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Introduction « stratégie d’internationalisation : |’adaptation »

Les fabricants de produits alimentaires s'intérgssex pays du Tiers Monde. Des géants de
I'agro-alimentaire comme Danone ont compris quediebre de consommateurs potentiels
n’était pas a ignorer, et qu’ils devaient s’adagtees populations a faibles revenus en
proposant des produits a des prix trés bas. Daaaloeic congu des produits accessibles a
tous. Une innovation pour ces géants de la digtabumais également novateur dans le mode
de distribution. Leurs produits sont proposés\zelae en porte a porte par des locaux

moyennant une rémunération.

Les ventes dans les pays émergents ont bondi dee202007 notamment grace a la Chine
('Asie), le Brésil, quand le chiffre d'affairestéb ne progressait que de 4,1%, a 3,55 milliards
d'euros. Si les ventes augmentent dans les paysgémie c'est parce que les revenus
augmentent. Par conséquent, les consommateurs demame plus grande diversité des
produits qui leurs sont proposés mais les margeéfioéaires des pays émergents sont quasi
inexistante par rapport aux pays développés. Laigaaealisait plus de 90% de ses ventes
dans les pays développés, il y a seulement dix Bms2006, un tiers du chiffre d’affaires
venait des pays émergents. En se tournant vergpdgs émergents Danone fait une
transformation radicale de sa stratégie de crotgsakujourd’hui I'ambition est de doubler le

périmetre géographique du Groupe en y incluantajiamouveaux pays en quelques années.

Danone comme tout autre groupe est obligé d'adapteproduits par rapport aux habitudes
de consommation (godt...), ainsi que d’adapter sespgour pouvoir étre compétitif sur le

marcheé local et optimiser un réseau de distrilbbufies 4 P : Price, Product, Place, Publicity).

Dans un contexte ou le marché agroalimentaire éempstagne, le Groupe Danone est
confronté a une concurrence tres forte, dominéadparmultinationales occupant une place

tres importante. En effet, sur ce marché, il egiératif de pouvoir produire en masse, de
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maniére rapide ou quasi immédiate, distribuer easmat réagir efficacement. Une nécessité
s’impose alors aux grands groupes comme Danoriée: de se développer sur de nouveaux
marchés représentés pour la plupart par les payrgémis ayant un fort potentiel de

croissance. Ce développement oblige les entreprigesconstruire une stratégie

d’internationalisation, précise, réfléchie et ratielle. Il est donc nécessaire d'étudier les pays
ou limplantation est prévue en s’intéressant aiffer@nces socioculturelles qui peuvent

exister entre plusieurs pays, leur situation écaqoe) leurs relations commerciales avec
I'étranger, leur situation géographique, et I'enblEmdes réglementations (incoterms,

politiques douanieres...) s’y appliquant.

Ainsi, nous traiterons dans ce dossier I'implaatatdu Groupe Danone sur le continent
Asiatique, et plus précisément en Chine et en Iradesi qu'en Amérique latine avec
'exemple du brésil. Pour savoir comment le Grogpganise son approche de ce marché

étranger, plusieurs questions stratégiques ontrd{(pésées :

+ Avec quels produits le Groupe Danone a décidé deaguer sur ce nouveau
marché ? Sachant qu’entre les gammes de VolviarEliu, Belin...le choix était
vaste. Nous nous concentrerons sur le marche dehiifs laitiers qui a posé
différents problemes par rapport aux adaptationburaglies en Asie et en
Amérique Latine (conditionnement, godts, distribaticommunication, prix....)

+ Sous quelle marque vendre ces produits ? Cellegdier ou bien Danone ? De
méme en cas de rachat d’'une marque locale, cattéede doit-elle survivre ou
laisser sa place a une marque du Groupe ?

+ Comment et jusqu’a quel point faut-il adapter lesdpits exportés pour leur
donner toutes les chances de conquérir rapidenesmatts de marché ?

+ Quel mode dimplantation choisir ? Lourde ou |éger€&iliales, partenariats,

cession de licence, franchise ou exportation ?

Pour répondre a I'ensemble de ces questions dgi@tcs’articulera autour de trois parties,
a savoir la présentation du Groupe Danone, said@de s'’internationaliser, et 'exemple

détaillé de la Chine, I'Inde et le Brésil concerni@rmarché du yaourt.
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|. Présentation du Groupe Danone

A. Historique

En 1919, I'entreprise Danone nait a Barcelone.

Les premiers yaourts Danone naissent de I'audagenesciale d’'un négociant en fruits et
légumes, Isaac Carasso, a qui un chercheur ddéitlinBasteur a fait part de sa découverte de
ferments isolés dans un produit. Les premiers yaosont commercialisés en tant que
remedes aux digestions douloureuses, sous le nddaclen, diminutif en catalan de Daniel,

le prénom du fils de Carasso.

Dix ans plus tard, création de la société parmetu yoghourt en France par Daniel Carasso.
En 1932, inauguration de la premiére usine a LeisaPerret, suivi en 1942 par la création de
la Dannon Milk Products Incorporation aux Etats4)ret de la construction d’'un nouvel

établissement en 1958.

En 1966, la fusion des « Glaces de Boussois »egt«dVerreries de Souchon-Neuvesel »
donne naissance a BSN. Le tournant stratégiquerdup® vers I'agro-alimentaire intervient
apres une tentative d’OPA lancée en 1968 sur lapagmie Saint Gobain, qui visait a
constituer le premier groupe verrier mondial. Léfod d’affaires agro-alimentaire du Groupe
dépasse les 50% apres l'acquisition en 1970 desdéries Kronenbourg et de la Société
Européenne de Brasseries et Evian, et en 1972 layecse de contrble de Gervais Danone.
En 1979 et 1981, le Groupe abandonne les actig@#égerre plat, sans complémentarité avec

le secteur agro-alimentaire.
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Dans les années 80, le développement agro-alimemantinu notamment avec la reprise
des activités alimentaires de la Générale Occiteer(te80), le rachat de Danone USA

(1981), I'entrée dans le secteur du champagnéeayuisition de Pommery et Lanson (1984)
et le controle de la Générale biscuit (1986).

Depuis 1986, le Groupe adopte une stratégie eunopeeggrace a la prise de contréle de
plusieurs firmes de taille moyenne et des filialesropéennes d'autres groupes
multinationaux, qui sont présentes en ltalie, Espa@elgique, Allemagne, Grande Bretagne
et en Gréce. Ses activités couvrent les sectesrpraduits laitiers, des pates alimentaires, des
sauces et condiments, des biscuits et de la Hléassure également une forte présence en
France et en Europe, sur le marché des plats égighdes entrées surgelées, grace a des
acquisitions et des intégrations d’activités. L'arpion internationale hors Europe se fera
dans les années 90.

En Amérique Latine, Asie et en Europe Centralegrizissance et I'expansion du Groupe
passent par des acquisitions et partenariatsalise2également des alliances avec les grands
groupes pour se lancer sur de nouveaux segmemtexpmple avec Coca Cola pour lancer
les 100% jus de fruits Minute Maid au niveau intgrmonal. En effet, le Groupe est parmi les
cing premiéres firmes de I'agro-alimentaire europ@s, et vise cette fois une place parmi les
plus grands groupes mondiaux. Pour cela, il réaliee acquisitions en Asie, Océanie,
Amérique Latine et en Europe Centrale. En 1993, B®N/ais Danone se dote d’'une branche
spécialisée dans l'exportation. En 1994, la ndavehison sociale de Groupe devient
Danone, la marque la plus globale du Groupe BSNe qei représente le mieux sa volonté
de mondialisation. Cette marque est connue swit@scontinents, produite dans trente pays
et représente pres du quart de son chiffre d'&$aiDanone affiche des positions de leader et
de challenger dans presque tous les segmentsesti présent : premier producteur mondial
des produits laitiers frais et numéro deux mondesd eaux minérales. Malgré son expansion
mondiale, sa base industrielle reste essentiellefr@mcaise : en 1996, pres de 50% de son
chiffre d’affaires est frangais. Mais le Groupedsdinit comme européen et comporte cing
divisions, qui se basent sur les principaux sestelactivité (DAS): produits laitiers frais,
épicerie, biscuits, boissons et emballages. Laewsigi division couvre les opérations hors

Europe. En 1996, le Groupe est divisé en quatrespol
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+ pole santé : produits laitiers frais, aliments mtil@s et aliments diététiques pour
adultes (42% du chiffre d’affaires alimentaire de@e)

+ pole grignotage : produits de biscuiterie, de peatifion et de patisserie (22% du
chiffre d’affaires alimentaine

+ poble boissons : biere, eaux emballées et jus dis ffd9% du chiffre d'affaires
alimentaire)

+ poOle praticité : produits préparés ou faciles d’Engsauces, condiments, plats

cuisinés, pates alimentaires) (17% du chiffre diaéfs alimentaire)

En 1996, Antoine Riboud quitte la présidence deddan C’est son fils, Franck Riboud qui
devient le nouveau PDG du Groupe. Son objectitlegtoursuivre la construction du Groupe
et réussir l'internationalisation des hommes. FkaRiboud s’installe dans le Groupe au
moment ou la conjoncture est médiocre. La concueaans I'agro-alimentaire devient de
plus en plus sévere, avec une forte pression dealade distribution avec leurs marques et la
guerre des prix. C’est I'époque ou commence unadgrasague de restructuration pour le
Groupe Danone. Franck Riboud va attacher une grampertance au recentrage du Groupe
sur trois activités : les produits frais, I'eadext biscuits. En 1997, il va céder une partie de sa
branche épicerie et confiserie. Entre 1997 et 18&hone vend I'essentiel de ses activités
considérées comme non stratégiques : verre d’eagea] plats cuisinés frais et surgelés.
Franck Riboud entend également réduire le nombmnalgues a l'intérieur des trois péles,
tout en développant la marque Danone. Le Groupaéestié a réaliser le maximum de chiffre
d’affaires avec un minimum de marques. Danoneufaéro un francais de lI'agro-alimentaire
est coté depuis novembre 1997, a Wall Street, ce’mscrit directement dans sa stratégie
d’internationalisation. Depuis 10 ans la stratégie Danone privilégie la santé et

I'international.

a) Forces et faiblesses de la valeur

Les points forts de la valeur :
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+ Danone, qui bénéficie d'une excellente maitrissetemétiers, dispose a la fois d'un
portefeuille de marques internationales dynamigiet tres solides positions locales.

+ Sur un marché mature, le groupe dispose de dewtsatondamentaux : une
excellente capacité d'innovation et d'adaptatiox tandances de consommation. Sa
stratégie vise également a se renforcer sur deshésgporteurs, comme celui des
produits a base de ferments actifs (type Actimel)celui des snacks céréaliers, et
s'appuie sur quelques segments a bon potentieli @e$ enfants ou le marché des
produits allégés par exemple). En 2007, Danone susde lancement des aliments
cosmétiques ou "dermonutrition" avec Essensis,anust aux effets bénéfiques sur la
peau.

+ Le groupe bénéficie de fondamentaux solides : tnuetsre financiere saine et un bon
niveau de croissance interne.

+ Potentiellement opéable (flottant de plus de 8%&hs noyau dur), le titre présente un
intérét spéculatif, dans la perspective d'une dafetmn du secteur.

+ Danone tient a s'implanter dans les pays a forerp@l, notamment en Chine: le
groupe y a créé une joint-venture dans les prodrats laitiers en 2006 et y détient
des positions trés fortes sur le marché de I'eeaibdissons lactées, du cola et des thés

préts a boire.

Les points faibles de la valeur

+ Les grandes marques sont de plus en plus soumlaesoacurrence du hard discount
et des marques distributeurs.

+ La faible croissance des ventes du groupe en Faasmsur les marges.

+ Danone affronte une concurrence affiitée dans #ealEtats-Unis face a Pepsi

(Aquafina) et Nestlé (Perrier).
b) Activité de la société

Danone est lI'un des leaders mondiaux de l'induatiiealimentaire. Il occupe des positions

de premier rang sur ses trois principaux métiégs produits laitiers (numéro 1 mondial), les
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boissons avec principalement I'eau conditionnéeéma 1 mondial) et les biscuits et produits
cérealiers (numéro 2 mondial).

Présent dans environ 120 pays, le groupe compsedaer®0 000 salariés.

Les marques les plus connues de Danone sont :

+ Produits Laitiers Frais : Danone, Actimel, Actiigio en France), Danonino (Petit
Gervais aux Fruits), et Vitalinéa (Taillefine, \Bteella ou Ser dans certains pays)

4+ Eaux en bouteille : Evian, Volvic, Wahaha, Aqua

+ Biscuits et Produits Céréaliers : LU

B. Sa politigue internationale

La stratégie générale du Groupe Danone est tmjplus de rentabilité afin de rendre
possible le développement international. Cette t&sjra répond a une logique de
complémentarité de ses produits et de ses marthadgectif fondamental que vise cette
stratégie est le leadership mondial et local darsit de dégager des marges importantes afin
d’étre le plus puissant dans tous les domainesk@tiag, innovation, R&D, logistique...) et
d’avoir une capacité de partenariat avec les Higieurs. Il s’agit donc de jouer de la
puissance mondiale de ses marques et de ses atgamsstout en étant impliqué localement.
Ceci est une force et une nécessité ; en effeprtaduits laitiers sont de courte durée de vie et
les biscuits, fragiles, aussi est-il préférablaeoiécessaire d’étre implanté sur place, d’autant
plus que ceci permet de mieux s'adapter aux gofitaug habitudes locales. De plus,
linternationalisation de Danone est exclusivemertdtivée par la recherche de nouveaux
marchés, et non par la recherche de main d’ceuvrdeomatieres premiéres bon marché.
Danone s’installe donc dans de nouveaux pays paalupe et vendre localement, pas pour
délocaliser. C’est le cas en Chine, comme au Matoau Mexique. Et pour réussir sur un
marché a forte dimension culturelle avec des im@ut nationales trés ancrées, comme
I'alimentation, impossible d’essayer d'imposer wigunique. Impossible également, pour
des raisons de pouvoir d’'achat, de se contenteémlEuer localement les produits élaborés
en Europe. La compréhension du marché et de 'enr@ment local est donc un enjeu clé de
réussite. C’est pour cela que la stratégie d’'imjkion du Groupe la plus développée est la
stratégie d’acquisition En effet, dans de nombrpays le Groupe réussit a acquérir les

9
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entreprises leaders dans les poéles d'activitésl'miéressent. Cette stratégie permet au
Groupe d’entrer avec plus de facilité sur des m&gc¢hternationaux déja tres concurrences et
de bénéficier de part de marché, préalablementisegjude noms de marques connus par les
consommateurs, d'un savoir faire et de locaux amist afin de consolider sa position

mondiale. L'une des plus récentes acquisitions chufe, durant 'année 2000, est celle de la
société MC Kesson Water Products aux Etats-Unipeumis a Danone de devenir le numeéro

deux de I'eau, dans ce pays tant convoité pamsmises étrangeres.

L'une des autres stratégies développées par lep8r@e rapprochant de la précédente, est la
prise de participation dans certaines entreprig¢ésndnt également une place prépondérante
sur le marché local désiré. L'entreprise réalisaléigent des accords de joint-venture avec
certaines sociétés locales comme en Argentine d®e&Groupe Mastellone, premier
producteur de produits laitiers dans ce pays. e,danone réalise un nombre important
d’exportations, comme en Indonésie ou le Groupealéteent pas de filiales ou d’accords
locaux, afin d’accroitre sa présence tout en réshtiles colts engendrés par exemple par la
création d’'une filiale ou l'acquisition d’'une som®é De plus, les exportations servent a
favoriser la présence du Groupe dans les secteliraegsont pas développés localement.
Cependant, I'une des principales formes de dévelmgnt du Groupe reste la création de

filiales. En effet, Danone détient pres de soixditisdes dans le reste du monde.

Europa Europa Central
Ocidental e Oriental
- - - .
= .
. America :..'h_"ll" =
de Norte a . w
Ny ° - " SN Racifico
ol Africa e _
X SR érica Meio Leste &

Latina

ll. Pourquoi le Groupe a décidé de s’internationalser ?

A. Pourquoi se développer en dehors de I'Europe ?
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Le marché européen est en phase de stagnatioisdep années 90 et le secteur de I'agro-
alimentaire connait une saturation due a une cogece entre des groupes ayant une taille et
un poids international nettement supérieur a cdduDanone (Nestlé, Unilever...), et a une

croissance économique faible. Ainsi, le fait dehezcher des partenaires a I'étranger
représente une échappatoire permettant de compéeseperspectives de croissances
européennes. Ainsi, Danone vise les pays émerdentda population est susceptible d’avoir

un pouvoir d’achat suffisant. De plus, nous avonjue la stratégie de Danone était basée
sur trois produits qui sont I'eau, les produitgi¢as et les biscuits. Avec autant de vecteurs
liés au monde de I'enfance, le Groupe chercheeapésent sur les marchés ou la natalité est
forte. Cependant, les pays émergents présentesitdasrisques socio-economiques. Mais il

convient de les relativiser pour trois raisons :

+ Danone fait une analyse politique, économique atétare approfondie ;

+ La plus grande partie de I'activité est en Euranessi, 'impact des crises dans
les pays émergents reste faible (diversificationrikgues) ;

+ L’activité de Danone correspond a une industrielégqui permet une grande
réactivité. En cas de crise, Danone est par exeropgfmble d'arréter une
production locale de produits sophistiqués et daffeéter la capacité de

production sur un produit basique.

De plus, la multiplication des marchés entrainesdarcas de Danone des synergies de gains
de productivité. En effet, le Groupe cherche a &tvgours plus rentable et le fait d’étre sur
plusieurs marchés avec les mémes produits princigaau, produits laitiers et biscuits)
permet de dégager des économies d’échelle au ndedau logistique (le Groupe s’attache a
mettre en place une organisation logistique comiuaérication et commercialisation au

niveau mondial.

B. Le choix de I'Asie (Chine, Inde) et de ’Amérique latine (Brésil)

Si le Groupe s’est recentré sur trois métiersaiuaux, c’'est premiérement, pour dégager du
cash flow et ainsi accroitre ses compétences eesiisgant plus dans la Recherche et
11
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Développement et l'innovation afin d’augmenter sapétitivité sur ces produits. Or, pour

étre viable, il faut que cette démarche s’accomeatjune recherche de nouveaux marchés
afin de trouver un effet taille qui permettra d'atitoces investissements. Les marchés
pouvant répondre a ce critére de taille ne se &oupas en Europe mais en Asie et sur le
continent Américain. Avec plus de deux milliardshabitants et une rapide croissance
annuelle, I'Asie est un important marché stratégigaur I'industrie alimentaire. Cette région

du monde a des perspectives non négligeables ere tde croissance, c’est une veéritable
réserve de compétences et de talents propice aloggement des affaires. Cette zone est
une priorité pour le Groupe qui emploie 40 000 penes dans huit pays de cette zone.

L’histoire de Danone en Asie commence a la fin alasees 80 par une entrée discrete avec
un accord de joint venture dans les produits feasislapon avec Ajinomoto. Il s'agit a ce
moment-la, d’'un partenariat local avec une laiteléela ville. L'idée est de commencer a
mieux appréhender le marché et de se tenir préisa d’éventuelles opportunités. C’est aussi
'occasion pour les managers du Groupe de rédiigerle pays n’est pas encore mdr pour le
métier des produits laitiers frais : I'approvisi@ment en lait frais et en emballage n’est pas
au rendez- vous, ni l'indispensable généralisatienla chaine de froid, ni surtout les
habitudes alimentaires d’'une population peu habituconsommer du lait et encore moins de
yoghourt de Canton. Entre 1987 et 1989, Danonessignaccord de joint venture dans les
produits frais avec la municipalité, détient unis@de participation dans Britannia en Inde, et
une prise de contréle de Griffin’s en Australie.rdgue le Groupe organise sa véritable
grande entrée dans le pays, il décide donc de fairer ses efforts sur I'eau et les biscuits,
deux marchés au potentiel de développement rapigeend des participations majoritaires
ou acquiert successivement dans le secteur desobgi¥Vahaha, Health et Robust et se lance
dans les biscuits grace a deux joint-ventures a@ta et Jiangmen. Aujourd’hui, le Groupe
Danone réalise deux milliards d’euros de chiffrafidiires dans I'Asie Pacifique, ce qui
représente 15% du chiffre d’affaires global. Il esiméro un dans I'eau conditionnée, numéro
un des biscuits secs et numéro deux des marqugsodets. Les marques principales sont :
Wahaha, Robust, Aqua, Danone, Britannia, GriffietsAmoy. La Chine représente plus de

60% du chiffre d'affaires de la zone.
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Concernant I'lnde, si Danone a choisi de s’itestan Inde c’est pour les raisons suivantes :

I'Inde représente un énorme marché de consommapetestiels et parce que I'Inde est le

premier pays producteur de lait, ce qui est tré&r@ssant pour Danone.

Méme si la productivité de la filiere reste failde nettement en dessous de la moyenne
mondiale en ce qui concerne les rendements paraamirat le niveau de transformation.

L’autre point notable de cette stratégie est |é daie ces zones représentent des relais de
croissance qui répondent a la préoccupation de i@ade garantir une rentabilité constante et

croissante. Ainsi, les échéances de croissanceésentent de la maniére suivante :
- Amérique Latine => potentiel intéressant grateféet de taille

-Asie: marchés naissants des pays eémergents =stbpios de s’aligner sur des produits

locaux pour cibler parmi un vaste conglomérat agiat(impossible a conquérir en totalité).

lll. Adaptation des yaourts au marché Chinois, Brégsien et Indien

Nous répondrons a cette question en étudiant ltatlap du produit, ainsi que I'étude du prix,
le réseau de distribution et la communication n@seplace afin de développer les ventes.
La question stratégique lors du lancement d'un gitodans un pays étranger concerne
€galement son essence méme. A savoir son golbngaosition, son conditionnement et son
prix. A trop ressembler a leurs concurrents locdes,nouveaux produits risquent de perdre
leur spécificité et leur attrait. Mais s'ils sombp différents des produits locaux, seront-ils
achetés ? Parfois, les conditions climatiques dicke choix. L’adaptation peut aussi étre

imposée par les habitudes des consommateurs dal igdigion.

L’autre contrainte est le pouvoir d’achat. Maisgxiste également une limite a I'adaptation :
le colt. Bien que le groupe s'appuie sur une gaktide marque globale, il appliqgue en méme
temps, une politique tres pragmatique d'adaptationcontexte local. Certains produits

nécessitent une implantation locale.

Le yaourt est consommé sucré et comme dessert Qceitent. Ailleurs, principalement en
Inde (lassi), Turquie et Gréce, c’est une prépamatoupée avec de I'eau qu’'on consomme en

cours de repas ou comme composante des plats.
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En Chine, il n'a été introduit qu’au début des amé&990 par Danone et est maintenant

considéré comme un met de luxe, Danone essaigrdefanger cette image de sa marque en

Chine vis-a-vis des yaourts.

A. Produit: répondre aux_golts locaux, aux particularités physiologiques,

culturelles...

Inde
Le yaourt a une trés vieille histoire en Inde. €gdnde suivante illustre bien ce fait :

"En Inde, les Iégendes du Harivamsha parlent adahee de Krishna et son frére de lait
Samkarsana, qui jouent a créer du désordre dacampement forestier et cassent les pots de
lait caillé et de yaourt (dahi ou dahbi).” Lesiers fabriquent tres souvent leur yaourt a la
maison ou artisanalement pour fermenter le yadsirei placent simplement au soleil. Les
Indiens n’ont donc pas de problemes de digestionnoe les Chinois avec le lait. Le yaourt
gue préparent les Indiens eux-mémes est plus crémteties sucré. Danone a alors choisi
d’adapter ses yaourts pour le marché indien onggwsant la texture ainsi que son taux de

sucre. Voici une photo d’'un yaourt indien :
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Brésil

Danone fabrique le fond des yaourts a la chaitiadztpte selon leur destination. Etant donné
gu'au Brésil il n'y a pas une grande culture dew#goDanone est un peu plus libre de
proposer différents types de yaourt, qui n'estlpasas comme on a vu précédemment en
Inde. Danone s’adapte toujours par rapport auxsgodés consommateurs qu’elle explore tres
vite. Danone adapte également sa gamme de yaourt ggdants avec des compléments
nutritionnels par rapport aux besoins nutritionrietsales, voir Danonino qui est un yaourt

destiné aux enfants est enrichi en vitamines Anetiec au Brésil, calcium et vitamine D en

Pologne, et fer et vitamine C au Mexique.

Chine

En Chine, I'acceptation du lait et de ses dématsécente, ils ont été introduits par Danone.
Le lait et ses produits dérivés sont bien plus égps qu'auparavant par les Chinois. Les
enfants et les adultes qui boivent tous les jowrdait sont nombreux en Chine. Jusqu’en
1978, avant I'application de la politique de réferat d'ouverture de la Chine, le lait et les
produits laitiers étaient tres loin de la vie dd8n®is ordinaires. Boire du lait était considéré
comme un luxe. La premiére explication vient du €pie l'industrie laitiere était quasiment
inexistante dans le pays, la production annuetlgEgrtait moins d'un million de tonnes et la
guantité de lait disponible était trés faible. Leuriéme cause est l'influence de la cuisine
traditionnelle ; la plupart des Chinois n'avaieas fjhabitude de boire du lait ni de manger des
produits laitiers. De plus, les Chinois ont unelétance au lactose donc Danone devaient
trouver une solution en proposant du lait fermeiéméme style quand Inde « lassi » ou
gu'au Maghreb. En générales les Chinois boivent ldit de soja froid, chaud,
aromatisé...pour eux le soja est considéré commdemepour la santé car il n’est pas aussi
gras que le lait, en Chine la maigreur est symbdalae bonne alimentation, bonne santé. Le
lait étant plus rare est donc plus cher est consdkentemps en tant comme une boisson de
luxe « yaourt a boire a la paille » Celui-ci a igpE de longues recherches notamment pour

le couvercle qui doit étre facilement transpercadilesuffisamment solide pour résister aux
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chocs. Dailleurs les Chinois n’utilisent pas ddllete, c’est pour cela que Danone a du

s’adapter en proposant un yaourt a boire a lagaillis par la suite en bouteille.

Au cours de la vingtaine d'années qui s'est écpalec le développement économique et
I'élévation constante du niveau de vie de la pdmiales Chinois ont commencé a porter
plus d'attention a la nourriture. Mais, leur régiatienentaire était depuis toujours concentré
sur les céréales et la composition nutritive desleepas n'était pas trés rationnelle. Cela a
d’ailleurs causé de graves carences en vitaminegnetcalcium. Pour les Chinois
d’aujourd’hui, le lait et les produits laitiers ledonnent plus de force et de vitalité dans la vie.

(La communication de Danone autour du lait et dmal#é)

Mais, nombreux sont les Chinois qui ont encorepéfugés sur la consommation du lait et

des produits laitiers. Certains estiment par exengple le lait est un produit de luxe, que

seulement les enfants et les vieillards en ontibetes jeunes qui se portent bien ne pensent
16
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pas avoir besoin d'en boire. Les repas chinois g@mgéralement pauvres en calcium.
L'augmentation de la consommation de calcium pdamet une allure de mode.

A présent, dans n'importe quel grand magasin dee wu de campagne, on trouve
systématiqguement du lait et ses produits dérivés, @ soit du lait, du lait en poudre, des
yaourts, du fromage, de la créme, ou des glacesiadie choix s'offre aux consommateurs.
Danone trouve donc une légitimité a s’installer s&irmarché chinois de plus en plus
demandeur de produits laitiers sous toutes cesefarm

De plus, il ne faut pas non plus oublier certaic@straintes naturelles liées a la chine qui joue
sur la texture des produits, comme par exemplé& dek biscuits au chocolat Prince qui a da
étre modifiée pour résister aux fortes températukasre contrainte, a savoir que les chinois
sont sevrés de lait dés leur plus tendre enfanne sécréte pas I'enzyme qui leur permettrait

d’assimiler le lactose, et donc les yaourts veretushine doivent étre fabriqués avec du lait

déja fermenté.

Les consommateurs en parlent difféeremment en ifmmcle qui ils sont et ce gu'ils croient ».
Danone est sensible a cela. Les francais pensertiquune aide a la digestion, alors Activia
a un go(t de prune en France ; les chinois asgo@etoncombre a la régularité, donc en

Chine ce sera un parfum concombre. )

Une étude qualitative sur la perception des yaowtsdes laits fermentés a été menée dans

12 pays par la société MSM Marketing Research e®20

Fermentés font
Inventeurs culturels Inde, Turquie Suede, Russiehistoriquement partie de

I'alimentation

Un développement autononie
Inventeurs industriels ) _ et récent des yaourts et des
o Japon, Corée, Chine _ ) )
d’'ingrédients laits fermentés basés sur la

technologie des ingrédients

Yaourt et laits fermentés sont
Importateurs Brésil, USA totalement importés, les

comportements sont variables
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d’'un pays a l'autre

Une consommation

completement intégrée
Inventeurs de yaourts

industriels

D

France, Allemagne, Espagn
Production de yaourts

industriels est ancienne

B. Communication: créer un besoin

Afin de communiquer sur les produits commercialisas un marché étranger, le groupe
Danone utilise a la fois un langage local et un dman En effet I'on retrouvera sur chaque

produit des référentiels comme le logo, les fornkes,couleurs et le slogan identiques dans
chaque pays. De plus, dans l'objectif d’étre commar tous, Danone traduit dans chaque
langue le nom du produit, le slogan du produit etla marque si différents et certaines

informations a caractéres informationnelles notantmencernant la nutrition et la santé.

Inde

Afin d’informer les consommateurs des bienfaits d@®duits Laitiers Frais, Danone
communique avec des affiches simples, adaptésiblég avec des images pour illustrer afin
de toucher a la fois les parents mais aussi lesnenfjui sont souvent les prescripteurs. Ce

genre de communication est aussi utilisé en Chidars toute I'Asie.
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Brésil

Comme une grande partie de la population estrédket Danone communique sur sa marque
par I'utilisation des dessins et des photos exgficLa population brésilienne est plus jeune
gu'en France, ils commencent a travailler a 16 @26, ans ils ont des enfants. En
conséquence, des produits destinés aux adulteseoeFauront une image adolescente au

Brésil, comme c’est le cas par exemple du yaidire Actimel.

Chine

En Chinela traduction de noms de marques européennessshtéressante : la
prononciation phonétique et bien souvent assehprdes caractéres choisis sont souvent
porteurs d'un sens positif et parviennent le ptus/ent a retranscrire I'activité de la marque.

Voici la traduction de la marque Danaize[daneng] Danone que |'on pourrait traduire par

"exprimer ses capacités"”, « compeétences ».

Les campagnes publicitaires touchent les enfantisent a sensibiliser les parents au niveau
des apports nutritionnels du lait de vache. Vaajénre de slogan utilisé "Si tu bois du lait
toi aussi tu seras un héro taikonaute" ou bierstyoer basketteur Chinois: Yao Ming"
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B 415 (suan niunai) B=aigre #=vachei=lait

=> |ait de vache aigre, yaourt en mandarin

ik g E IE Pl
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C. Réseau de distribution

Inde

A I'heure actuelle, le secteur indien de la distitn est complétement fragmenté et
fonctionne sur des modes de commerce encore largenaglitionnels et individualisés. Le
marché dit « organisé » (grande distribution e¢@st importants) ne représente que 3,5% du
secteur de la distribution. A titre de comparaidenmnarché « organisé » aux Etats-Unis en
représente 85%. En Chine, ce chiffre s'établit%.20'est d'ailleurs I'objectif a atteindre pour
les acteurs de la grande distribution. La Chinke d@résil, qui ont connu eux aussi des taux
avoisinant les 5%, ont mis entre 10 et 15 ans poerle secteur « organisé » n'émerge. On
pourra se demander pourquoi Danone se fait pasudhiger par le systéme de distribution

actuelle.

En effet L'Inde combine des atouts démographigquegcenomiques attrayants pour les
professionnels de la distribution, ainsi qu'un rhérde la distribution extrémement fragmenté
en attente d'organisation. Alors il s’agit un péuné course contre la montre pour créer un
bon réseau de distribution par Danone, surtoutt @anné que de produits frais comme des

hY

yaourts sont extrémement sensible aux différencesteipérature et a la chaleur.

A I'heure actuelle 12 millions d'acteurs sont acsfir le marché indien de la distribution. Et
80% d'entre eux sont de petites affaires familiglesentretiennent les millions de Kirana

stores, petites échoppes incontournables dans ltthde. Avec ses 12 millions d’acteurs de
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la distribution le pays a I'un des taux de densi$éplus importants au monde en matiere de
vente de détail. Inquiets de l'arrivée prochaing gieants de la grande distribution, ces petits

acteurs craignent pour leur activité. Depuis leutiéle I'année, de nombreuses manifestations

ont été organisées pour appeler les autorités atégeo le petit commerce.

L'installation massive d'étrangers dans ce seatépend d'ailleurs d'un certain nombre de
considérations politiques. Une marque ne peut HBetnent s'installer seule en Inde, sans
avoir noué de partenariat avec un acteur indien. M&t vient par exemple d'annoncer la

création d'une joint venture avec l'indien Bhamitreprises. Carrefour et Tesco continuent
activement de rechercher un partenaire. Metro abénéficié d'une dérogation (dans la
mesure ou il approvisionne les professionnels)seinstallé depuis 5 ans. Tous espéerent en
tout cas que le gouvernement les autorisera aadlersseuls. Et les déclarations politiques
semblent aller dans le sens d'une plus grandalibaétion du secteur et la fin progressive de

cette regle.

Dans ce contexte bouillonnant, les leaders indiens: distribution adoptent des stratégies de
développement agressives. Reliance, le géant pé@tmapie, a investi ce secteur et a monté
de nombreux supermarchés partout dans I'Inde. Bant I'un des leaders de la distribution,
poursuit son implantation dans les immenses centnegnerciaux des grandes villes. Les
premiers pas de Wal Mart et Carrefour sont euxdtts pour 2008.

Pour faciliter le développement de la grande digtron en Inde, New Delhi doit abroger des
lois archaiques, qui empéchent les distributewasgliérir des terrains. Jusqu’ici le

gouvernement a agi avec prudence.

Seules les entreprises étrangeres mono marqueastortsées a implanter des magasins de
détail. Les acteurs multimarques peuvent impladesr magasins de gros ou dish and
carry (marchandises en vrac). C’est ce que Métro faiude2003 et le joint-venture Wal-
Mart-Bharti va ouvrir des commerces semblablesnénprochaine. Tesco et Carrefour ne
sont pas parvenus a trouver des partenaires lggtaomt pour le moment remisé leurs projets
d’'implantation au placard.
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Brésil

Le principal distributeur pour Danone au Brésgt €arrefour. Cette enseigne fonctionne
bien car il est accessible aux foyers les moirigescA S&o Paulo, on trouve l'enseigne P&o de
Acucar (« Pain de sucre »), qui est un peu le Mordpcal qui lui s'adresse plutdt aux
couples urbains, A Rio de Janeiro, ol la populatisinplus modeste, I'enseigne principale est
Zona Sul, qui propose des prix plus bas. Donc ia ylusieurs types d’enseignes de
distribution pour Danone en fonction du type desoonmateur. Danone se vend dans les
différentes enseignes afin de viser le plus de@mmnsateurs possible.

Chine

Pour croitre, Danone mise sur sa connaissanceeatentu marché chinois. Un marché bien
sOr trés spécifigue mais qui est surtout tres pemndgéne. Les consommateurs chinois
possedent en effet des pouvoirs d’achat pouvaat dll simple au triple en fonction des
régions ou ils vivent. La différence est partictdident notable entre I'Est et les régions
cétieres qui regroupent les principales villes)'®@uest rural. Néanmoins, en dépit de ces
disparités, la Chine, avec ses 1,3 milliards d'taatts, représente aujourd’hui le plus gros
marché du monde en volume dans le secteur alimentdace a un marché dune telle
ampleur installé sur un territoire si large, le @ye a rapidement compris que la distribution

et la maitrise de ses circuits étaient un enjeu clé

Plutét que d’'attaquer de front 'ensemble du teme, le Groupe a tenté une percé a I'Est,
autour de Shanghai et de Nankin. Cette région cengott de méme 150 millions d’habitants
et regroupe pres de la moitié des classes moyedoepays. En concentrant leurs
investissements publicitaires et commerciaux suteceone, Danone a conquis 29% du
marché, loin devant 'américain Kraft, numéro unkdscuit. Présent dans 250 000 échoppes,
boutiques et hypermarchés, le Groupe a vendu pOumilions d’euros de biscuits sur

vitaminés en 2004, dans cette région, quatre foss gu’en 2000.
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De plus, le pays compte au minimum quatre millidagetits points de vente disséminés sur
tout le territoire ! Pour renforcer sa présencende a considérablement étendu en 2003 les
réseaux de distribution de ses marques. Majonteare distribués a I'Est, les biscuits Danone
ont étendu leur distribution au Nord du pays, leos€ée région en termes de consommation
de produits céréaliers. Idem pour Robust, dorérigpadsente dans toutes les grandes villes
en Chine, et pas uniquement a I'Est, grace a wmtdane de lieux de production répartis sur
tout le territoire. Cette stratégie de distributioompléete celle de Wahaha, la marque
originaire de la province de Zhejland, déja distéie dans plus de deux millions de points de
vente via 10 000 distributeurs. D’origine chinoistetrés populaire, la marque continue de
croitre dans les villes moyennes et les campags&sant ainsi a Danone une couverture

nationale et une pénétration en profondeur du pays.

Enfin, 'enseigne Carrefour est considérée commepartenaire du Groupe car c’est a travers
elle que la majorité des produits Danone sont ven&tanck Riboud dit d’ailleurs que le
Groupe Danone est né avec la grande distributiomsiAquand le Groupe rachéte une autre
société il le fait souvent car ces sociétés-laditeant avec Carrefour ou d’autres distributeurs
gu’il connait bien. De plus, I'appui des groupesdigribution est trés important dans le sens
gu’ils ont les mémes préoccupations face aux consaeurs : la qualité. Ainsi, en travaillant
avec la grande distribution, Danone sait par exermgpk la chaine du froid va étre respectée.
Toutefois, bien que I'entrée dans un pays se fipalrt I'existence sur le marché local de
grands groupes de distribution, Danone n’en néglagmoins les petits distributeurs locaux,
qui représentent bien souvent 60 a 70% de la comsdion. Ces petits distributeurs peuvent
par exemple étre des vendeurs de coins de rueqietsade biscuits et de bouteilles d’eau, et
si c'est la mode dans le pays, alors il importe Qumone comprenne cette maniere de
consommer et soit présent pour répondre aux bedeinss consommateurs.

23



O

DANONE
Le marché du lait liquide en Chine

La situation de la marque lait liquide dans les tsovilles en chine *

Les Noms - Kun Ming (85 Shanghai (120 Pékin (180
des Origine marques) marques) marques)
Propriétaires g g g
San-Yuan Pékin 0.2% 9.4% 26.4%
Bright Shanghai 15.4% 31.5% 10.3%
- Mongolie
Yi-Li 19.4% 9.4% 17.9%
Interne
. Mongolie
Meng-Niu 11.8% 9.4% 12.0%
Interne
Les Autres 53.2% 40.3% 33.4%

* HU Dinghuan (2004)

D. Prix
Inde

Le revenu moyen est de 45 $ par mois, c'est-aggitiefaut vivre avec 1,5 $ par jour, dont 75

% vivent a la campagne, la population est en moyeigée de 25 ans. Afin de réaliser des
ventes, Danone est donc obligé de baisser ledprses yaourts en Inde. Ainsi Danone réalise
des profits en Inde en vendant un volume impordgnproduits (avec tres peu de marge sur

chaque produit).
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Brésil

Danone a adapté les prix des yaourts par rapparteaseignes de distribution ou elle est
répertoriée. Elle compte encore une fois sur ledjnaombre de consommateurs potentiels.
L’an dernier la vente des produits laitiers de Dena augmenté de 20% en Brésil. L'accent a
été mis en 2006 sur I'amélioration de la produtdipour limiter les effets de linflation :

Danone est ainsi parvenu a gommer les effets Hauase des prix — avec une augmentation
moyenne du prix des produits Danone limitée a Ogi%e montre plus compétitif que ses

concurrents locaux, augmentant ainsi de maniérelieégég ses parts de marché en Brésil.

Chine

C’est bon marché, 90 % des yaourts sont a moin§Odguans (= 1 euro) le pack de 8,
souvent accompagnés de pots additionnels gratude eadeaux pour enfants (mini -vanity
beauté pour poupée, des petites tasses...).

V. Stratégie d’'implantation
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A. Joint venture : le cas de la I'Inde et la Chine
Inde

La joint venture entre le japonais Yakult Honshéedtancais Danone Yakult Danone India,
ont lancé leur boisson probiotique Yakult en Indentreprise espéere vendre au moins 100
000 bouteilles par jour en 2008 - 2009.

Pour atteindre cet objectif, I'entreprise a investiviron 23 millions d'euros sur le site de
production de Rai Food Park (Haryana). Par ailleMekult Danone India devrait investir

environ 17 millions d'euros pour assurer la distiiin et les activités de marketing au cours
des trois a quatre années a venir. Yakult Danodia ldevra faire face a une autre entreprise
laitiere indienne, Amul, qui a déja commencé la pswrtialisation de cremes glacées
probiotiques. Amul détient 37% de part de marchélrede et espere augmenter cette

proportion de 10% grace a ces crémes glacées.

D'apres The Indian Dairy Association, la productiaiiére indienne devrait croitre de 3,5 a

4% par année et le marché des probiotigues deyaiter sa croissance a 15%.

Chine

Pour pénétrer le marché chinois, pourtant en gieimm, Danone a da s’allier a Guangming,
le géant historique local, qui mise aujourd’hui Um@up sur les campagnes.
Yaourts liquides vendus avec une paille, boissaoés parfumées aux fruits, briques de lait
. les rayons de produits laitiers ne cessent deéoffegé. Créée a Shanghai en 1956,
Guangming, filiale de [I'entreprise publigue Nonggshang (NGS), est le principal
fournisseur de la ville et la troisieme entreprbénoise du secteur, apres Yili et Mengniu.
Dans sa gamme, les produits dune marque de peestiy Danone.
Jusqu’a la fin des années 1970, les produits flaigaient considérés comme un médicament,
pour leurs vertus nutritives. Lait de vache et y@owtaient exclusivement réservés aux
futures mamans, aux nouveaux-nés, aux personnes agésouffrantes. « Pour obtenir une

carte de rationnement pour un malade, il fallagéspnter une ordonnance a une société
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publiqgue comme Guangming », se souvient He Gua®drans, chef d’entreprise. Seules les
familles les plus aisées pouvaient s’acquitter dabonnement mensuel exorbitant pour
obtenir un yaourt nature par jour, denrée introlevaltans les magasins. Pour le reste de la

population, le terme lait ne renvoyait qu’'a unelsegalité : Le liquide blanchatre extrait du
haricot de soja.

Dopée par la prospérité des années 1990, la brumawmée des produits laitiers coincide
avec l'installation des premiers supermarchés an@ta. En 1992, Guangming abandonne
son entreprise du centre-ville et construit un@eisnoderne dans le district de Minhang. La
méme anneée, elle noue un partenariat avec Danamejient de s’implanter a Shanghai.
Contrairement au pdle biscuit, la branche laitag@élant francais de I'agroalimentaire peine
a se faire une place. En 2002, Danone la cede patenaire, avec ses usines de Shanghai et
Canton et le droit d’exploitation de sa marque jusg 2011, en échange de 5% de son
capital. « La stratégie de Danone a achoppé, andlys Hai, directeur des ventes de la
branche yaourts chez Guangming. Elle visait lasel@sée avec des produits haut de gamme.
Cette clientele n’était pas préte a se convertiyaourt. Danone n’avait pas non plus les

entrées nécessaires dans le réseau de distrilohiionis. »

Néanmoins Danone a intenté un procés contre Guaggmar ce dernier a vendu des

produits de Danone sous sa propre marque.
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Entre Danone et son allié chinois, rien ne va pliesgroupe de Franck Riboud accuse son
partenaire de ne pas respecter leur contrat eodercses produits, le partenaire Chinois

dénonce l'impérialisme du Francais.

Dans cette affaire Danone, il faut bien voir tolatbdrd qu’il s’agit d'un cas particulier, d’'un

contentieux, privé, entre deux partenaires, pri@&ta arrive. Partout. Le Francais entretenait,
depuis de nombreuses années, d'excellentes redadier le groupe Wahaha. Ensembile, ils
avaient constitué, en dix ans, le numéro un chidessboissons, une trés belle affaire. Depuis
guelques mois, les choses se sont compliquées.nPamruse son partenaire de violer une
clause de non-concurrence inscrite dans leur dohgartenaire Chinois dénonce la volonté
du Francais de reprendre I'affaire commune en rmeaiappelle le gouvernement de Pékin a

mieux protéger les entreprises nationales.

En Chine, 'année 2006 a été marquée par la crédfim joint-venture entre Danone et le
leader chinois des produits laitiers. Mengniu D&gmpany Limited. Avec encore une faible
consommation par habitant, mais une préoccupatatésde plus en plus ancrée, le marcheé
chinois des produits laitiers frais offre un im@mtt potentiel de croissance que cette nouvelle
société ,qui a pour vocation de développer ,predeirdistribuer des PLF au niveau national,
souhaite exploiter . Avecl milliard d’euros de @i@$ d’'affaires, Mengniu, cotée a la Bourse
de Hong Kong, est une entreprise jeune mais guiabmnine croissance de 25 a 30 % par an
et possede 20 usines dans 15 provinces chinoisemne va pouvoir s’appuyer sur ses sites

industriels pour construire un systeme de distidioutaillant tout le territoire chinois.
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Danone est devenu l'un des principaux actionnaitegroducteur Bright en 2004. Elle fait

partie des trois entreprises ayant le plus importhiifre d’affaires en Chine dans le secteur

laitier.

On note que les choses changent petit a petitolugagnement Chinois essaye d'inciter les
citoyens a consommer davantage de produits laitiers
Lait Bright Dairy :

Les chiffres d’affaires du Top 5 Laitieres en chf@@04)*

Rang Sociéte Chiffre d’affaire (RMB)
1° Meng-Niu 6.6 billards
2° Yi-Li 5.8 billards
3° Bright 5.2 billards
4° San-Lu 1.6 billards
5° San-Yuan 1.0 billards

A. Acquisition : le cas du Brésil

En acquérant une entreprise brésilienne comprdeardctivités produits laitiers frais et lait
UHT de la Cooperativa Central de Laticinios dedtEtle Sao-Paulo, le groupe Danone
devient leader des produits laitiers frais au Br&a part de marché nationale dans le secteur

se porte ainsi a 11% et son chiffre d'affaires aamm de 110 millions d'euros. En effet,
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Danone devient propriétaire de la marque Paulistied'usine de Guarantigua située a I'Est
de Sao-Paulo. Le groupe bénéficie aussi d'accares la Cooperativa Central concernant

I'approvisionnement en lait, la fabrication et latdbution de ces produits. La Cooperativa

conserve, par ailleurs, ses activités de lait aide beurre, sous licence.
V. Les difficultés rencontrées par Danone en Chine

Danone a connu sur le marché chinois des prodaitiers frais (PLF) de nombreuses
difficultés. Tres vite les managers de Groupe séali que le pays n’est pas encore mar pour
le métier des PLF. La premiére contrainte a élié cer marché. Le Groupe commercialise
des produits frais alors que les Chinois sont pahithés a la consommation de lait et de
produits laitiers. Autre difficulté, les chinoisamt pas de cuillere. Les premiers yaourts
devaient se vendre avec une petite cuillere inggégre qui a posé des problémes de rentabilité
et de faisabilité. D’autre part, la chaine du frétdit peu installée. Enfin, la Chine est un pays
immense, avec des réseaux de distribution tres lexem L'approvisionnement en lait frais
et en emballage n’existe pas, ni la généralisatienla chaine du froid. Danone s’est en
guelque sorte lancé sur ce segment dans une esérefxducation du marché et il est fort a
parier que la margue procédera par croissancenattans quelques années et que les chinois
se verront proposer des produits laitiers et fatslaires, avec des adaptations a la marge, a
ceux que Danone propose un peu partout dans leenbadaussi, il s'agit de faire progresser

'ensemble des consommateurs vers des produitssequite valeur ajoutée.

Conclusion

Danone s'intéresse fortement aux pays émergenessaiie d'avoir la meilleure stratégie
d'implantation et marketing afin de développer so@rché dans ces pays. Ainsi Danone
essaie de répondre aux attentes des consommatetesres de besoins nutritionnels, godt,
accessibilité (prix et disponibilité) et aspectatmues (conservation, préparation). Danone
tente également de répondre aux exigences de alli§gue et de participer a la promotion

d’une alimentation variée et équilibrée.
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Ceci tout en Anticipant et s’adaptant a la régletagon du pays.
On peut donc dire que Danone propose des prodyitsdant aux besoins spécifiques des

populations dans les pays émergents et qui satepsaibles pour des consommateurs a tres

faible pouvoir d’achat.

A travers de notre étude de la stratégie Markede@anone dans la Chine, I'Inde et le Brésil.
Nous avons constaté que Danone, pour s'implardes ades pays, choisit sa méthode
d'implantation suivant le contexte. La Chine etdd impose que Danone doit faire des joint-
ventures tandis que le Brésil a toléré une adipispar Danone de la Cooperativa Central de
Laticinios de I'Etat de Sao-Paulo et est ainsi deveader des produits laitiers au Brésil. Pour
Danone, il est toujours préférable de pouvoir fdies acquisitions car des joint-ventures sont
toujours tres risqués surtout dans des pays quidest systtmes de management tres
différents. Néanmoins, s'il n'y a pas d'autre pgub&, Danone essaie au fur et a mesure

d'obtenir une participation majoritaire.

Franck Riboud, président-directeur général du @eolanone, lors de la réunion des
directeurs généraux de I'ensemble des filiales chu@e & Evian (septembre 2006) a déclaré :

« Qu'il ne faut pas forcément de grosses acquistiarce que les acteurs locaux en présence

sur nos métiers sont de taille moyenne ».

Depuis Mai 1996, I'internationalisation passe eionié par les trois catégories de produits

dans lesquelles le Groupe est déja, soit leadedialpoit numéro deux (a savoir les produits
laitiers frais, les biscuits et les eaux minéral&s) fonction du potentiel du marché local,

d’autres produits peuvent ponctuellement venirosiggr a cette liste. C’est le cas par exemple
de la biere en Chine. Ensuite, reste a savoir guets produits précisément faut-il pénétrer
les marchés visés ? Grace aux études du marché € roupe Danone commence par un
article (produit) sur chaque segment sélectionngisMI arrive que dans certains pays, seule

une des trois familles a vocation internationalié m@sente.

Concernant les marques, la régle est d'utilisearstujue possible la marque Danone, car
moins il y aura de marques, plus il sera facilelefefaire connaitre. D’autre part, Franck
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Riboud souhaite que Danone sonne aux oreilles desommateurs de la planete comme
Kellogg’s et Nestlé, que la marque s’imprime dagg linconscient. Danone a ainsi réussi a
étre un des sponsors officiels de la Coupe du MaledEootball en 1998 : se fut I'occasion
révée pour toucher la cible des 15/25 ans, ausades valeurs du sport et de la santé. La
concentration sur une seule marque présente ua atdut majeur : elle créée en effet un
meilleur rapport de force avec la grande distridoutiCependant, de nombreux produits

échappent a la regle du « tout Danone ». Deuxtgitngpeuvent expliquer cet écart :

+ Le produit n'est pas compatible avec la signatweddnone, qui doit demeurer
synonyme de santé. C’est le cas typique de la.biere

+ La signature de Danone n’'est pas systématiquene¢eiue lorsque le Groupe
rachéte des produits étrangers. Si la marque IdEaiéficie en effet d’une solide
notoriété, le changement de nom est souvent cagsidénme risqué.

Enfin, la troisieme question stratégique lors alicement d’'un produit dans un pays étranger
concerne également son essence méme. A savoir sdh ga composition, son
conditionnement et son prix. A trop ressembler @deconcurrents locaux, les nouveaux
produits risquent de perdre leur spécificité et lattrait. Mais s’ils sont trop différents des
produits locaux, seront-ils achetés ? L’adaptatpeut étre imposée par les conditions
climatiques, les habitudes des consommateurs ouapegligion. L’autre contrainte est le
pouvoir d’achat. Il existe également une limiteadptation : le colt. Bien que le Groupe
s’appuie sur une politique de marque globale, pligpe en méme temps, une politique
d’adaptation au contexte local. Le Groupe souhaitesi étre implanté pres de leurs
consommateurs d’autant plus que les godts soremoéat différents d’'un pays a un autre. Si
on prend par exemple I'exemple du yaourt, en Fraihest vendu en pot de 125 grammes et
généralement par six ou douze unités. En Hondsesant commercialisés dans des pots de
150 grammes a l'unité, ou dans des conditionnemdntsO0 grammes. Les consommateurs
hongrois ne disposent pas d’'un pouvoir d’achatisaft pour que les yaourts y soient vendus

en packs.
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Annexes

Annexe 1

La répartition du chiffre d’affaires par péle :
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Boissons _ - e _ 30/0

Produits
laitiers Frais

46%

Source : www.danone.fr

Annexe 2

http://www.aujourdhuilachine.com/article.asp?IdArti cle=2779
Le groupe Danone attaqué par son partenaire histogue chinois
le 11/4/2007 & 12h28 par AFP

Une tentative du groupe alimentaire francais Dartbaeheter la totalité d'un de ses
partenaires historiques chinois a déclenché uneatieypolémique sur fond de patriotisme
economiqu . Wahaha, partenaire historique de Daanr@&hine, s'oppose vivement a toute
nouvelle montée du groupe francais dans son capital
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Wahaha ne veut pas étre racheté par Danone

Dans un entretien au portail internet Sina citél@guotidien, Zong Qinhou, patron du
groupe Wahaha, premier fabricant de boissons chohmit Danone détient 51%, a appelé le
gouvernement chinois "a édicter des régles pouegeo les entreprises nationales
d'acquisitions malveillantes”, en dénoncant laaive de rachat de filiales de son entreprise
par le francais.

Les attaques verbales de M. Zong contre Danonégeptent une "attitude habituelle" du
patron du groupe Wahaha en période de négociatdngjqué mardi a I'AFP une porte-
parole du groupe alimentaire francais a Paris.

Selon Danone, qui ne souhaite pas commenter cégaldns, le groupe francais veut
intégrer & Wahaha les sociétés appartenant a My qoirtravaillent presque exclusivement
pour le premier fabricant de boissons chinois.

Entrepreneur trés connu en Chine et délégué aeliiiskee nationale populaire (ANP,
Parlement), M. Zong affirme que Danone souhaitbetsr pour quatre milliards de yuans
(517 millions de dollars) ces filiales, qui ne spat concernées par les accords initiaux des
deux partenaires, et acquérir I'exclusivité deayesde la marque Wahaha, dans le domaine
des boissons et de 'alimentaire.

Il a affirmé qu'il résisterait aux tentatives denbae.

"Je leur ai dit de maniére solennelle que les Gkisont désormais debout, que nous ne
sommes plus a I'époque de l'invasion par la Chasehdit alliances étrangeres”, explique M.
Zong a Sina, faisant référence a l'interventiod @00 de troupes venues de France, Grande-
Bretagne, Allemagne, Autriche-Hongrie, RussiejdtaAustralie et Etats-Unis, pour réprimer
le mouvement des Boxers.

"La Chine a sa propre souverainete, sa propre peasité, mais vous continuez a nous parler

de maniére menacante, ce qui accroit notre indmgmatjoute-t-il.
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M. Zong a aussit6ot recu le soutien de ses emplagscroire une lettre signée de "tous les
représentants des salariés”, publiée par Sina.

Dans la région Asie-Pacifique, le groupe Danonésean chiffre d'affaires de 2,1 milliards
d'euros et emploie plus de 41.000 personnes, cotryyahaha au nombre de ses principales
marques au cotés de Robust, Aqua, Danone et Biatann

La Chine compte pour prés du dixieme de son chiffséfaires total de 13 milliards d'euros.

Danone est la derniere en date des entrepriseg)étes a faire les frais d'un certain
nationalisme économique en Chine.

Le fonds d'investissement américain Carlyle a didpax fois revoir a la baisse ses
prétentions sur le constructeur d'engins de traxaigong Group Construction Machinery
(XGCM), un an et demi aprés avoir annoncé quditaén prendre le contréle.

Le nationalisme économique s'est aussi fait jotg dies projets de rachat du numéro un

chinois d'articles de cuisine Supor par le groupedais de petit électroménager Seb, ou
encore d'une entreprise de chaudiéres Wuhan Bégatement par un francais, Alstom.
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Annexe 3

hitp://chinadesignwatch.blogspot.com/2007/07/danone-chinois-
copieurs.himl

Danone : Chinois, copieurs !

Wahaha (traduction : le bébé qui rit) Fait pleurer Danone en Chine...
Par Stéphane Bertoux de Nexteo,

Danone fait la une du China Daily Business (10 28i7) pour une histoire un peu
compliquée, mais bien révélatrice des pieges dudechinois.

Wahaha est la premiére marque d’eau embouteilléhare, bien que fortement attaquée par
de nouveaux entrants, locaux ou internationaux cemestlé Waters. Elle a bénéficié du
soutien industriel et technologique de Danone,quésiepuis 1996 Danone est propriétaire
de 51% de Wahaha, via 5 joint-ventures.

Le marché de I'eau étant concurrencée, Wahaha,uaargs forte en Chine, s’est étendue au
marché des jus de fruits et des sodas. Plus récetauenarché des nouilles instantanées
(logique, que met-on dans des bols de nouillesimanées ?...de I'eau !).

Tres réecemment, Wahaha a lancé des produits fa(tat et yaourt), ce qui était

formellement interdit par les accords signés pahatia en 1996 avec Danone, pour préserver
le territoire de la marque Danone, trés forte sumarché en Chine.

Ce a quoi répond aujourd’hui Zong Qinghuo, fondateuWahaha, qu’il n'y a pas de raison a
ce qu'il y ait une quelconque restriction pour Wadngouisque Danone n’en a pas de son c6té.

Cette attitude est tres révélatrice des dangels @aine, méme pour un groupe aussi puissant
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et sinisé qu’est Danone : un accord est un acooads on peut aussi contourner I'accord,
dans la mesure ou les conditions au cours desqu@teord a été signé ont changé. En 1996,
les Chinois ne consommaient pas de lait, et Wahtdiaseul sur son marché...

Emmanuel Faber, qui est a la fois président dupgrdfahaha et président de Danone Asie-
Pacifique doit s’arracher les cheveux : il est pi&st d'une société qui se contrefait elle-
méme !

Et pour finir, regardez et comparez le packagingimel de Danone, et la « subtile »

4L L

inspiration de Wahaha. Ces deux packs ont été exkdans le méme magasin....
Wahaha met Danone au placard*

Ou la suite de I'histoire...au 23 juin 07

Les choses ne s’arrangent pas entre Danone et \W.ahak derniéres nouvelles, le groupe
chinois compte lancer une nouvelle boisson sanpadaenaire francais, un signe évident que
le conflit ne fait que commencer. 21/06/2007

Le directeur de Wahaha Pékin, Liu Hong, a récemnmeiqué a la presse que le groupe
chinois allait créer sa propre boisson a base élgithl'une de ses filiales sans la contribution
de Danone. Le fait est loin d’étre anodin car ipkece directement dans le contexte du conflit
juridique entre le groupe francais et son partenctiinois, & savoir I'utilisation sans accord
de la marque Wahaha sur laguelle Danone estime lavaontrole.

Wahaha ne cache d’ailleurs pas ses intentions, iswmisiu ayant parlé « d’expulser »
Danone de la compagnie chinoise pour remportevriigeat contre le groupe francais. On ne
peut étre plus explicite.

Les positions s’enlisent pour Danone car les sositieZong Qinghou se multiplient, tandis
gue les portes paroles de Wahaha continuent dersunf la vague, tres efficace, du
patriotisme économique en allant jusqu’a parlecof®mie chinoise en danger...

La situation de Danone, si elle n’est pas enca@st@phique, illustre parfaitement les aléas
du business en Chine : une conception des affaésglifférentes, ou, si I'on caricature, la
signature d’un contrat représente une situaticaldipour les étrangers et un début du
dialogue pour les Chinois. Ce que des travaillmdépendants occidentaux (tels les
professeurs étrangers), connaissent tout autarieguatreprises au contactg de certains
établissements privés.

Beaucoup d’entreprises étrangéres, contrainteapégislation chinoise, devaient auparavant
s’associer a des entreprises locales pour pougdanser dans les affaires sur le marché
chinois. Hors, cette contrainte n’est aujourd’hluispndispensable, et Danone, comme
beaucoup d’autres, va sans doute chercher a farmadier seul dorénavant...

*Extrait de ;: Toutelachine.com

Source : Admirable design du 18 Juin 2007
Auteur : Stéphane Bertoux

38



O

DANONE

39



DANONE

MISSIONS
“ECONOMIQUES"

Fiche de synthése secteur laitier -

Production de lait

Année Production
Millions T
1981 32
1001 54
2001 84
2002 83
2003 88
2004 a1
20035 a4
2010 114
2015 138
2020 168

Principaux états producteurs de lait

en 2003704
Production
Etats
Millions T
Uttar pradesh 16
Punjab g1
Rajasthan 8.3
Andhra
Pradesh 6.9
Mzharashstra 6.5
Gujarat 6.3
Le NDDBE

Avec ses 109.000 coopératives de
base et ses 11 milhons de
producteurs  (emvron). NDDB
(Mational Dairy  Development
Board) est une coopéranve dune
dimension tout & fait exceptionnelle.

Le Gujarat est le bastion du NDDB.
Plusieurs usines dépassent
désormatis le mullion de litres par
jour. NDDEB a parfaitement rénssi sa
nHssioN en ce gui CONcerns |

* l'orgamsation cooperative de la
productien

® l'orgamisation coopérative de la
collecte

* l'approvisionnement en lait de
certaines grandes villes

* la valorsation des excedents

Le NDDB =
diversification de ses productions

entamé  une

laiteres. Amsi la créme glacee,
nouvean produit 2 valeur ajoutée du
NDDB, est devenue une priorité

nationale de fabrication et de

distribution.

15/03/2005 @& MINEFI-DGTPE

Premier producteur de lait dans le monde

Facteurs de production

L'Inde possede le plus grand cheptel du monde avec prés de 283 millions de
tétes de Dbétails composzé de buffles et de wvaches. Le lait de bufflonne
représente 57% de la production laitiére sur toute I'Inde. Ce lait est plus riche
en protéimes (11 4 % plus riche en moyenne). 1l contient moins de cholestérol
(0.65 mg/g contre 3.14 mg/g pour la vache) et plus de calcium, fer et
phosphore que le lait de vache

La production est trés concentrée sur le nord-ouest de 1'Inde. 5 Erats (Uttar
Pradesh, Punjab. Rajasthan. Andhra Pradesh et Maharashtra) totalisent plus
de 50% de la production et les 10 Etats du nord et de I'ouest concentrent plus
de 90 % de la production. Les rares fermes d'elevage sont dans le
Maharashtra dans la région de Pune et les fermes de 1'armée an Nord. Ceux-
c1 produisent essentiellement du lait de bufflonne (plus de 90% dans certaines
regions). La siuation s'mverse dans le sud ot le lait de vache predomine tres
largement et constitue la quasi-totalité de la production. L'Est et le Sud
importent aussi des poudres de lait du Nord et de 1'Ouest de 'Inde

Le systeme de production indien est unique au monde. Plus de la moitié de la
production est assurée par des petits fermiers ou des propridtaires d une ou
deux vaches. Environ 12 mullions de fermuers appartiennent a des
cooperatives laitieres (en moyvenne 110 fernuers par cooperative et 109 000
coopératives). Ces coopératives permettent de contréler la distribution de lait
dans tout le pays.

Bien que 'Inde soit performante en terme de quantite, la productivite est
I'une des plus fatbles du monde. En movenne, un bovin produit en Inde 917
kg par an ce qui est bien en dessous de la moyenne Ce faible rendement
s'explique notamment par le mangue de paturage, une mauvaise
alimentation, des bétes mal entretenues et une mauvaise gestion des races.

Les latteries indiennes doivent faire face a d importants problémes de pertes
de lait a la ferme. dues en partie a ['absence de stockage refrigére. Les peries
de transport sont également considérables. Le respect de la chaine du froid,
méme 51l fait partie des priorités de la plupart de laiteries, reste difficile.
Pensant pouvorr misux valoriser leur last sur les marches des villages ou des
villes voismes, beaucoup de producteurs vendent encere leur lait directement
au consommateur. Selon les cooperatives latiéres, 'etat du reseau routier,
I"amelioration progressive des conditions sanitaires des centres de collecte
permettent de recolter chaque année plus de lait et le résean de distribution
mformel dinunue.

Le prix du Lait

Le prix du lait (a la ferme). vane entre 10 et 13 Rs le litre (entre 0.18€ et
0.21€) en movenne est relativement bas comparé aux pays occidentaux. Sur
le marché. le prix du lait varie entre 14 et 30 Rs le litre en fonction de
I"'emballage.

Le prix payé a 1"éleveur varie selon le taux de matiéres grasses du lait mais
aussi en fonction des saisons et des régions. Le lait de bufflonne, plus gras
que le latt de vache est mueux rémunére.
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