
Cas pratique
la stratégie multicanale du distributeur Tesco

Tesco est un cas exemplaire de la force d’une stratégie multicanale. Tesco a été fondé au lendemain de la première 
guerre mondiale et a créé le concept de supermarché discount (superstore) en Grande-Bretagne en 1967. 
L’entreprise propose aujourd’hui une offre très complète en terme de formats : Extra, qui reprend le format de 
l’hypermarché en proposant de l’alimentaire et du non-alimentaire (40 000 références), Superstores en périphérie 
(30 000 références), Compact en périphérie immédiate (13 000 références), Metro en centre-ville (8000 références), 
Express en station service avec des horaires d’ouverture très larges (2000 références). Depuis 1995, Tesco est la 
première chaîne anglaise avec 16% de parts de marché en 2001 et 22,7 milliards de livres de chiffre d’affaires.

Après avoir mené différentes expérimentations depuis le milieu des années 90, Tesco a adopté un modèle original 
de vente en ligne. Ce modèle est caractérisé par sa prudence et son pragmatisme. Le principe de ce système est 
que l’ensemble des livraisons est effectué à partir des magasins Tesco. 250 magasins sur les 690 que compte la 
chaîne en Grande-Bretagne sont des points de livraison qui permettent de couvrir 91% de la population. Ces clients 
potentiels habitent tous à moins d’une demi-heure d’un magasin Tesco. La livraison à partir de points de vente 
soulève des difficultés redoutables :

–	��������������������������������       ����������������������������������������������        ��������������������������    tous les magasins n’ont pas le même assortiment et tous ne pratiquent pas la même politique de prix. En 
effet, la grande distribution ou la distribution spécialisée adaptent leur politique tarifaire en fonction du 
contexte concurrentiel local. De ce fait, il peut paraître très difficile de gérer l’information et la prise de 
commande en ligne : faut-il adopter en ligne l’assortiment minimal commun aux 250 points de vente ? 
Quelle politique de prix pratiquer ?

–	��������������������������������������������������������������������             �����������������������������������    par ailleurs, la livraison à partir de points de vente peut sembler être une aberration économique. En 
effet, un point de vente est pensé pour les clients, non pour le prélèvement (picking)� des produits en cas 
de commande, contrairement aux entrepôts spécialement conçus à cet effet. Les coûts de prélèvement 
peuvent sembler rédhibitoires pour rentabiliser le système.

Tesco a répondu à sa façon à ces deux difficultés majeures :

–	���������������������      ����������������������������������������������������������������������������������               ���Tesco a créé un site Web centralisé qui est le point de rencontre unique de tous les clients en ligne. On 
demande aux clients d’identifier leur lieu de résidence avant d’accéder au magasin en ligne (les clients qui 
l’ont déjà fait une fois sont reconnus en accédant au site). Ce magasin en ligne a été adapté en fonction 
du lieu de résidence, c’est-à-dire du magasin de livraison, de façon transparente pour le client. Tous les 
produits auxquels il a accès sont ainsi des produits référencés par le point de vente au prix strictement 
identique à celui du point de vente. Le système d’information a donc été particulièrement étudié pour 
identifier, pour chaque point de vente, les produits référencés et leur prix en magasin.

�	  Le terme picking signifie en anglais le choix, la sélection, la cueillette. Il désigne ici le fait d’identifier les produits, de 
les retirer des rayons et de les regrouper. Nous choisissons de la traduire par prélèvement pour désigner à la fois la sélection 
et la prise en charge matérielle du produit.

© www.mercator.fr - 2004 1



Page d’entrée du site de Tesco.com

–	�����������������������������������������������������������������������������������������������������������                  Le prélèvement en magasin a fait l’objet d’études et d’essais pour réduire les coûts de collecte. Quand un 
client commande en ligne, cette commande est transférée au magasin de livraison. Le système d’information 
du magasin  regroupe pour chaque magasin l’ensemble des commandes des clients et les réassemble par 
allées d’hypermarché en fonction de la localisation de ces produits dans l’hypermarché. Deux fois par jour, 
des employés spécialisés vont chercher les produits  dans le magasin.  Chaque employé remplit le caddie 
des objets commandés en suivant un plan détaillé de l’allée qui est affiché sur un écran plat sur le caddie. 
A chaque fois qu’un produit est pris des rayons, l’employé lit le code-barre du produit. Quand il a terminé 
son allée ou ses allées, il rapporte le caddie à l’arrière du magasin dans un espace où les produits sont 
redistribués par commandes. L’automatisation du système et la réorganisation du prélèvement par zones 
spatialement concentrées réduit fortement les coûts de prélèvement.

–	��������������������    ���������������������������������������������������������������������������������             Tesco dispose d’une flotte de 600 camionnettes qui livrent les clients qui ont commandé en ligne. La 
logistique de livraison a été elle aussi particulièrement étudiée pour maximiser la rotation des camionnettes. 
Chaque camionnette réalise ainsi 12 livraisons pour une tournée de 3 à 4 heures.

     Prélèvement en magasin chez Tesco                    Flotte de camionnettes de livraison Tesco 

© www.mercator.fr - 2004 2



Contrairement aux « pure players »� ou à d’autres distributeurs traditionnels qui se sont développés en ligne 
(comme Houra de Cora ou Ooshop de Carrefour en France), Tesco n’a pas consacré d’investissement spécifique en 
entrepôts pour son activité en ligne. Cependant il a travaillé avec beaucoup de soin à l’optimisation des coûts du 
back-office par le développement de systèmes d’information sophistiqués :

–	������������������������      �����������������������������������������������������������������������������           mise en place d’un site Web adossé à un système d’information permettant de proposer aux clients les 
produits et le prix du magasin de livraison le plus proche, et de gérer ces commandes

–	������������������������������������������������������������������������������������������������������              organisation d’un système de prélèvement des produits et de livraisons par camionnettes optimisé pour 
réduire les coûts de traitement et de livraison. 

Tesco ne s’est donc pas contenté d’opter pour une politique à partir des points de vente, c’est l’ensemble du 
système qui a été repensé pour réduire les coûts au maximum. Le résultat de cette politique est que l’ensemble de 
l’investissement on-line de Tesco a été de 64 millions d’euros : 35 pour la première mise en place qui a permis de 
vendre en ligne les produits alimentaires et 29 supplémentaires qui ont permis d’intégrer la livraison de produits 
non alimentaires. Dans le même temps, la start-up Webvan qui a opté pour un système de création ex nihilo 
d’une logistique spécialement conçue pour les livraisons en ligne a investi... 1,2 milliard de dollars pour cette 
infrastructure ! Certes, Webvan opérait sur différentes régions du marché américain et non sur le seul territoire 
britannique mais l’écart des investissements est spectaculaire. 

Outre le choix de l’utilisation des infrastructures existantes, un système Web de redirection des clients en fonction 
des prix et de l’assortiment des magasins et la mise en place d’un système d’information et de procédures qui 
visent à réduire au maximum les coûts logistiques, un autre élément clef de la politique Internet de Tesco est 
la politique tarifaire de l’enseigne. L’entreprise fait en effet payer les frais de livraison à ses clients. Les frais de 
livraison sont de 5 livres par commande (quel que soit le montant de la commande), ce qui couvre environ 80% 
du coût de livraison. Cette décision en matière de politique tarifaire est particulièrement importante. Elle signifie 
que Tesco est passé délibérément d’un marché de masse à un marché de niche. En effet, faire payer le service 
réduit considérablement le potentiel de clients. Dans le même temps, l’objectif de Tesco n’est pas la substitution 
des magasins par le canal Internet, mais la complémentarité : le canal Internet est un service supplémentaire offert 
aux clients ; il permet de toucher une clientèle nouvelle plus aisée qui est prête à payer pour le service (un tiers 
des clients de Tesco.com sont des nouveaux clients) et enfin... il permet de rentabiliser l’activité ! 

Le souci de synergies est renforcé par le fait que pour acheter en ligne dans les magasins de Tesco, les clients 
doivent posséder la carte de fidélité de l’enseigne Clubcard. Tesco a utilisé ses ventes en ligne pour consolider et 
développer ses relations avec ses clients. Cette relation est ensuite exploitée pour favoriser le cross-selling (achat 
croisé de produits appartenant à d’autres catégories)  et accroître la part de clients. 

Le service de Tesco n’est pas sans défaut : les moments de livraison sont considérés comme trop restreints et 
beaucoup de commandes sont livrées avec des produits manquants ou substitués. Cependant Tesco.com est crédité 
par des enquêtes de consommateurs comme disposant du meilleur service en ligne dans sa catégorie.

Quel est le résultat en termes de chiffre d’affaires ? En 2001, Tesco a livré 3,7 millions de commandes, réalisé 450 
millions d’euros de chiffre d’affaires en ligne, soit 1,5% du chiffre d’affaires total de l’enseigne. Ses dirigeants 
estiment le potentiel de vente en ligne à 190 fois plus, soit 4,5 milliards d’euros.

�	  Un « pure player », littéralement, « acteur pur », est une entreprise qui n’a d’activité que sur Internet, comme Ama-
zon. On le distinguera du « click and mortar » (« clic et mortier ») qui désigne les entreprises traditionnelles qui ont également 
une activité en ligne, comme Tesco, et des « bricks and mortars » (« briques et mortier ») qui s’appliquent aux entreprises 
traditionnelles qui n’ont pas d’activité sur Internet. 
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L’ensemble de l’opération est-elle rentable ? Business Week a fait un comparatif de l’activité de Tesco en magasin, 
en ligne et du « pure player » Webvan : les chiffres sont éloquents�.

Comparaison du compte de résultat des magasins Tesco, de Tesco.com et de Webvan

Magasin 
Tesco

% du panier Tesco.com % du panier Webvan % du panier

Panier moyen 34,80 € 100% 123,25 € 100% 114,00 € 100%

Coûts :
Coût des produits
Caissières
Autres coûts 
magasin
Marketing et gestion
Picking et livraison

26,10 €
0,87 €
4,28 €
1,60 €

—

75%
3%

12%
5%

—

85,66 €
—

15,16 €
5,67 €

17,80 €

70%
—

12%
5%

14%

83,00 €
—
—

133,04 €
30,00 €

73%
—
—

117%
26%

Autres ressources :
Frais de livraison — — 7,25 € 6% — —
Profit net
ou (perte nette) 1,95 € 6% 6,21€ 5% (132,04 €) NS

�	����������   �����������������������������������������������        ������������   Source : Reinhardt, Andy (2001), « Tesco Bets Small and Wins Big », Business Week, October 1, pp. EB 14-26.
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Conclusion
Tesco est un cas exemplaire de synergies multicanales :

–	���������������������������������������������������������������������������������������������������������������                 L’enseigne a utilisé les points de vente existants et a évité de construire des infrastructures spécifiques et 
coûteuses

–	������������������������������������������������������������������������������������������������������������                 L’enseigne s’est appuyée sur un atout concurrentiel spécifique, qui est son vaste réseau de points de vente 
qui permet de couvrir la quasi-totalité de la population britannique. Elle a exploité également les autres 
forces d’un grand distributeur, telles que les prix d’achat obtenus des fournisseurs

–	��������������������������������������������������������������������������������������������������������                  L’enseigne a joué sur sa notoriété pour réduire au maximum les frais de marketing : la communication de 
Tesco.com s’appuyant sur la communication de Tesco

–	����������������������������������������������������������������������������������������������������������������                    La vente en ligne s’inscrit dans une continuité de relation avec les clients : les prix pratiqués en ligne sont 
ainsi exactement les prix que le client peut trouver dans le magasin qu’il fréquente et il en va de même 
pour l’assortiment

–	�����������������������������������������������������������������������������������������������������������               L’ensemble du système d’information, très sophistiqué, a été construit en parfaite cohérence avec le choix 
stratégique de livraison à partir des points de vente

–	������������������������������������������������������������������������������������������������������            Les investissements principaux sont des investissements technologiques pour gérer l’interface avec le 
client, mais plus encore en back office pour réduire au maximum les coûts de prélèvement en magasin et 
les coûts de livraison

–	����������������������������������������������������������������������������������������������������������               L’entreprise fait payer le service, répondant ainsi à des attentes d’une clientèle spécifique, évitant la 
cannibalisation de ses ventes et couvrant une grande partie des coûts spécifiques

–	������������������������������������������������������������������������������������������������������������                 L’entreprise a lié le service de vente en ligne avec ses programmes de fidélisation afin d’exploiter toutes 
les données obtenues sur les clients et d’intégrer la relation en ligne dans les programmes de fidélisation 
existants de l’enseigne

–	��������������������������������������������������������������������������������������������������������������                  Les canaux sont à la fois complémentaires pour les clients (deux tiers des clients sont acheteurs en magasin) 
et complémentaires pour l’enseigne (un tiers des clients sont des clients additionnels pour Tesco).
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