une nouvelle boutique d’autant plus qu’il ne dispose pas de fonds propres suffisants. Par contre sa capacité d’endettement reste importante.
Le concept d’Hémérocalles est en effet confronté à un environnement en pleine mutation.

Depuis quelques années le développement des ventes en ligne le prive d’une partie de sa clientèle en proposant un service de livraison 24 heures sur 24, partout en France.

Il voit également apparaître de nouveaux concurrents qui ont tendance selon lui à détériorer l’image du métier en vendant des produits qui sont souvent de mauvaise qualité et ce, sans aucune action de conseil ni aucune créativité.

Monsieur Delignières sait qu’à l’avenir il ne pourra pas jouer sur tous les fronts. Doit-il accélérer dans la voie qui lui a réussi jusqu’à présent : développer toujours plus le conseil et la créativité, ce que ne peut faire la grande distribution ou alors se battre sur les prix en économisant au maximum sur les coûts d’achats et les frais de fonctionnement de ses magasins ? 
Hémérocalles en chiffres

· SARL, 7 magasins, 42 salariés dont 14 à temps partiel

· Un investissement d’environ 200 000 euros par boutique (350 000 pour celle du centre lillois)

· Un chiffre d’affaires de 4 800 000 euros qui stagne depuis 2 ans

· Un retour sur investissement de 7,5 %

· Une répartition des ventes entre 47,6 % de créations florales, 22,6 % de compositions florales, 15,5 % de composition de plantes en pot et 14,9 % de fleurs séchées

· Un bouquet moyen de 50 euros

· Une clientèle à 65 % féminine, 75 % de cadres moyens et supérieurs

· Une clientèle de 55 ans en moyenne avec une fréquence moyenne de 6 achats par an

Les ressources


ressource 1 : des fournisseurs spécialisés


Les producteurs de fleurs coupées sont, parmi les producteurs du secteur horticole, les plus spécialisés. L’ensemble des entreprises qui produisent des fleurs coupées font seulement 30% de leur chiffre d’affaires total avec d’autres productions (essentiellement des plantes en pot et à massif). La taille moyenne des  entreprises de production de fleurs tend à s’accroître, conférant un poids économique de plus en plus lourd à quelques acteurs. Ainsi, certains fournisseurs sont devenus incontournables pour les distributeurs qui doivent s’approvisionner régulièrement en d’importantes quantités.  

Source : Les auteurs 
ressource 2 : les dépenses de consommation en fleurs coupées

Les achats des français en fleurs coupées

(en millions d'euros)

	
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004

	Fleurs coupées 

achetées à la pièce
	263,4
	236,9
	239,0
	190,0
	225,9

	Bottes
	455,7
	436,9
	431,0
	388,0
	445,8

	Compositions florales
	389,5
	376,2
	355,0
	319,0
	320,3

	Total
	1108,6
	1050,0
	1025,0
	897,0
	992,0


Source : Panel consommateurs Oniflhor / TNS Sofres 

Répartition des dépenses entre les 3 catégories de produits

(en % des sommes dépensées)

	
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004

	Fleurs coupées 

achetées à la pièce
	23,7
	22,6
	23,4
	21,2
	22,8

	Bottes
	41,1  
	41,6  
	42,0
	43,2
	44,9

	Compositions florales
	35,2
	35,8
	34,6
	35,6
	32,2

	Total
	100
	100
	100
	100
	100


Source : Panel consommateurs Oniflhor / TNS Sofres 

70% des achats de fleurs coupées achetées à la pièce, 52% des bottes et 63% des compositions florales sont destinés à être offerts. Les achats pour soi concernent 45% des bottes, 5.6% des fleurs coupées achetées à la pièce et seulement 1% des compositions florales dont la seconde destination est le cimetière.  Depuis quelques années, on constate une progression des achats de bottes pour offrir.

Lieux d’achat par type de présentation

(en % des volumes achetés)

	
	Fleurs coupées

achetées à la pièce
	Bottes toutes

préparées
	Compositions

florales

	Fleuristes en boutiques

grainetiers fleuristes
	67,6
	38,7
	77,2

	Détaillants de marché
	17,9
	17,5
	02,7

	Hyper/Super/ Grands 

magasins / jardineries 

d’hyper
	06,0
	37,9
	09,1

	Autres
	08,5
	05,9
	11,0

	Total
	100,0
	100,0
	100,0


Source : Panel consommateurs Oniflhor / TNS SOFRES

	Lorsqu’ils sont invités, les acheteurs de fleurs coupées offrent le plus souvent : 

- des fleurs (51%), 

- le dessert (29%), 

- du vin ou du champagne (25%), 

- une plante fleurie (16%). 
	Les non acheteurs de fleurs coupées offrent : 

- du vin ou du champagne (47%), 

- le dessert (39%), 

- du chocolat (22%). 




Source : Le marché de la fleur coupée en 2004 publié par Viniflhor, Office National Interprofessionnel des Fruits, des Légumes, des Vins et de l’Horticulture, www.oniflhor.fr
ressource 3 : le marché des fleurs coupées

L'évolution du marché des fleurs et des plantes d'intérieur s'accélère aujourd'hui avec l'arrivée de nouveaux opérateurs, le développement rapide des fleuristes en franchise et l'offensive des jardineries qui intègrent, pour la plupart, des concepts de fleuristerie et proposent les mêmes prestations florales que les fleuristes traditionnels. Cette mutation aboutit à une intensification de la pression concurrentielle alors que le marché est en repli (- 1,4 % en moyenne annuelle entre 2002 et 2006 en valeur), et marqué notamment par une baisse de la consommation des fleurs coupées.

Représentant un chiffre d'affaires de près de 1,8 milliard d'euros en 2006, le marché des végétaux d'intérieur est en repli depuis plusieurs années. Confrontés à une forte concurrence des produits de substitution pour les achats cadeaux (champagne, chocolats, etc.) et à des difficultés à susciter l'achat d'impulsion, les distributeurs doivent relever plusieurs défis pour relancer les ventes :

· Inscrire les fleurs et les plantes d'intérieur dans l'univers de la décoration. Ceci passe par des stratégies de valorisation de l'offre au niveau de la mise en scène (intégration d'éléments de décoration dans les compositions) et des contenants, et par une plus forte innovation produits. Monceau Fleurs s'est ainsi doté de son propre centre de recherche lui permettant de développer des variétés florales exclusives.

· Proposer des produits d'entrée de gamme facilitant l'acte d'achat. Une politique de prix bas implique néanmoins de pouvoir dégager des volumes de vente importants sur un marché pourtant morose, de réaliser des économies pour préserver les marges et d'accompagner la montée en gamme des achats. La limitation du nombre d'intermédiaires en amont, via la création d'une société de courtage en Hollande, permet par exemple, à La Générale des Végétaux, d'optimiser ses coûts d'achat.

· Mettre en place des outils de fidélisation et de recrutement de nouvelles clientèles. Le lancement de cartes de fidélité, notamment, permet aux distributeurs de mieux connaître la typologie de leur clientèle et, partant, d'affiner leur stratégie commerciale. Ainsi, grâce à sa nouvelle carte de fidélité lancée en 2005, le Jardin des Fleurs mène des opérations de marketing direct plus ciblées avec pour objectif d'augmenter son panier moyen de 20 % .
Plusieurs catégories d'opérateurs relèvent ces défis pour redynamiser la distribution. On assiste ainsi à :

· La montée en puissance des jardineries et des « libre-service agricoles ». Engagés dans une course à la taille, les opérateurs cherchent aujourd'hui des moyens de financement à travers des alliances ou des recompositions de capital.

· Le développement rapide des réseaux de fleuristerie en franchise qui misent sur une offre à prix accessibles grâce à l'intégration de leur propre centrale d'achat.
· L'arrivée des enseignes « low cost » à l'image d'Happy, seconde enseigne du groupe La Générale des Végétaux, qui allie politique de prix bas et image différenciante.
· L'offensive des généralistes (GSB et GSA) pour qui les végétaux d'intérieur constituent une clé d'entrée sur le marché du jardin, devenu un axe de diversification
stratégique.
Ces acteurs déploient d'importants moyens pour prendre des parts de marché (regroupement autour de centrale d'achat, politique de communication offensive, ouverture de nouveaux points de vente, etc.). Cette redistribution des cartes se fait au détriment des acteurs traditionnels (fleuristes en boutique, grainetiers, horticulteurs) qui restent néanmoins majoritaires.

Jusqu'où la restructuration du marché peut-elle se poursuivre ? Quelles ambitions peuvent avoir les opérateurs sur un marché en mal de croissance ? Entre chaînes de fleuristes, jardineries/LISA et généralistes, lesquels sont les mieux armés pour gagner des parts de marché ?

Source : « Le marché et la distribution des fleurs et des plantes d'intérieur et ses perspectives », étude réalisée par Sabrina Tiphaneaux, note de présentation d’Eurostaf, octobre 2007, www.eurostaf.fr
ressource 4 : le modèle économique du low cost

Le modèle économique du low cost (bas coût) est susceptible de se développer en France dans la plupart des secteurs économiques et de répondre ainsi aux revendications des français sur le pouvoir d’achat. C’est la conclusion du rapport remis le 12 décembre 2007 par C. Beigbeder, président de Poweo au secrétaire d’État chargé de la consommation et du tourisme. 

Ce modèle repose sur une compression des coûts de production permettant une baisse durable des prix, contrairement aux prix d’appel ou aux soldes, par définition temporaires. Par ailleurs cette production à moindre coût permet de concilier prix bas, qualité et sécurité en se fondant sur la réalisation d’économies à tous les stades de la production. La standardisation, la rationalisation et la simplification du processus de production en sont en effet les maîtres mots, la quantité vendue devant plus que compenser la faiblesse des prix proposés. Pour cela, les salaires offerts par les entreprises low cost sont plus bas en général que la moyenne, mais sont compensés par l’attribution de primes sur les ventes réalisées. Le produit proposé est standard et basique, les services annexes sont réduits au minimum (des options payantes permettant dans certains cas de bénéficier de services complémentaires), mais, dans un cadre souvent très réglementé, la qualité et la sécurité restent des préoccupations constantes des entreprises low cost. 

Le modèle low cost a vu le jour dans le domaine aérien qui en a poussé la logique au maximum. Il s’est peu à peu étendu à l’ensemble des secteurs (à l’exception probablement du luxe), comme les services à la personne (banques directes, coiffure), la distribution (le hard discount) ou les biens de consommation (voiture, maison). 

Ce phénomène a été favorisé par plusieurs facteurs. Il se développe d’abord car les consommateurs des pays riches tentent d’optimiser leurs achats. Le développement d’Internet et des comparateurs de prix leur a permis de comparer les prix beaucoup plus facilement et d’adopter de nouveaux comportements de consommation : plus avertis, ces nouveaux consommateurs sont aussi capables de consommer à la fois des produits luxueux (acheter le dernier écran plasma par exemple) et discount (en matière alimentaire notamment). Les comportements d’achat dans le low cost paraissent ainsi relativement hétérogènes : certains consommateurs remplacent leur consommation habituelle par des produits low cost, d’autres accèdent à des produits auxquels ils n’auraient pu avoir autrement accès, tandis que d’autres encore ajoutent la consommation de produits low cost à leur consommation habituelle. Dans les deux derniers cas, la demande augmente.

Par ailleurs, le low cost a été également favorisé par l’ouverture des frontières qui permet de produire ou d’importer des biens à coûts bas dans des pays où les coûts salariaux notamment sont particulièrement faibles… 
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