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NAO INTERNATIONAL *

L'événement déclencheur
C'est un lundi matin comme tous les autres. L'@¥02approche et Carles, créateur et PDG de
NAO?, assis dans son bureau, cherche des moyens tepeatta perte de revenus de 30 % a
laquelle son entreprise doit faire face. En ao@92@Presscut, leur plus gros client, a annoncé a
Carles son intention de réduire son recours awices de NAO, avec l'objectif de les remplacer
complétement & moyen terme. NAO ne peut pas segtieentde perdre ce marché et son principal
distributeur en Espagne. Carles est a court d'ittensgiu’Antoine Legrand, du nouveau service
export et international, frappe a la porte de sameau. Ce dernier entre et déclare :
« Désolé de tinterrompre Carles, mais jai de bemmouvelles! Allopress, la société
francaise de coupures de presse, veut acheter base de données ! »
« En effet, c'est une bonne nouvelle Antoine IcEstiu'ils veulent toute notre base de
données d'actualités ou plutét des informationggatisées ? Notre solution de plate-forme
Web qui couvre les médias en ligne peut ausshtésasser. »
« Non Carles, ils souhaitent juste un acces ilédtnotre base de données d'actualités en
ligne ! »
« Est-ce gu'ils ont demandé une exclusivité comalerou quelque chose de ce genre ? »
« Oh oui! lls veulent I'exclusivité totale pourfaance, le Luxembourg, Andorre, la Suisse

romande et la Belgique. »

Un bref silence s'installe. Si NAO vend un accémilé a sa base de données, Allopress ne
demandera pas de services a plus forte valeurégdats que le catégorisateur ou la plate-forme.
En outre, concéder une exclusivité totale a Alleprebligerait NAO a limiter ses services sur les
marchés restants en France et dans les autregfpagions francophones d'Europe. Carles sait que
ce n'est pas bon pour les futures ventes de ffeigee A court terme, accorder & Allopress un accés
illimité & sa base de données permettrait a NAQaiepenser la perte de chiffre d'affaires liée au
départ de Presscut ; mais a long terme, NAO nergibptus vendre aucun autre service dans toutes
ces régions d'Europe. Aprés un bref instant dexigfh, Carles dit « Hum... dans ce cas, je ne suis
pas slr que ce soit une si bonne nouvelle, Anteiarles y voit encore moins clair sur leur future

stratégie et se remet a réfléchir aux possibititag dispose NAO.

Le contexte
News Aggregator Online, S.L. est créée a Géronpad@®), en juin 2000, par un groupe de jeunes

diplomés en ingénierie industrielle. Au cours desd#rniéres années, I'entreprise a mis au point un
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systeme évolué permettant de suivre, classer, gérdiffuser des informations numériques, qui
associe une technologie de pointe a l'expériencengdistique. En pratique, NAO est un
intermédiaire qui évolue dans le secteur des at#satn ligne, également appelé « agrégateur de
contenu Web ». NAO fournit du contenu agrégé a dissibuteurs et accorde un accés a des
abonnés. Tous ses services sont basés sur un sydtmonnement et s'adressent au secteur B2B.
Dans quelques cas exceptionnels, NAO concéde eégatentes licences d'utilisation de sa
technologie pour certaines applications. A ce joUkO suit plus de 50 000 publications en ligne

qui produisent environ 500 000 flux d'actualités jpar.

Le fonctionnement de la technologie de NAO peutré&sumer en quatre étapes: 1.
Recherche/suivi et récupération ; 2. CatégorishAtidaxage ; 3. Personnalisation et gestion ; 4.
Intégration (voir la description illustrée de laheologie de NAO en Annexe 1). Dans un premier
temps, les robots de NAO suivent en temps réehfesmations pertinentes dans une vaste liste de
publications. Le personnel éditorial analyse ess#asoigneusement chaque source selon la qualité
et la profondeur de son contenu. De nouvelles gsusont ajoutées et affinées en permanence en
fonction des demandes des clients et de I'évoludiopaysage de l'information en ligne. Ensuite,
grace a de puissants filtres, les entreprises mewadapter les flux d'actualités sur la base de typ
de source, mais aussi du contenu. Lorsque l'infoom&st catégorisée, NAO propose une interface
de gestion qui permet de personnaliser toutesgesns du service : modifier, supprimer ou ajouter
des mots clés, des langues, des sources d'informalés types de contenu, etc. Enfin, NAO fournit
un ensemble complet d'options d'intégration, notanmtrdavaScript, XML et RSS.

A ses débuts, NAO propose principalement du conégmégé pour les applications de ses clients :
sites Web, intranets, téléphones portables, psrtdientreprise, etc. Les clients paient un
abonnement mensuel indexé sur le nombre de sococe®rtes et le nombre d'utilisateurs finaux
qui recoivent le contenu agrégé. Tous ces sergiorsdestinés a répondre aux besoins de ces sites
Web, qui essaient d'éviter ce qu'on appelle lendi®me du portail vide » (absence de contenu a
jour sur leurs pages). Il s'agit du premier sergjue NAO commence a commercialiser en février

2002 (voir le détail des gammes de produits de dA@nnexe 2).

La chaine de valeur de NAO se compose de quatreeals : 1. Les créateurs (ceux qui rédigent les
actualités) ; 2. Les agrégateurs d'informationdigsre (comme NAO) ; 3. Les distributeurs (ceux
qui diffusent les informations aux clients finayx3. Les clients finaux (voir la représentation
graphique de la chaine de valeur en Annexe 3)alaurs, le marché de NAO se divise en trois

groupes cibles : 1. Les sociétés de coupures dsser@rands distributeurs) ; 2. Les agences de
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communication (distributeurs de moyenne ou petitdle} ; 3. Les entreprises (organisations
professionnelles de tous types, en particulieesadlotées d'un service communication). L'Annexe 4

représente la pyramide illustrant les segmentdieietele de NAO.

Le développement de NAO

En 1999, Marc travaille comme professeur assistdiidniversité de Gérone et fait de la recherche
dans le domaine du commerce et des entreprisesogéliggies. Au méme moment, Carles termine
sa maitrise et travaille a temps partiel comme logpeur de sites Web indépendant. Carles
présente a Marc un projet trés intéressant quiilsaen ceuvre a son précédent poste. Il s'agittéu si
Web d'un magazine musical qui s'est trouvé a abargient au bout de six mois de fonctionnement.
Ses propriétaires (David et Josep, des journalgiesus) ne pouvaient plus acheter de nouveaux
articles. lls ont donc demandé a Carles de créaobot (un systeme logiciel évolué) capable de
suivre, récupérer et classer les informations peBlipar d'autres portails musicaux, pour ensiste le
intégrer sur le site Web de leur magazine. Ce rdbwait rechercher des actualités et des articles e
rapport avec des événements musicaux sur les jpaunciportails Internet de musique. Il devait

ensuite classer et intégrer ces actualités etemtsur la page d'accueil de leur magazine.

Marc et Carles réalisent gu'ils doivent impliquer plus grand nombre de partenaires pour
développer correctement leur projet, car leursggrades compétences sont d'ordre technique, et
non commercial. lls ont besoin de personnes qéaffiet expérimentées dans les domaines du
marketing, de la finance et du journalisme. Tangigils commencent a élaborer leur plan

stratégique, les entrepreneurs se mettent a leenduh de partenaires pour compléter I'équipe.
Apres plusieurs présentations, discussions et nmggots, ils integrent une société de conseil en
marketing (qui apporte des compétences en marketingh financement d'environ 36 000 €) et

deux journalistes, David et Josep, qui étaientodglhe de l'idée du robot. L'entreprise est

officiellement créée le 29 juin 2000 chez le n@&aiPendant la phase d'accomplissement des
formalités juridiques, ils trouvent un bureau denBOdans le centre de Gérone, au loyer trés

abordable.

Juste apres la création de NAO, Marc et Carlesfto@ a une premiere redéfinition de leur activité.
lIs modifient leur projet initial de proposer unrfal d'information gratuit a des utilisateurs fina

car leurs revenus publicitaires déclinent de man@ponentielfeet ce modéle ne leur assurerait
donc pas assez de recettes. A la place, ils seegtrat sur la fourniture de contenu pour des sites
Web, des intranets et des extranets. lls propabalimenter les sites Web avec un flux permanent

de contenu agrégé contre un abonnement mensuek iRtdressant, NAO a déja enregistré une
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commande avant le lancement de sa solution. Cethenande est le résultat de I'un des entretiens

gue Marc a effectués au debut de leur projet eedeune sorte de test béta des services de NAO.

En novembre 2002, une commande de Presscut etrdgsehtes réunions organisées pour
coordonner l'intégration du contenu agrégé au tedeaites Web de Presscut attirent I'attention sur
un nouveau service que beaucoup de clients dedatedemandent : les coupures de presse en
ligne. Cette prise de conscience débouche surdande redéfinition du modéle stratégique de
NAO, qui se révele la plus importante. Les créatale NAO réalisent que leur technologie peut
leur permettre de proposer un service auquel dgaient pas pensé : la fourniture de coupures de
presse aux services de documentation. En Espagsecteur représente plus de 60 millions d'euros
de chiffre d'affaires par an. En outre, Presscuiende plus de 20 % de ce marché ; 20 % sont
également aux mains de TNS, tandis que le restamixerémement fragmenté. En I'espace de cinq
mois, ce nouveau service de coupures de pressigrendonstitue 25 % du chiffre d'affaires de
NAO. En mai 2003, NAO atteint déja son seuil d'éqre mensuel et Presscut lui fait une premiere
offre de rachat d'une partie de ses capitaux psofteur Presscut, NAO représente déja un enjeu
stratégique. Du milieu de I'année 2005 au débua gdnase d'export, NAO commence a tirer profit
des actions de marketing précédemment mises enecell\entreprise enregistre un quasi-

doublement de son chiffre d'affaires entre 200Z068 (voir Annexe 5).

En 2008, NAO effectue les premiéres démarches tvasamernationaliser son activité et prospecte
les marchés francais et italien. En 2009, NAO obts®n premier client international en Italie et en
février 2010, Carles embauche Antoine Legrand, tmrmoercial responsable du secteur
international. Antoine analyse actuellement plusigaossibilités de vendre des solutions utilisant |
technologie de NAO sur les marchés européens. lER@B présente la chronologie des
événements qui ont marqué le développement de NAQ, mettant l'accent sur son

internationalisation.

Sur la voie de l'export

Fin 2006, le marché espagnol des services de cesiplér presse en ligne arrive a saturation. NAO
fournit déja 100 % des clients de Presscut dadsneaine des coupures de presse en ligne. Presscut
vend a son tour des services de coupures de @Eekseagences de communication. Le second plus
grand acteur du secteur, TNS, est un client taetérmterdit en raison de I'accord avec Presscut.
En outre, les agences de communication souhaitdmter un package d'informations agrégées
provenant de tous les types de médias : télévisamtip, Internet et presse papier. Le bas de la

pyramide (les clients finaux) est difficile a attéie a cause de linsuffisance des ressources
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commerciales et des colts d'acquisition élevés, dgpiassent généralement un an de chiffre
d'affaires d'un client. Pour sortir de ce marchéuréa NAO commence a rechercher des
opportunités en dehors de I'Espagne. L'entrepageeache d'abord sur ses plus proches voisins :
I'ltalie, la France et le Portugal. Carles est eomeu que les services de NAO sont facilement
exportables. La technologie de recherche, de @ilzstson et de diffusion de NAO peut étre utilisée
en plusieurs langues. Carles pense aussi queeleghundlogie est similaire a celles proposées par les
autres agrégateurs de contenu européens, voiréeaneil En décembre 2006, un client de taille
moyenne de Gérone demande a NAO de traduire se-fplame Web en catalan. C'est une
expérience totalement inédite pour Carles car lieggtjon n'est pour l'instant développée gqu'en

espagnol. Le projet est une réussite compléete.

En 2007, Presscut est toujours intéressée paat'a@ehNAO, mais les négociations sont longues et
semblent peu susceptibles de déboucher sur undademsscut fait une offre que les actionnaires
de NAO consideéerent inadaptée au flux de revenasi giotentiel de I'entreprise. L'offre de Presscut
ne dépasse pas 600 000 €, tandis que les reveldrs d) NAO atteignent presque 540 000 €.
Presscut accepte mal que NAO lui refuse I'entrés dan capital depuis 2003 et souhaite obtenir
une sorte de compensation. L'entreprise commeree aldemander des remises et des services
supplémentaires gratuits a NAO. Parallelement, aestieeprend de retarder ses paiements pour les

services de NAO.

Au vu des difficultés liées a la saturation du rharespagnol, Carles envisage l'internationalisation
comme une solution possible a la situation péskedans laquelle se trouve NAO. Carles sait
eégalement que les services de NAO sont facilegparer et a adapter aux marchés étrangers. De
fait, que NAO reste nationale ou s'internationallss structures et les ressources opérationnelles
nécessaires sont presque les mémes. En plus,lssmarginaux de NAO sont presque nuls. Dans
cette perspective, NAO doit seulement pouvoir agsues frais commerciaux et de marketing liés

a l'export.

Les obstacles

L'un des principaux problemes qui se posent a NASD lénsuffisance de ses capacités
commerciales et de son expérience de la venteesunérchés étrangers. Ni Carles, ni le reste de
'équipe n'ont les compétences nécessaires poumasscorrectement le réle de responsable
commercial international. Au niveau national, NAGspede un trés bon chef de ventes mais celui-
ci ne parle aucune langue étrangere et n‘a aucyngience internationale. Par conséquent, lorsque

Carles fait appel & COPCAin 2006, l'agence Iui répond que NAO doit rentarses capacités
6



Etude de cas Entrepreneur — Espagne NAO International

commerciales avant de pouvoir bénéficier de sor’alAO prend les mesures nécessaires et

change afin d'obtenir I'appui de COPCA.

En réalité, si NAO souhaite exporter, elle doitisager sérieusement de modifier son personnel. La
plupart des employés de l'entreprise sont nés anééat ne se sont jamais beaucoup aventurés hors
de la Catalogne. Peu dentre eux parlent anglaigueun n'a d'expérience du commerce
international. NAO n'a pas du tout le profil d'ws@ciété internationale de services classique. Son
biais technologique constitue un autre obstacléaile. L'ambition de Carles reste de développer
une société qui fournit des solutions technologiqaex fournisseurs de technologies. Il souhaite
construire une entreprise basée sur la technolpggune société de services. Jusque 13, il a donc
plutét négligé le service aux clients. Dans cettispective, NAO n'est pas du tout préparée atraite
avec des clients internationaux qui demandent griservices qu'une simple base de données
d'actualités en ligne sans valeur ajoutée. Cambitsdbnc décider s'il est préférable que NAO se

concentre sur la technologie ou sur le servicechiarts.

Si la traduction du logiciel n'est pas un gros foie dans le processus d'internationalisation de
NAO, récupérer des actualités en ligne dans de ellmsviangues nécessite des connaissances en
documentation multilingue et des journalistes imaionaux. A ce jour, NAO couvre plus de

2 000 sources médiatiques en ligne en espagnog mains de 50 en italien et pas plus d'une
poignée en francais et en portugais. Carles saitsqdNAO veut réaliser des ventes dans des pays
non hispanophones, elle doit intégrer beaucoup gdusources dans d'autres langues. Selon Carles,
NAO doit offrir au moins une couverture de base mi&scipales publications en ligne de France et
d'ltalie. Couvrir plus de publications signifie q&O doit récupérer, stocker et diffuser plus de
contenu. NAO propose une base de données d'aétualitligne extraites d'Internet qui permet aux
clients d'accéder a tous les flux d'actualités ipabldepuis 2001. Cette énorme quantité
d'informations oblige NAO a investir dans des syse de gestion de base de données et des

dispositifs de stockage de données et d'hébergetaantplusieurs pays.

Les différentes |égislations sur les droits de paig intellectuelle liés aux actualités constituam
autre écueil dans le processus d'internationadisate NAO. Dans certains pays comme I'Espagne,
les agrégateurs de contenu en ligne ne paient @agdkvance aux prestataires d'information.
D'autres pays comme I'Allemagne possedent desléosopriété intellectuelle bien plus restrictives
qui obligent les agrégateurs de contenu a payeradevance aux prestataires d'information. NAO
devra donc étudier les Iégislations nationales atiame de propriété intellectuelle avant de vendre

ses services dans ces pays. En outre, NAO ne mogsédles ressources financiéres nécessaires
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pour prospecter des marchés étrangers ou embadicipersonnel qualifié. Carles n'a pas beaucoup
de temps pour effectuer des études de marché et NA@as les moyens de faire appel a une

société de recherche en marketing.

Les marchés

L'étape suivante du processus d'internationalisationsiste a sélectionner le pays dans lequel
s'introduire. C'est un sujet délicat et si Carbasdn mauvais choix, NAO perdra sa dynamique de
prospection sur de nombreux marchés. Plusieursdexcsont a prendre en compte lorsqu'il s'agit de
choisir le meilleur marché étranger a pénétrertailde, la proximité, la concurrence, la légisbeti

en matiere de propriété intellectuelle, les cligmtentiels, les conditions économiques, etc. Pour
établir quelques reperes, le personnel de NAO teféeane analyse précise de plusieurs marchés
dans le monde. Par exemple, le Portugal est unh@anoins développé en termes de technologies
disponibles et de concurrence. Il est plutbt réduites prix y sont bien inférieurs a ceux pratgué
en Allemagne, en ltalie ou en France. Carles décddec de ne pas orienter |'expansion
internationale de NAO vers ce marché. Il rejettalé&ment '’Amérique latine. En effet, méme si ce
marché est d'une taille suffisante, particulierenteBrésil, l'incertitude commerciale et la sifoat
politique et sociale agitée de certains pays témtia abandonner cette voie. Comme au Portugal, la
technologie de NAO est extrémement évoluée parorapux solutions proposées la-bas. A la
méme période, I'Allemagne et les pays scandinacesrdent de pleins droits aux rédacteurs
d'informations, ce qui signifie que NAO devra pages auteurs si elle souhaite récupérer et vendre
des actualités en ligne dans ces pays. Carlesnéiggalement l'idée de cibler le Royaume-Uni et
les Etats-Unis & cause de la forte concurrence gdgne déja. Il arrive alors a la conclusion cue |
France et I'ltalie sont les pays les plus promeiteQe sont tous deux des marchés de bonne taille
avec des prix supérieurs a ceux pratiqués en Eep&gnplus, ils sont proches de la Catalogne d'un
point de vue géographique et culturel. Enfin, Enfais et litalien sont des langues relativement

similaires a lI'espagnol ou au catalan.

Mobilisation des ressources

Au début de 'année 2007, aprés avoir passé deairsesna remplir des formulaires, présenter le
plan stratégique de NAO et organiser d'intermirmhiéunions avec les représentants et les
consultants de COPCA, Carles obtient finalememdd'ale I'agence. COPCA propose a NAO un

programme d'accompagnement (le « programme Alphgub)lui permettra de s'attaquer aux

marchés internationaux. Ce programme est un sedéstiné a aider NAO a élaborer un plan

d'internationalisation. Au cours des mois qui saoiy®AO rencontre a plusieurs reprises l'un des

consultants de COPCA. Bien que Carles ait spéafigent demandé les services de ce
8



Etude de cas Entrepreneur — Espagne NAO International

professionnel expérimenté, NAO trouve le procesdiaecompagnement lent et difficile. Le
consultant de COPCA réalise que NAO n'est pas eru@te a opérer a l'international. D'apres lui,
I'entreprise doit modifier sa stratégie et embauctie personnel qualifié pour faire face a

I'internationalisation.

Suivant ce conseil, Carles décide d'embaucher ommacial doté d'une expérience internationale
qui parle francais, italien, portugais et espagridest une subvention a linternationalisation
accordée par COPCA qui permet ce recrutement. Letanb alloué couvre un an de salaire d'un
commercial international et assure également lgydtupour les déplacements, les brochures et les
opérations commerciales. Carles explique :
« COPCA a donné le coup d'envoi du match internatiauee NAO doit disputer... Nous
disposons maintenant des ressources et de la gieabé&cessaires pour nous attaquer aux
marché internationaux.

Il est temps d'agir et Carles est impatient de cenuer !

Le processus d'internationalisation
Le nouveau commercial international recruté a ili@vdans une société d'import-export et parle
plusieurs langues, notamment le francais. Aprdsesférmé a la technologie et aux services de
NAO, il part pour Paris avec Carles afin de rencantles clients potentiels. Ce voyage en France
est une étape importante dans le processus datitamalisation de I'entreprise. Carles sait qu'il
s'agit du point de départ pour la conclusion darfuaccords commerciaux internationaux, mais il
n'est pas certain de la stratégie a suivre. EnQGaitles s'en remet totalement a I'expérience et au
compétences commerciales de sa nouvelle recrudleQuest pas sa surprise lors du premier
rendez-vous : le commercial ne parle pas du toanchis et le comprend a peine. Carles est
vraiment contrarié par ce mensonge et le licer&éon lui :
« Si vous voulez faire des affaires en France, it farler francais. C'est incroyable que ce
commercial n'ait pas pu comprendre ce que les Wiaous disaient. Ces entretiens m'ont
beaucoup embarrasss.
Carles doit alors improviser. Il appelle le bure@INAO a Gérone et demande la liste compléte des
sociétés de coupures de presse et des agencesndeucization implantées a Paris et dans la
région. En l'espace de deux jours, Carles jointtpEphone toutes les sociétés de coupures de
presse et un certain nombre d'agences de commionia# la ville. Avec beaucoup d'efforts, il

obtient plusieurs rendez-vous avec différents tdiepotentiels a Paris et dans les environs.
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Cependant, au cours de ces entretiens, Carlepa'esin mesure d'expliquer tous les avantages des
produits et services de NAO et de convaincre lespmcts. Il réalise en outre que la technologie de
NAO n'est ni nouvelle, ni a la pointe par rappark autres solutions disponibles sur le marché
francais. Apres ces rendez-vous, on lui présente efdreprises frangaises qui proposent des
services similaires avec une technologie encordeus. C'est un grand revers pour Carles, mais il
reste convaincu que la technologie de NAO est dle & rivaliser avec ses concurrentes sur le
marché francais. Méme si cette premiere approcheaheché francais n‘apporte aucun contrat a
NAO, Carles explique qu'il s'agit d'une expériehéaéfique :

« Ce séjour a Paris n'a pas donné grand chose, maiiss rvons beaucoup appris sur les

pratigues commerciales des Francais et les teclyiedoqu'ils utilisentEt noussommes

revenus en Catalogne avec pas mal de contacts

C'est donc une expérience difficile mais riche mseggnements pour Carles et pour son entreprise.

Carles décide de prendre personnellement en chanmgarché italien, car il est tres difficile pour
NAO de trouver des employés qualifiés dotés d'uqEerence commerciale internationale et de
compétences techniques qui soient disposés a eiviravailler a Gérone. De fait, il s'agit de l'un
des principaux obstacles qui empéchent la société&amclure ses premiers contrats étrangers.
Carles explique :

«Je ne veux pas perdre encore du temps a cherclegujun pour cette mission. Je pense

gu'il est préférable que je m'attéle moi-méme &ecktche. Nous nous adapterons ensuite

aux événements
La stratégie visant a pénétrer le marché italigndest principalement basée sur I'empirisme et
suivant ce principe d'apprentissage par I'expéeigbarles se rend plusieurs fois en Italie. Entre fin
2009 et le premier trimestre 2010, Carles prendleeivous avec une liste de clients potentiels
fournie par une association internationale de $égide coupures de presse. Cette liste de prospects
est payante, mais l'investissement s'avere rent@hldes programme toute une série d'entretiens, la
plupart toutefois sans l'accord des dirigeantssdegtés. Selon lui :

« Il est temps de nous jeter a I'eau, en espénaatig piscine est suffisamment profonde. »
D'ici la fin avril 2010, Carles rencontre presgoeates les grandes sociétés de coupures de presse
italiennes. A l'occasion de ses voyages a travieatid, il réalise que la législation en matiére d
propriété intellectuelle n'est pas problématiquguet le niveau de développement technologique du
pays est bien au-dessous des capacités de NAQ\ Gattes :

« Aprés notre expérience francaise, la réaction dents potentiels italiens lorsque nous

présentons notre technologie est rassurante. Jaue les sociétés de coupures de presse
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du pays sont tres impressionnées par notre agrégate contenu Web. Cet outil est devenu

notre principal argument de vente sur le marchéata »
Au cours d'un voyage mouvementé, la plus grandke @us influente société de coupures de presse
d'ltalie, Italiaclip, fait part de son désir d'aégu un acces complet et illimité a la base de éesn
d'actualités en ligne de NAO. ltaliaclip souhail@sser et gérer ces informations en ligne, puis les
diffuser a ses clients finaux (organisations pul#) et privées). La société demande également a
Carles I'exclusivité de la base de données e |tedi qui signifie que NAO ne pourra vendre cette
base de données a aucune autre société de coufmumm®sse du pays. Mais Carles sait aussi
gu'ltaliaclip ne demandera jamais de services & fiue valeur ajoutée. lls signent un contrat
accordant un acces illimité a la base de donnéetudlités de NAO pour un montant de 72 000 €
par an. La crédibilité et I'expérience acquises ti& ces transactions avec ltaliaclip incitent €%aal

poursuivre la stratégie d'internationalisation ceON

Retour sur le marché francais

Apres cette expérience réussie en ltalie, il aesiptepour NAO de revenir en France. Cette fois,
Carles veut un chargé d'affaires internationalléiadt expérimenté qui parle vraiment le francais et
qgui connaisse les pratigues commerciales localébuD2010, au terme d'un long et fastidieux
processus de recrutement, Carles sélectionne Anthiegrand, qui posséde selon lui les
compétences nécessaires pour prendre en chargetlegés internationales de NAO. Antoine
Legrand est francais, parle plusieurs langues etdgddmé en gestion d'entreprise et en
informatique. Il posséde quelques années d'expxrignernationale chez un fabricant d'envergure
mondiale. Antoine semble étre le commercial idéalrpNAO. Carles et Antoine décident de
retourner en France pour rencontrer les plus gsaedeiétés de coupures de presse du pays. Dans
un premier temps, Antoine appelle les clients pigenpour savoir s'ils seraient intéressés par les
services de NAO. Puis il envoie un fichier conténame présentation détaillée des solutions de
I'entreprise. Une semaine plus tard, il rappells peospects pour répondre a leurs éventuelles
guestions, puis prend rendez-vous pour un entrefiefin, il se rend en France avec un technicien

pour effectuer une démonstration sur site de lanelogie de NAO.

En juin 2010, Allopress, l'une des plus grandesésée de coupures de presse francaises, appelle
Antoine pour négocier les conditions d'un cont@oadant un acces illimité a la base de données
de NAO avec une exclusivité pour la France, AnddeelLuxembourg, la Suisse romande et la
Belgique. Antoine attend l'avis et les conseilCdeles. D'un cété, I'annonce de Presscut de ne plus
faire appel aux services de NAO place I'entrepdiaas une situation trés difficile, car ce client

représentait environ 30 % de ses revenus. D'ue adte, NAO doit déterminer si vendre un acces
11
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illimité et exclusif a sa base de données d'adésaén ligne est la meilleure maniére de pénéteer |
marchés internationaux. Carles se demande si &égie d'internationalisation de NAO est
appropriée. Il se pose la question suivante :
« Que pourrions-nous faire pour compenser cettdepde revenus sans vendre un acces
illimité a notre base de données assorti d'une wesieité commerciale pour toutes les
régions francophones d'Europe ? »
S'il ne trouve pas rapidement d'autres optiongaissance, il se verra dans I'obligation d'accepter

I'offre d'Allopress.
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Annexe 1
Technologie de NAO

Recherche et ure Catégorisation 1 Gestion Intégration mn

Détection et Organisation des Fourniture d'outils de Intégration des

e ar

récupération en temps informations en \ary gestion des of informations dans Ty
réel de nouveaux diverses catégories. informations. divers protocoles.
Annexe 2

Gammes de produits de NAO

CONTENU COUPURES
WEB DE PRESSE

SOLUTIONS
TECHNIQUES

BASE DE

DONNEES
D'ACTUALITES

- Acces en temps réel a la

- Fourniture de - Recherche et - Application Web auto-

contenu d'actualités en diffusion d'une configurée permettant base de données

ligne agrégé et mis a
jour dans différents
formats, a insérer sur
des pages Web.

- Prix basé sur le
nombre et le type
d'informations

demandées.

- Cible : clients finaux.

sélection d'actualités
en ligne regroupées
en catégories.

- Prix basé sur le
nombre de médias
couverts.

- Cible : sociétés de
coupures de presse
et clients finaux.

de rechercher, classer,
intégrer et diffuser du
contenu d'actualités en
ligne.

- Prix basé sur le nombre
de recherches
effectuées.

- Cible : agences de
communication et
sociétés de coupures de

presse.

Annexe 3

Chaine de valeur de NAO

d'actualités en ligne.
- Prix basé sur le nombre
de médias couverts.
- Cible : sociétés de

coupures de presse.

N IS DISTRIBUTEUR
'INFORMATIONS ET
CNlL L INIC REVENDEURS

INTERNET T ‘=== NAOQO 3 === SOCIETES DE sMIFS ¢ PARTICULIERS,
COUPURES DE PRESSE ET ORGANISATIONS PRIVEES
AGENCES DE COMMUNICATION ET PUBLIQUES
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Annexe 4

Segments de marché de NAO

/\

DISTRIBUTEURS
D'ACTUALITES

PREMIER [T Dizaines
SEGMENT |EMT d'entrepri

s of

*Sociétés de coupures de presse

s (Google News, PRESSCUT)

* Agences de communication et de ition

DEUXIEME  fII* Centaines £ =°
SEGMENT  [NT | d'entreprises REVENDEURS E marketing
TROISIEME [} Milliers !/ \ * Organisations privées et
SEGMENT ENT| d'entreprise |5 > UTILISATEURS SERS publiques (France Telecom)
Annexe 5

Evolution du chiffre d'affaires, des charges et debénéfices de NAO

2003 2005 2007 2008 2009
C.A. 212 149 €| 386 574 € 537 417 € 647 850 € 718 525 €
CHARGES | 251 446 € 371 452 € 524 652 €| 523 689 € 618 000 €
BENEFICES | -39.297 €| 15.122 € 12.765 € 124.161 800.525 €
Annexe 6

Chronologie des événements qui ont marqué le déeppement de NAO

|

INTERNATIONALISATION |

Juin 00 Déc. 06 Oct. 07 Oct. 08 Aot 09 Fév.10

Mai 03 |

Juil. 01 Nov. 0

|
Création Création: Commande Seuil | Un client Programme Début de la Annonce Service
officielle de Capital de d'équilibre | demande une  PIC=>aidea premiére de international +
NAO Global Concepte +  PRESSCUT | plate-forme I'export et a phase PRESSCUT commercial
Services S.L.  NEOTEC + I encatalan=> l'internationa  d'internatio =>40% de responsable =>
sponsors I solution lisation nalisation => perte de 2° phase
1 multilingue Italie C.A. d'internationat.
SN -
Remarques
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1- Ce texte est une étude de cas a visée pédagoditla a été élaborée pour servir de base de
discussion en classe et non pour illustrer I'efitéaou l'inefficacité de la gestion d'une situatio
administrative. Bien que ce cas et les faits de@dient réels, le nom de I'entreprise et tous les
autres noms ont été modifiés.

2- News Aggregator Online, S.L.

3- La bulle Internet de la fin des années 90 aerteptionnelle sur presque sur tous les plans. En
1999, 294 sociétés Internet sont introduites emdsuecueillant plus de 20 milliards de dollara. A
1*" mars 2000, les sociétés Internet représentenvalear marchande combinée de 1 700 milliards
de dollars. Fin 2000, I''SDEX retrouve son niveauldl janvier 1999. Il chute encore de 69 % au
cours des neufs mois qui suivent, pour une régnessiale de pres de 90 %.

4- COPCA est l'agence catalane de promotion dpdiexElle aide et soutient financiérement les
entreprises catalanes qui souhaitent exporter.

5- NAO intégre le «programme Alpha » de COPCA, sdém cadre duquel des consultants
spécialisés en internationalisation évaluent lesaerces et les capacités de I'entreprise a exporte
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