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Le cycle de conférences Décodons lefutur s'est articulé en 2005 autour

duthéme :Imaginaires du commerce et de l'industrie.

De quoise nourrit 'Histoire du commerce ? Sous l'influence de quelques
visionnaires de génie qui ont créé lecommerce d hier et vontinventer le
commerce de demain, les échanges reposent sur quelques idées si
simples qu'elles en paraissentfolles. ll est temps de dessiner les contours
de la prochaine révolution commerciale partant du constat que le

commerce est en perpétuel renouveau et pourtant toujours le méme.

Les représentations du monde industriel et les innovations
technologiques sont sujets d'attractions, mais aussi de peurs.
Comment se sont tissés et se tissent encore aujourd'hui les liens entre
le monde de l'industrie et ses représentations culturelles ? La prise
en compte de la technique comme un élément-clé de notre culture

devrait permettre de lever bien des craintes souvent injustifiées.

Pierre Georget
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| es inventeurs
du commerce de demain

Avant de voir comment on pourrait envisager le commerce de
demain, voire d'aprés-demain, je voudrais fixer un point de
départ au commerce moderne. Certes, le commerce existe
depuis que I'homme est sur la Terre, mais pour les besoins de
I'analyse, j'ai choisi 1852, avec Aristide Boucicaut et le magasin
« Au Bon Marché ». Pourquoi ? Parce que Boucicaut a tout
inventé. Dans le commerce tel que vous le connaissez et prati-
quez aujourd’hui, jose dire quil n'y a pas grand-chose de nou-
veau par rapport a ce que Boucicaut a mis en place. Cela permet
déja de comprendre que le commerce est un éternel recom-
mencement, parce que les bonnes recettes d’hier sont encore
celles d'aujourd’hui.

Aristide Boucicaut, inventeur du commerce moderne

Quand on parle de Boucicaut au grand public, on se rend
compte que cet homme est completement inconnu. Pourtant,
Dieu sait qu'il est a l'origine de ce que nous vivons des que nous
[6 allons dans un supermarché ou un hypermarché. 7]
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Le prix fixe

Boucicaut était fils de chapelier, et il avait le commerce dans le
sang. Son observation sur le commerce du milieu du xixe siecle
était la suivante : les commercants font tout a I'envers. Ils
considerent le consommateur comme un ennemi, comme un
«gogo » auquel il faut soutirer le maximum d‘argent possible. Par
exemple, a cette époque, les prix napparaissaient pas sur les pro-
duits. Les produits n‘avaient donc pas de prix fixe. Le prix nest
encore que l'expression d'un rapport de force entre le vendeur et
I'acheteur, I'expression de ce que le vendeur pense pouvoir sou-
tirer a son client. Ce systéme n'est pas tres productif pour le com-
merce, parce que le consommateur, par principe, doute de la
vraie valeur et du juste prix des produits ; et un consommateur
qui doute, c’est un consommateur qui, souvent, ne change pas
ses intentions d'achat. Boucicaut décide donc de prendre le pro-
bleme a l'envers, et de commencer par afficher les prix.

Le discount

Boucicaut décide ensuite de baisser les prix. Méme si ca ne s'ap-
pelait pas encore comme ¢a, il met en application I'élasticité des
prix. Il divise a peu pres les marges brutes par deux, se disant : « Si
je vends moins cher, je vais en vendre plus. » Cest ainsi que
Boucicaut, a montré, le premier, que I'on pouvait jouer sur élas-
ticité des prix de la grande consommation. Sur ce point, cer-
taines enseignes ne font donc aujourd’hui que redécouvrir ce
que Boucicaut a inventé il y a cent cinquante ans. ..

Lentrée libre

Boucicaut a aussi I'idée de permettre au client d'entrer dans un
magasin sans se faire agresser par le vendeur. Nous avons tous
vécu cela : en rentrant dans un magasin, avant d‘avoir eu le
temps de dire « ouf », il y a déja quelgu'un qui fond sur vous :
«Vous désirez quelque chose ? Je peux vous aider ? — Non merdi,
je regarde. » Qui n'a jamais vécu ca ? Boucicaut décide d'inscrire
en gros, sur le fronton du « Bon Marché » : « ENTREE LIBRE ». Il dit
donc au consommateur : « Tu peux entrer, tu n'es pas obligé
d'acheter. » Le fait de considérer le consommateur comme un
ami, comme une personne a aider, nous vient donc de Boucicaut.

Le « tout sous le méme toit »

Le « tout sous le méme toit » (ou one-stop shopping en anglais)
n'a pas été inventé par Carrefour en 1963 comme on l'entend
trop souvent. Cette idée de muer un commerce spécialisé dans
une catégorie de produits en un commerce généraliste, c'est
encore Boucicaut. Son Bon Marché, cest le rassemblement de
tous les types de commerces spécialisés : textile, mobilier, déco-
ration, chapellerie, mercerie, etc. D'ailleurs, au sein du Bon
Marché, chacun de ces métiers correspond a autant de rayons.
Le Bon Marché est la premiére grande surface multiproduits.
Mais a la différence de ce que développera Carrefour un siecle
plus tard, Boucicaut ne traite que le non-alimentaire.

Le merchandising
Méme si cela ne sappelait pas encore ainsi, Boucicaut invente
aussi le merchandising. Nous sommes a la fin des années 1850.
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Boucicaut décide d'agrandir son magasin. On lui a proposé des
plans ou tout est droit, « nickel », tiré au cordeau. Boucicaut
refuse, et décide au contraire de tout mélanger. Il invente donc la
théorie du « bordel organisé », ce qui est, ni plus ni moins, déja
du merchandising. Cela consiste a susciter I'impulsion d'achat,
mais a rester malgré tout dans un ordre assez logique pour que
le consommateur ne se sente pas completement perdu. Et
Boucicaut dit, je le cite (ce n'est pas exactement Boucicaut qui va
parler, mais Mouret, dans Au Bonheur des dames. Mais c'est la
méme chose, puisque Au Bonheur des dames, c'est le Bon Marché
raconté par Emile Zola) : « Ce qu'il faut, c'est que les femmes se
promenent pendant des heures et quelles se perdent, surtout
pas quelles aillent droit ou elles le souhaitaient, repartant sans
rien avoir vu d'autre du magasin. Clest bien le diable si, errant
dans ce désordre organisé, elles ne mettent pas les pieds dans
des rayons ou elles n'avaient pas l'intention d‘aller, et si elles
ne succombent pas a la vue d'articles qui les accrochent au
passage. » Quest-ce que cest, sinon la meilleure définition du
merchandising ? Clest la aussi quelque chose que Boucicaut a
inventé, et qui est encore valable aujourd’hui.

Le prix d’appel

Un autre exemple est fourni par les prix d'appel. Boucicaut avait
bien compris que ce qui compte, au-dela des prix bas, c'est
I'image-prix que le consommateur a de vous. Il dit a I'un de ses
adjoints : « Le tout, mon cher, est de les allumer (les clientes). Il
faut pour cela l'article qui flatte, qui fasse époque. Ensuite, vous
pouvez vendre les autres articles presque aussi cher qu‘ailleurs,

elle se dira que chez vous, elle paye meilleur marché. » Qulest-ce
que c'est, sinon la définition des prix d'appel, un flot de perte
dans un océan de profits ? C'est Boucicaut qui a inventé cela, et
non Trujillo, méme si je ne minimise pas son réle dans la distri-
bution contemporaine.

Le « mois du blanc », premiére opération promotionnelle
Dans un registre plus anecdotique, c'est Boucicaut qui a inventé
le « mois du blanc », qui dure depuis cent cinquante ans. Nous
sommes a la fin des années 1850. Neige dans Paris. Pas un chat
dans son magasin, Boucicaut sinquiéte. Que se passe-t-il 7
Pourquoi les consommateurs ne viennent-ils plus ? Tout simple-
ment parce quil y a quelques centimétres de neige dans la rue
et que Paris est tout blanc. Boucicaut se dit : qu'a cela ne tienne,
je vais leur donner des raisons de venir, pas forcément pour
acheter, mais pour voir ce que jai fait du « Bon Marché ». Et en
une nuit, il redécore tout son magasin en blanc, parce qu'a
I'époque le linge de maison, les soieries, le linge de table, sont
blancs. Il construit des pyramides déponges, il tend des fils sous
la grande coupole, auxquels il accroche des mouchoirs pour
figurer des colombes qui volent... Bref il redécore et théatralise
son magasin, pour inciter les consommateurs a venir voir ce qu'l
a fait, sans forcément faire des emplettes. C'est donc Boucicaut
qui a créé cette premiére opération promotionnelle qu'est le
«mois du blanc ».

Cet homme est donc a l'origine de tout un ensemble de
techniques qui restent aujourd’hui au coeur de l'activité de nos
magasins, de nos enseignes. Les principaux éléments du

!
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commerce tel quon le pratique aujourd’hui étaient donc déja en
place il y a cent cinquante ans.

La théorie de la « roue de la distribution »

Huit révolutions commerciales en cent cinquante ans
Depuis cent cinquante ans, que sest-il passé 7 Et bien — et cest
déja un début de réponse a la question : « Quel commerce pour
demain ? » —, nous avons vu des révolutions commerciales, nous
avons vu des formes de vente émerger, se développer, devenir
dominantes, puis se marginaliser, et, pour certaines, disparaitre.
Ce qui est intéressant, c'est de décoder la mécanique qui a struc-
turé ces évolutions commerciales. Déja, cela montre qu'aucune
forme de vente n'est éternelle, et que tout le monde a sa chance.
En cent cinquante ans de commerce, huit révolutions commer-
ciales ont eu lieu. Il'y a eu les grands magasins, avec Boucicaut,
qui ont ensuite donné les enseignes que vous connaissez : le
Printemps, par exemple, fondé par I'un des employés de
Boucicaut, les Galeries Lafayette dans la méme veine, la
Samaritaine... Apres, sont arrivés les coopératives de consom-
mateurs, puis le succursalisme (comme Casino), puis les magasins
populaires a prix unique (Monoprix, Prisunic). Apres-guerre, on a
vu arriver les supermarchés, puis les hypermarchés. Et en ce
moment, que voit-on se développer ? Le hard discount.

Toutes les formes de vente naissent et meurent a cause des prix
Si on réfléchit a toutes ces révolutions commerciales, on voit
guelles sont a chaque fois sous-tendues par une idée quon

pourrait résumer ainsi : toutes les formes de vente naissent grace
au jeu sur les prix. Et toutes les formes de vente qui disparaissent,
ou sont marginalisées, le sont a cause des prix. C'est donc le prix
qui structure ce que certains — je pense a l'universitaire américain
Malcolm Mac Nair — ont appelé la « roue de la distribution ».
Dans cette théorie, il y a lidée que le commerce se régénére en
permanence, quil est un éternel recommencement, et non une
évolution linéaire. La théorie de la roue de la distribution pose
que les nouveaux entrants sur le marché du commerce rentrent
en général en jouant sur les prix, en utilisant deux leviers : soit ils
diminuent leurs marges, mais on sait bien que ce n'est pas
tenable longtemps ; soit ils arrivent avec des coUts d'exploitation
plus bas que la forme de vente précédente, ce qui a d'autant plus
d'effet que cette derniere, avec le temps, sest embourgeoisée.

Commerce et embourgeoisement

Cest exactement ce qui s'est passé pour chacune des révolutions
commerciales que je viens de citer. lembourgeoisement du
commerce, on le constate aujourd’hui. Allez voir les derniers
Carrefour, les derniers Leclerc, ou les derniers Auchan : ce sont des
« cathédrales du commerce » — l'expression n'est pas de moi. Le
commerce d'aujourd’hui sest embourgeoisé. Je schématise et je
caricature, mais a-t-on vraiment besoin d'un parquet, au rayon
textile, pour aller acheter des slips et des chaussettes ? Pour ce qui
est du consommable textile, je ne suis pas persuadé que ce par-
quet va m'inciter a acheter plus et mieux. Ce que je sais, en
revanche, c'est que cela va élever le cot dexploitation. On pourrait
multiplier les exemples : promenez-vous dans un hypermarché

’
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de derniére génération, et demandez-vous si, pour chaque détail
« flatteur » que vous voyez, il n'y aurait pas eu moyen de réduire
le colt, de baisser le prix dexploitation. Dans 99 % des cas, la
réponse est « oui ». Nous sommes donc dans un schéma ou la
distribution s'est embourgeoisée. Mais ce n'est pas propre a
aujourd’hui : chacune des formes de vente sest embourgeoisée
avec le temps, ouvrant un espace a une forme de vente plus
agressive, puis disparaissant ou étant marginalisée. Cela fait cent
cinquante ans que cela dure. Cette roue de la distribution nest
pas la théorie fumeuse d'un homme obsédé par le prix. Non.
Clest un état de fait historique : aucune forme de vente ne sest
imposée sans travailler sur les prix.

Le hard discount n'est pas I'enfant de la crise

Cette roue de la distribution, est-ce qu'elle fonctionne aujour-
d'hui 7 Jaurais tendance a dire oui lorsque je regarde de maniére
tres contemporaine ce qui se passe dans le commerce. Prenons
le cas du hard discount. Que n‘a-t-on pas dit quand il est arrivé
dans les années 90 ! « Le hard discount, enfant de la crise » était
alors le discours dominant. Rappelez-vous : les enseignes
disaient que cela ne marcherait jamais. Assises sur leurs certi-
tudes, elles pensaient que les Francais ne « mordraient » jamais a
une forme de vente aussi paupérisante. C'était oublier un peu
vite les débuts de Leclerc a Landerneau ! A I'époque, ce n'était
pas les Leclerc que nous connaissons aujourd’hui ! C'était alors
une arriere-boutique dans une piéce quasiment désaffectée, et
ce constat est valable pour toutes les enseignes qui se sont
créées a cette époque-la. Le hard discount n'est pas un enfant de

la crise, parce que la crise économique de 1990, nous en
sommes sortis aujourd’hui, méme si ce n'est pas l'euphorie.
Certes, nous sommes entrés depuis dans d'autres crises, mais je
répéte que le hard discount n'est pas l'enfant de la crise. Il est
I'enfant de la roue de la distribution. Il illustre a merveille le fait
que des qu'une forme de vente sembourgeoise et oublie les
fondamentaux, le consommateur l'oublie elle aussi. Ces fonda-
mentaux, c'est avoir des colts d'exploitation bas pour garantir
des marges convenables et des prix bas. Le hard discount
démontre la pertinence de cette analyse depuis sa création. Je
ne veux pas dramatiser la situation, car je pense qu'aujourd’hui
tout le monde est assez obsédé par le sujet ; mais songez quand
méme que le hard discount prend 1 % de parts de marché par an
sur le « gateau » du marché alimentaire. Vous imaginez la force
de ce format qui réussit a « grignoter » une telle part de marché ?
Sans compter qu'il y a 30 % des foyers qui n'ont pas encore acces
a cette forme de vente. Clest dire le réservoir de croissance du
hard discount.

Le coat d’exploitation de l'outil hyper-super est beaucoup
plus haut qu’il y a dix ans

Enfant de la roue de la distribution, le hard discount démontre
donc que deés que jai une proposition commerciale avec des
couts d'exploitation plus bas, je peux avoir au final des prix plus
bas, mais sans forcément, vous l'aurez remarqué, sacrifier ma
marge ! Le hard discount n'est pas celui qui vit le plus mal !
Simplement, il a des colits d'exploitation beaucoup plus bas que
les hypermarchés. La semaine derniere, Serge Papin, président

;
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de Systeme U, disait la chose suivante : « Si je ne suis pas a
24 points de marge brute, je ne fais pas tourner une boutique,
sachant que jai en plus besoin de 6 points derriere pour l'entre-
pot. » En gros, il dit donc : « Si je suis a moins de 30 points, je
perds de l'argent. » Est-ce que vous vous rendez compte ? Une
forme de vente qui est née — remettons-nous dans le contexte
de 1963, a Sainte-Genevieve-des-Bois — sur la logique puriste et
jusque-boutiste du discount, qui nous dit aujourd’hui : « Il me
faut 30 points de marge pour vivre | » C'est bien quon a franchi
une étape dans le modeéle économique méme du business des
supermarchés et des hypermarchés. ..

Disons-le difféeremment. Lannée derniére, en arrivant au minis-
tére des Finances, Nicolas Sarkozy a commencé a s'intéresser a
ce business. Il est arrivé en proposant, la premiere fois, que les
prix baissent de 5 points : 2,5 points a la charge du distributeur,
2,5 points a la charge de l'industriel. Cétait il y a un an.
Immeédiatement, les distributeurs ont dit : « Vous n'y pensez pas !
Nous gagnons 2,5 points nets, comment voulez-vous que nous
restituions 2,5 points tout en maintenant la viabilité économique
de nos entreprises ? » Il est vrai que dit comme cela, cela semble
frappé au coin du bon sens. Néanmoins, c'est oublier ou est
passé l'argent provenant de la loi Galland et de ses consé-
quences (conséquences qui, dans un premier temps, furent
avantageuses pour la distribution, mais moins avantageuses
dans un second temps). C'est comme la morphine qui soulage la
douleur sur le moment, mais gare au réveil | Ou sont passés ces
budgets, puisqu'aujourd’hui les distributeurs ne gagnent pas
significativement plus qu'avant la loi Galland ?

lIs sont passés dans ['élévation du colt d'exploitation.
Aujourd’hui, j‘ai besoin de beaucoup plus de marge qu'il y a
dix ans pour arriver au méme résultat, le cot d'exploitation de
l'outil hyper-super étant beaucoup plus haut. Donc, au nom
de cette théorie de la roue de la distribution, on ouvre un bou-
levard au hard discount. Une forme de vente ne peut aspirer a
devenir une forme de vente de masse qu'en offrant des prix
plus bas que ses concurrentes — méme si je sais qu'il y aura
toujours un Hédiard ou un Fauchon place de la Madeleine, et
des commerces plus chics dans le 16e que dans le 20¢ arron-
dissement de Paris. Certes, il y a des gens qui vivent tres bien
en vendant cher, mais la France n'est pas Paris, et encore
moins le 16¢ !

L'avenir marginal du e-commerce alimentaire

La théorie de la roue de la distribution permet aussi d'éclairer les
péripéties du e-commerce. Année 2000 : je me rappelle les
conférences de presse de Carrefour ou Casino. On voyait bien
que la notion de e-commerce avait été ajoutée a la fin de la
conférence, parce qu'il fallait faire plaisir a la Bourse en montrant
qu'on était dans ce business. Mais les dirigeants avaient oublié ce
postulat de départ : jamais une forme de vente ne sest dévelop-
pée massivement sans amener quelque chose sur le terrain du
prix. Or, quest-ce que le e-commerce alimentaire, sinon aban-
donner, lorsqu'on est consommateur, deux taches que l'on fait
bénévolement : le picking en magasin — je fais mes courses et
je les mets dans le chariot — et la livraison chez moi. Dans le
e-commerce alimentaire, par exemple Ooshop, on considere

y
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que la prestation moyenne, avant méme d‘avoir vendu le
moindre produit, colte 15 € : il faut bien payer la personne qui
va faire le paquetage et le livrer a domicile ! Il n'a donc pas
encore travaillé que le e-commerce porte déja en lui les germes
d'une hausse du colt de revient alimentaire pour le ménage.
Partant de |3, si on accepte la théorie de la roue de la distribu-
tion, le e-commerce alimentaire n'a d'autre avenir que marginal :
place de la Madeleine, le 162 arrondissement, Neuilly, et c'est
tout ! Cing ans apres, ou en est-on sur le e-commerce alimen-
taire 7 Casino a arrété, en tout cas pour ses activités alimentaires,
parce quil n'y a pas de modéle économique. Le marché de
masse alimentaire ne supporte pas la taxation que représente
la vente de la prestation de service du picking et de la livraison.
D’accord, Ooshop existe toujours. Ooshop vient d'arriver a
Rennes par exemple. Pour le lancement de son opération a
Rennes, les livraisons sont a 5 €. Effectivement, a 5 €, Ooshop
va trouver du monde, parce qu'on peut considérer qu'a ce
prix-1a, le surcott est compensable par I'aspect pratique. Mais
cela lui colte 15 € ! Car il faut étre lucide, le prix moyen de la
prestation est de 15 €. Donc Ooshop peut compter cette pres-
tation dans ses prix, mais cela va se voir. Pourquoi Euromarché
a-t-il disparu ? Pour avoir augmenté ses prix, et pas de 5 %!
Bernheim, qui était patron d'Euromarché a cette époque,
a eu une vision de génie, digne d'un banquier, de se dire :
« Nous brassons tellement d'articles a Euromarché, que si
japplique une légére hausse a chacun de ces articles, ¢a sera
indolore. Mais au final, comme la multiplication se fait par des
milliards d'articles, ca me fera un bénéfice formidable. » Non !

On n'a pas besoin d’augmenter beaucoup pour que le
consommateur sen rende compte... Revenons a Ooshop : les
livraisons sont a 5 €, mais coltent 15 €. Donc soit Ooshop
majore d'autant ses prix pour payer la prestation, soit il
accepte pendant X temps, mois ou année, de subventionner
le service pour en donner le goUt.

Donc le e-commerce alimentaire, en balance avec le hard
discount, est a mon avis l'illustration contemporaine du fait
que la roue de la distribution tourne toujours.

Et pourtant, que n'a-t-on pas dit sur I'nypermarché ! Par rapport
au e-commerce, I'hypermarché représente une somme de
contraintes dont on se demande comment on fait pour les sup-
porter : déja, il faut y aller I Et comme nous sommes tous assez
bétes, en général, nous y allons tous en méme temps, le samedi
matin ! Ensuite, on fait la queue ! Et puis il y a les produits gu'on
trouve et ceux quon ne trouve pas ! Ensuite on refait la queue
pour payer. Ou sont les avantages des hypermarchés, lorsquon
raisonne comme ¢a ?

Dans les années 2000, divers précurseurs nous annongaient tous
la mort de I'hypermarché et du magasin physique parce que le
e-commerce allait tout révolutionner.

Entre le e-commerce et I'hypermarché — pour rester sur cet
exemple, mais ce sera encore plus vrai avec le hard discount — il y
a certes une somme énorme d'inconvénients pour I'hypermar-
ché, mais ce dernier a un avantage, un seul, mais qui jusqu'a pré-
sent a toujours démontré sa primauté : un coUt d'exploitation
plus bas, en tout cas par rapport au e-commerce.

’
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Quel commerce pour demain ?

Ces exemples montrent donc que la roue de la distribution
tourne toujours, et cela fait cent cinquante ans que cela dure.
D'ou, si vous avez suivi mon raisonnement, cette question : a
quoi pourrait ressembler le commerce de demain, si on consi-
dére que la roue va encore tourner ? A raison de huit révolutions
commerciales en cent cinquante ans, si on applique une mathé-
matique certes un peu simpliste, on peut penser que dans une
génération, nous aurons une nouvelle forme de vente. A quoi
pourrait-elle ressembler ?

Le hard discount n'est pas ce qui revient le moins cher

Si on considére que le prix restera toujours le critére numéro un
(et a priori on peut le penser), la question qui compte est la sui-
vante : comment pourrait-on encore le baisser ? Je vais vous faire
une confidence : le hard discount ce n'est pas ce qui revient le
moins cher. Baladez-vous en magasin, aujourd’hui, chez les hard
discounters, y compris les plus durs, et rappelez-vous vos pre-
mieres balades en hard discount, lorsqu'on découvrait ce secteur.
N'y a-t-il rien qui a changé ? Promenons-nous chez Lidl : vous
arrivez, vous avez a peine franchi l'entrée, vous tombez sur de
grands placards : « Satisfait ou remboursé ». Du service, tiens
donc ? Mais je croyais que le service n‘était pas compatible avec
le discount... Mais c'est que Lidl sembourgeoise lui aussi... Lidl
est par exemple, aujourd’hui, le 5¢ ou 6¢ annonceur parmi les
enseignes alimentaires. Revenons au « Satisfait ou remboursé ».
Qui le paie, ce service, d'apres vous ? Ce n'est pas Lidl sur sa

marge : c'est vous, C'est moi, par la marge pratiquée sur les pro-
duits, qui financons ce service ! Alors, vous me direz, ils ne doi-
vent pas en récupérer tant que ¢a, etc. D'accord, mais c'est une
question de principe.

Continuons notre balade, et rendons-nous au rayon camem-
bert. Rappelez-vous, il y a dix ans, au rayon camembert, il n"y
avait qu'une référence. Il y avait, en gros, un camembert pasteu-
risé, référent Président ou Coeur de Lion. Car le principe du hard
discount, c'est le volume a la ligne : on ne va pas commencer a
multiplier les gammes, alors que le but est d‘avoir le plus fort
volume par référence. Or, aujourd’hui, dans un hard discount,
vous trouverez jusqu'a trois camemberts. Pourquoi ? Parce que
la consommation sest segmentée, mon bon monsieur ! Il faut
un pasteurisé (référents : Président, Coeur de Lion), qui est tou-
jours le cceur de business. Il faut aussi un camembert thermisé
(référent : Le Rustique), qui est un peu meilleur que le pasteu-
risé, et pas aussi « dangereux » (j'emploie ce terme au second
degré, évidemment) que le lait cru. Et enfin vous avez, un
camembert au lait cru (Lanquetot). Dong, on a considéré que
derriere le mot « camembert » aujourd’hui, il y avait trois
besoins-consommateur.

Je ne conteste pas qu'il soit tres agréable de vivre dans une
société ol la consommation est segmentée. Mais est-ce la voca-
tion du hard discount ? Non : le hard discount, c'est le volume a la
ligne. Alors évidemment, aujourd’hui, Lidl vend beaucoup plus
de camemberts qu’il y a dix ans. Mais il n'est pas le moins cher
possible en termes de politique d'assortiment, puisqu'il peut y
avoir trois références pour une seule unité de besoin.
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Alors, comment étre encore plus hard que le hard ? En coupant
les assortiments. Nous sommes d'accord : je vous décris ici un
monde de la distribution paupérisante. Mais faisons l'effort de
réfléchir a ce qui pourrait étre moins cher que moins cher. Dong,
je coupe tous les assortiments de chez Lidl en deux (en gros).
Et, forcément, jaméliore les conditions d'achat.

Continuons notre tour chez Lidl : vous arrivez en caisse. Vous
avez remarqué qu'on peut payer avec la carte bancaire, mainte-
nant ? Avant, ce nétait pas le cas. Certes, la commission carte
bancaire est sans doute bien négociée chez Lidl. Jimagine
qgu'elle n'est pas de 3 points comme chez le commercant de
quartier, mais quand méme ! La commission carte bleue, si
jempéche les paiements par carte bleue, je la remets dans le
prix ! Je vous rappelle que cétait quand méme ca, le hard
discount, a l'origine !

Dong, retenons qu'aujourd’hui, le hard discount n'est pas au plus
bas colt d'exploitation possible.

Peut-on bloquer la roue de la distribution ?

La question est de savoir si on peut bloquer la roue de la distri-
bution : est-il possible, pour une forme de vente qui propose les
prix les plus bas du marché grace a la réduction de son colt
d'exploitation, de résister a I'embourgeoisement ? Car c'est
l'embourgeoisement qui tue les enseignes. Prenons Carrefour :
au début, en 1963, c'est le discount | Puis on s'est dit, chez
Carrefour : « Le consommateur veut de la qualité, des engage-
ments... » Entendons-nous bien : je ne conteste pas du tout la

pertinence, a I¢poque, de cette démarche : les filieres Qualité de
Carrefour, objectivement, en termes de politique marchandises,
sont une réussite. Je veux simplement placer cette stratégie
dans un contexte plus récent : manifestement, ce nest plus la
bonne direction, aujourd’hui. On trouve toujours des justifica-
tions pour lancer des nouvelles gammes, pour élargir ses assorti-
ments, pour ajouter des services... Vous imaginez les efforts
d'argumentation quiil a fallu déployer, chez Carrefour, lorsqu’ils
ont lancé la gamme « Jaime », qui a aujourd’hui disparu ?
Comment arriver a légitimer une gamme aussi abstraite dans les
promesses faites au consommateur, lorsqu'aujourdhui, le
consommateur est attiré par des prix et par des produits a la pro-
messe basique ?

Ce que je dis la sur Carrefour est évidemment valable pour les
autres enseignes, et cette capacité formidable guelles ont a tou-
jours enrichir leurs propositions commerciales, et donc, a pro-
mettre toujours plus de valeur au consommateur. Mais il arrive
un moment ou celui-ci dit : « Stop. Vous men demandez trop par
rapport a ce que semble valoir le service que vous me rendez. »
En tout cas, pour de I'achat alimentaire courant. Parce que dans
le méme temps, ce « con de consommateur » va acheter des
téléphones portables a ne plus savoir quen faire, s'abonner a la
TNT, a la télévision par satellite, etc., de sorte que la part du bud-
get alimentaire dans son budget total fond année apres année,
pour ne devenir quasiment plus qu'une variable d'ajustement.
En gros : on va manger avec ce qui reste. Alors quil y a une géné-
ration, c'était le contraire : on mangeait, et on voyait ce qui res-
tait. Cette évolution n'est donc pas porteuse despoir pour une
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forme de vente autre quorientée « prix bas », en tout cas pour le
commerce alimentaire.

La coopérative de consommateurs, prochain super hard
discount ?

Revenons a notre question : existe-t-il un moyen de bloquer la
roue de la distribution, de ne pas céder a cette tentation de I'em-
bourgeoisement ? Dans Le Commerce en 2053, réalisé en collabo-
ration avec I'lFM, jai imaginé comment on pourrait bloquer la
roue avec une proposition de super hard. En ce sens, il y aurait
quelque chose a faire : que le prochain super hard discount soit
mis en ceuvre par une coopérative de consommateurs. Les
coopératives de consommateurs ont connu leur heure de gloire,
en gros, pendant la premiere moitié du xxe siécle, ont connu
leur apogée au sortir de la Deuxieme Guerre, ou elles étaient la
forme de vente dominante, avant de seffondrer parce quelles
N‘avaient pas su suivre la modernisation du commerce, et
notamment celle des prix. Mais les coopératives de consomma-
teurs ont ce mérite quelles ne rémunérent pas le capital. Or,
gu'est-ce qui est aujourd’hui le poison des enseignes contempo-
raines ? Clest la rémunération du capital, dont on exige, année
aprés année, quelle soit plus forte que I'année précédente.
Apres, il y a deux fagons de faire plus de résultat : réaliser plus de
chiffre d'affaires — mais c'est compliqué de faire venir le consom-
mateur dans les magasins ! Lautre facon, c'est de dire : « Jéleve
mon mix-produits. » C'est-a-dire : je vends plus cher des produits
plus élaborés, par exemple. Tout cela, au nom de la rémunéra-
tion du capital investi.

Les coopératives de consommateurs, qui nont pas cette obliga-
tion de rémunérer le capital — en tout cas, pas au-dela du taux
d'intérét Iégal, qui est quand méme tres bas aujourd’hui au
regard des 15-20 % que I'on demande aux groupes cotés — ont
moins de chances de sembourgeoiser que les groupes capita-
listes « purs et durs ». Dong, si on concevait un scénario ou un
super hard était lancé par une coopérative de consommateurs,
on pourrait peut-étre imaginer que la roue de la distribution soit
enfin bloquée, puisque cette forme de vente, ne sembourgeoi-
sant pas, ne laisserait pas la porte ouverte a la concurrence d'une
forme de vente encore plus agressive.

Bien « penser client », la premiére invention pour demain ?
Au cours de cette conférence, jai adopté une position volontai-
rement extrémiste. Le but, quand on a une idée, c'est de la suivre
jusgu’au bout, de la maniére parfois la plus provocatrice pos-
sible ! Pour terminer, je voudrais vous sensibiliser au fait que le
commerce de demain, sans méme parler de celui d'apres-
demain, c'est sans doute, déja, de beaucoup mieux « penser
client ». Est-ce que vous ne pensez pas qu‘aujourd’hui, avant
méme d'inventer de nouvelles formes de vente, il y aurait une
premiére invention a faire, celle de magasins ol enfin, on pense-
rait au client ? Pour vous démontrer que de mon point de vue, ce
n'est pas le cas, a tout le moins, pas autant qu'on veut bien le dire,
je vous ai apporté ces photos de petites « tranches de vie ».
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Commentaire des photos

La charrue avant les boeufs

. Voila un prospectus trés récent, concernant les 30 ans
de Super U. Est-ce que vous croyez que la personne
qui a congu une proposition commerciale aussi com-
pliquée, en placant, qui plus est, le produit au second
plan, a vraiment réfléchi a ce que le consommateur
allait recevoir comme message ? Je sais quily a beau-
coup de contraintes, quon ne peut pas écrire ce quon veut, etc. Mais noublions pas
que la premiere des contraintes, ce nest pas la loi Galland, mais le consommateur !
Ne mettons pas la charrue avant les beeufs !

Forme de vente

Autre exemple, toujours sur un prospectus qui, je vous le rap-
pelle, est le premier lien entre un consommateur et son
enseigne, avant méme de rentrer dans les magasins. On a une
espece darc avec plein de chiffres. On a le prix, le ticket, une
réduction immédiate dont on ne sait pas si elle est rappelée
plus haut (le 0,20 €) ou si cest une autre. .. Est-ce quon a vrai-
ment « pensé client » quand on a fait ¢ca ? N'y a-t-il pas moyen,
avant de réinventer le fil a couper le beurre, de trouver des
formes de vente qui pensent plus au client ? A mon avis, si !

100 % remboursés

CEM e ot e v a1 Rappelez-vous, ¢a, cétait en début d'année 2004,
= quand la vague des opérations « 100 % remboursés »

est arrivée. Cela concerne Intermarché. Deux pages

pour expliquer une opération « 100 % remboursés »,

avec un petit 1, un petit 2, un petit 3, un petit 4, un

petit 5, des fleches, des tickets, des chiffres, et I'hypo-

(]

+ =2

thétique espoir de recevoir un remboursement au bout de huit semaines. .. Je force le
trait, et je sais que ce genre dopération est compliqué, mais a-t-on vraiment « pensé
client » ? Quand on fait ¢a, on ouvre un boulevard au hard discount.

Cachez ce prix que je ne saurais voir

A présent, rentrons dans le magasin. Regardez ce
rayon Disques. Il n'y a pas un seul prix sur les disques !
Mais, par contre, on a mis une affichette : « Chers
clients, vous disposez d'une borne de prix au rayon
Jouets de votre magasin. » Il faut faire trois allées pour
arriver a la borne prix ! Je vous rappelle ce que disait
Boucicaut : un consommateur qui doute, cest un consommateur qui ne change pas
ses intentions dachat. Si, malgré un tel frein a la consommation, ce magasin est un
bon vendeur de disques, imaginez ce quiil vendrait s'il faisait bien son travail ! Les freins
que lon met entre l'acte de consommation et le client, on les retrouve toujours dans le
chiffre d'affaires.

Trop d'infos tue 'info

Nous voici dans le rayon Jus de fruits d'un Champion.
Regardez le nombre de propositions commerciales
différentes. On a les produits Champion qui sont
« encore moins chers », on a la marque nationale
dont le prix a baissé, on a un produit qui donne droit
a 10 points, on a un produit dont le prix a baissé qui
donne aussi des points, on a un produit qui donne droit a une réduction immédiate,
eton aenfin un produit a « prix bloqué ». Tout ¢a dans le méme rayon, sur 4 métres de
large ! Et ca n'a choqué personne !
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Al'aide!
S Regardez ce rayon Surgelés. Je veux ce bac de glace
a la fraise et je ne connais pas son prix. Je vais le
trouver ou, mon prix ? Cest simple : je repose le

produit, et je verrai la prochaine fois.

Prix dans la glace

Restons dans les surgelés. Est-ce que vous pensez qu'il
n’y a pas un employé de rayon qui aurait pu voir ce
produit, et lenlever ? Mais il a d( se dire : « Si je lenleve,
Jje vais perdre du chiffre d affaires. » Mais en le laissant,
il en perd encore plus !

Trop de messages...

Nous voici dans un hypermarché Géant, au rayon
Cafés, il y a trois semaines. Regardez le nombre de
messages que je recois quand je suis consom-
mateur ! Il y a une promo avec laquelle j'ai 20 %
gratuits, une autre avec laquelle jai 25 % gratuits, et
une troisiéme promo avec laquelle jai 1 € de réduc-
tion. Et du coup, jai deux prix : je peux payer ce
méme produit 4,45 € ou 3,33 €. Je ne suis pas persuadé que ¢a soit bon pour limage
de lenseigne.

Systeme D

Regardez cette vieille dame qui a trouvé une échelle en
rayon, et sen sert pour aller chercher les produits en
haut. Mais si un employé a eu besoin de cette échelle
pour placer les produits, ne pouvait-on pas penser que
les clients en auraient besoin pour aller les chercher ?
Sont-ils par principe plus grands que les employés ?

Invendue et invendable

Voici des bouteilles qui valent 180 € piéece (Mouton-
Rothschild et Margaux). Vous avez vu [étiquette du
Mouton-Rothschild ? Il s'agit quand méme, pour une
part, d'un produit de « paraitre » | Donc déja, cette
bouteille est invendable. Et pensez-vous que cette
bouteille de Margaux, avec ce macaron digne d'une
cote de beeut, ce sticker typique de la boucherie, va trouver preneur ?

Tout cela était destiné a vous faire comprendre que la premiere
des inventions, tres opérationnelle, est sans doute de regarder
nos magasins avec des yeux de client. Car des images comme
celles-ci, j'en ai plein mes cartons, et je les tiens a votre disposi-
tion si vous le souhaitez ! Apportez-moi des contre-exemples si
vous pouvez !
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Questions / Réponses

Vous avez cité le prix comme élément déterminant et premier
motif d’‘achat. Tout le monde en convient. Est-ce que vous pour-
riez citer les deuxiéme et troisiéme éléments déterminants ?

Je vous avouerai que je fréquente beaucoup les 7¢, 8¢ et
16¢ arrondissements de Paris, donc je me sens tout de suite écarté
(Rires)... Mais est-ce que le plaisir n'est pas, tout de méme, un
élément qui va intervenir a un moment donné, quels que soient
la personne et son budget ? Parce que si je regarde, dans les
hypermarchés, le contenu des caddies de personnes aux budgets
trés limités, je constate qu'elles achétent parfois, pour faire plaisir
a leur petite fille ou a leur mari, des articles un peu plus chers,
dont elles s‘apercevront qu'elles n‘avaient peut-étre pas vraiment
besoin.

Olivier Dauvers : Je suis Gersois. Donc pour ce qui est du plaisir,
et notamment en ce qui concerne la nourriture, je ne vais pas
vous dire que ¢a n'a pas de valeur ! Néanmoins, force est de
constater, et j'en suis le premier désolé, que votre réflexion nest
juste que lorsqu'on regarde les exceptions de la consommation.
En revanche, elle est fausse lorsqu'on consideére les grandes
tendances. Regardez le développement contemporain des pre-
miers prix et du hard discount : ce n'est pas, pour moi, I'archétype
du plaisir appliqué a la consommation ! ll n'y a quand méme rien

de plus triste que d'aller faire ses courses dans un Lidl, et je ne
juge personne en disant cela ! Je ne dis pas que le plaisir n'existe
pas, mais je dis que dans les macrotendances, on ne le voit pas
aussi facilement que cela. On le voit dans les microtendances.
Cest la bipolarisation de la consommation que l'on constate
tous et qui nous concerne tous.

Si je viens chez vous, et méme si vous habitez les 7¢, 8¢, ou
16¢ arrondissements de Paris, je suis str de trouver des premiers
prix, dont vous ne connaissez peut-étre méme pas l'existence !
Vous venez chez moi, vous allez trouver des marques natio-
nales, des marques de distributeur et des premiers prix...
Il n'y a quasiment pas de consommateur exclusif d'une de ces
typologies, et c'est rassurant, parce que ¢a veut dire que
ponctuellement, on va faire monter en gamme des consomma-
teurs qui, pour l'essentiel de leur consommation alimentaire,
sont « ric-rac », parce que n'oubliez pas qu'un Francais sur deux
vitavec 1 200 € par mois ou moins. Le consommateur « moyen »
achéte, toute la semaine, du poulet premier prix en escalope,
mais peut acheter un poulet de Bresse le week-end, parce quil
y a Belle-Maman qui vient ! Ce qui est bien dans la consomma-
tion, c'est qu'il N'y a pas de regle qui s'applique a tous, mais que
malgré tout, il y a une regle générale, qui oriente les grandes
tendances. Je ne prétends donc pas que la paupérisation de la
consommation s'applique a tous ; mais malgré tout, jose affir-
mer que c'est une regle qui se généralise.

g




hie[’i]emain

imaginaires du commerce et de l'industrie

[32

Vous nous parlez de la roue de la distribution et du prix. Est-ce
que vous ne croyez pas que, entre Iépicerie Leclerc a Landerneau
et les Leclerc d'aujourd’hui, il y a quelque chose de changé : le
consommateur ? Ce dernier n‘a-t-il pas substitué la notion de
qualité-prix a la notion de prix pur ? Aujourd’hui, je pense que le
consommateur est acheteur d’un rapport qualité-prix; ce qu'il ne
tolére pas, c'est que la marge augmente plus vite que le rapport
qualité-prix. Mais ce n'est plus un acheteur purement « prix ».

0. D.: Le prix, par principe méme, est toujours une notion rela-
tive. Parce que quand on parle de prix, c’est le prix pour quoi ?
Prenons un exemple : je suis un aficionado de Lidl pour faire mes
courses. Mais ce soir, en rentrant chez moj, si je me rends compte
que je n'ai pas de moutarde pour le barbecue que j'organise, je
vais aller la payer deux fois le prix a I'épicerie du coin qui est
encore ouverte, et je vais encore dire merci ! Clest bien la preuve
que le prix est toujours quelque chose de relatif. Autre exemple :
je suis sur l'autoroute, nous sommes le 31 juillet, j'ai soif, je suis
content de trouver la bouteille de 50 centilitres d'eau de marque
a 1,50 €, alors que le reste de I'année j'achete de la Cristaline en
pack de six bouteilles d'1,5 litre, pour 1 € ! Dailleurs, le cas de
Cristaline est intéressant. Voila une marque qui, il y a dix ans, était
a 0 % de parts de marché. Aujourd’hui, Cristaline est devant
Evian. Cest frappant, tout de méme, la réceptivité du consom-
mateur a une proposition tarifaire quand il la juge a sa mesure et,
surtout, quand il voit, en comparaison, des produits dont il ne
comprend pas la valeur. Parce que clest vraiment
le coeur du sujet ici : est-ce que le produit mérite vraiment

la valeur — le prix — que vous me demandez ? Le prix, par prin-
Cipe, est toujours relatif.

Malgré tout, aujourd’hui, le développement du hard discount et
des premiers prix montre que nous ne sommes quand méme
pas tres éloignés d'un consommateur orienté prix. Méme si je
suis le premier a le regretter, au nom de la qualité de notre ali-
mentation.

Quel est I'écart de prix moyen entre les produits vendus chez les
discounters et les produits vendus en hypermarché ?

O. D. : Il faut toujours considérer le prix par rapport a ce qui est
donné en échange. Prenons l'exemple du marché des sodas. Sur
ce marché, les hypermarchés et les discounters sont a peu pres
au méme prix. En gros, pour les premiers prix du marché, le cola
se situe aux alentours de 0,25 € la bouteille d'1,5 litre. Mais pour
ce prix-la, chez Carrefour, Leclerc ou Auchan, vous avez un soda
aux édulcorants intenses, c'est-a-dire a I'aspartam. Pourquoi ?
Parce que l'aspartam, je schématise encore une fois, c'est certes
cent fois plus cher que le sucre a poids équivalent, mais cest
aussi mille fois plus sucrant. Donc l'aspartam est en gros dix fois
plus intéressant que le sucre. Alors que le soda élaboré pour Lidl
est un soda au sucre. En bouche, vous sentez bien la différence.
Cet exemple concret montre bien que I'hnypermarché arrive a
proposer quasiment les mémes prix, voire plus bas parfois, que
le hard discount, mais avec des produits beaucoup plus bas en
termes de cahier de charges. Prenons encore un exemple,
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celui de la glace. La glace vendue chez les hard discounters,
c'est de la « creme glacée », ce qui veut dire qu'elle est faite avec
de la creme fraiche, donc de la matiére grasse animale. La glace
premier prix vendue dans les hypermarchés, c'est du « dessert
glacé ». Ce n'est pas qu'une affaire de mots, car cela veut dire que
ce « dessert glacé » est élaboré avec de la matiére grasse végé-
tale, donc de I'huile. C'est un autre exemple de la maniere dont
on joue du cahier des charges pour étre dans les prix du marché
des hard discounts. Mais le consommateur n'est pas complete-
ment couillon ! Si je vous propose deux produits de prix équiva-
lents, mais que I'un des deux est sensiblement supérieur, vous
prenez le meilleur. Le prix compte, mais toujours par rapport a
quelque chose.

Vous n‘avez pas répondu a ma question : quel est [écart de prix
moyen, pour les mémes produits ?

0. D. : Justement, c'est le mot « les mémes produits » qui pose
probleme ! Si vous prenez les produits les moins chers en hyper-
marché, ils sont plutdt moins chers qu'en hard discount aujour-
d'hui. La gamme « Eco Plus » est plutdt plus basse, parce qul
faut savoir qu'un hyper casse sa marge dessus. Mais il faut se
demander si ce sont les mémes produits, et c'est pourquoi j'avais
commencé par vous répondre sur les cahiers des charges. Parce
guon se rend compte quen fait, ce ne sont pas les mémes pro-
duits.

J'ai bien compris I'importance du critére du prix, critére fonda-
mental de la roue de la distribution. Mais je voudrais vous obliger
a aller sur un autre terrain. Je vais donc pousser votre raison-
nement le plus loin possible. Je vais imaginer un magasin qui ne
vendra qu’une seule chose, un camembert, le meilleur au
meilleur prix. Parallélement, quelqu’un fera un magasin qui ne
vendra qu’une seule chose, une paire de lacets; quelqu’un d’autre
fera un autre magasin, avec uniquement de la lessive, etc.
Mieux encore, imaginons un train qui arriverait en gare de mar-
chandises, rempli uniquement de camembert ; je préviendrais
toute la ville, et les consommateurs viendraient chercher le
meilleur camembert au meilleur prix. Je vais donc suivre la stra-
tégie de la roue de la distribution jusqu’au bout. Ce n'est pas sir
que ¢a marche tout de suite. Si je voulais quand méme faire
du business et faire venir les gens dans mon magasin, quel autre
critére pourrais-je prendre, plutét que de ne faire qu'un camem-
bert ?Y a-t-il un autre critére ? Loffre minimale de la survie ?

0. D. : Cette forme de vente que vous appelez « le train », elle a
existé : c'était les coopératives de consommateurs. C'était en
gros la lutte des classes : « Ces bourgeois de commercants nous
arnaquent, nous allons donc les arnaquer aussi. »

Cest comme ¢a qu'elles ont fait faillite !

0. D. : Non, elles n'ont pas fait faillite a cause de ca. Elles ont fait
faillite parce quelles n'ont pas compris qu'il fallait avoir un pricing
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pour les hypermarchés, un pricing pour les supermarchés, un
pricing pour les supérettes. Du coup, elles avaient le méme prix
moyen partout. Au nom du dogme, les consommateurs, quel
que soit le magasin qu’ils fréquentent, devaient payer le méme
prix. Résultat : le prix pratiqué en supérette était trop bas pour
le coit d'exploitation de la supérette, et en hyper, il était trop
cher par rapport a ces « nouveaux barbares » du commerce
(Carrefour). Dong, ¢a a été mal géré. Ils ont loupé le train de la
modernisation.

Je pense que sur ce point particulier des coopératives de consom-
mateurs, qui finalement n‘a été qu’un épisode, il y a eu deux pro-
blemes. D’une part, le poids de la structure était démesuré par
rapport au systéme. D'autre part, le principe qui consiste a dire :
« Deés que je fais un peu de gras, je redistribue aux consom-
mateurs sans rien garder pour investir », ce principe fait que tét
ou tard, cela devait mal tourner. Méme si on ne distribue pas de
dividende, il faut quand méme préparer I'avenir et savoir investir.

O. D. : Pour ce qui est des coopératives de consommateurs, je
vais vous expliquer a quel point c'est le principe du train.
Imaginons que je passe parmi vous pour noter tout ce que vous
comptiez acheter samedi matin lors de votre visite a I'hyper. Je
vais globaliser, puis appeler les fournisseurs et leur dire : « Nous
tous réunis, nous pesons tant de packs d'Evian, de boites de X,
de kilos de Y. Approvisionnez-nous. » Apres, nous allons nous
répartir les produits que nous aurons recus, en fonction de nos

besoins. La mécanique de la coopérative, c'était donc que ses
membres se revendaient les produits entre eux au prix du mar-
ché. A la fin de l'année, il y avait donc un bénéfice (la marge de
détail), que les coopérateurs se répartissaient au prorata de leurs
achats, pour que chacun paye le prix « net-net » pour son appro-
visionnement alimentaire.

Dong, ce principe du train, selon lequel je fais un grand approvi-
sionnement et je dis a tout le monde de venir, pris a l'envers, c'est
le principe des coopératives de consommateurs.

Rappelez vous, parmi les fondamentaux que Boucicaut a déve-
loppés, il y a le fait de rassembler une offre cohérente et large
multirayons, sous le méme toit. Boucicaut est passé d'une bou-
tique qui faisait environ 200 m? quand il a repris le Bon Marché,
a une grande surface de cing ou six étages dotée de quarante-
sept rayons ! Il 'y avait des chefs de rayon, ca s'appelait déja
comme ca. Il a été le premier a démontrer l'intérét qu'il y a pour
attirer le consommateur, a rassembler les offres, quand elles sont
cohérentes. Dong, effectivement, c’est la limite : un magasin qui
ne vendrait que du camembert n‘aurait pas beaucoup de
chances d'exister.

Est-ce que vous pensez que les hard discount d’aujourd’hui sont
arrivés a la gamme de produits la plus réduite possible ?

O. D. : lls sont partis de la gamme la plus réduite, puis ils ont
élargi les assortiments.
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Est-ce que vous pensez qu'ils ont désormais laissé une place a la
concurence en commencgant a sembourgeoiser a leur tour ?

0. D. : Clairement, c'est ce que je vous disais tout a I'heure.

Je parle de la problématique de la gamme cohérente.

O. D. : Bien sur, parce quon a aujourd’hui chez les hard discoun-
ters, en moyenne, 40 % de références en plus par rapport aux
débuts du concept hard discount.

J'aimerais tant que le prix ne soit pas le premier critére, notam-
ment sur l'alimentaire | Mais c'est comme c¢a, I'alimentaire est
aujourd’hui la variable d'ajustement de notre budget. Expliquez-
moi, sinon, ce désinvestissement, bien réel, de I'alimentaire de la
part du consommateur. Malheureusement !

Je suis un peu dégu, car je ne trouve pas de réponse a la question :
« Quel devrait étre le commerce de demain ? » Vous parliez de
cent cinquante ans de commerce. Je vais étre plus modeste, je
vais parler des trente-cinq derniéres années, celles que j'ai vécues.
Si je me replace au début des années 70, ou a la fin des années 60,
finalement, on était a la fin d’une période ou cétait la demande
qui primait, avec les gens qui consommaient plus de 60 % de
leurs ressources en produits de consommation courante, pour
s‘alimenter et pour le reste. Aujourd’hui, c’est moins de 20 %.
Donc les gens ont d’autres préoccupations.

A Iépoque, jentendais des discours, notamment dans la presse, qui
disaient : « Le centre-ville est mort. Les Prisunic, Galeries Lafayette et
autres, cestfini: tout ala périphérie ! » On se rend compte aujourd’hui
que tout le monde vit, et fort bien, malgré des soubresauts. Et
quentre-temps, méme en ne dépensant dans le commerce que 20 %
de ses ressources, finalement, on vit beaucoup mieux qu'a Iépoque.
Méme quand le salaire moyen est faible, ce qui est dépensé est nette-
ment supérieur a ce qui était dépensé en 1960. En méme temps, le
méme consommateur qui va dans le hard discount un peu « tristou-
net » va aussi chez Fauchon ou équivalent, ou dans les rayons haut de
gamme, comme dans les rayons tres sélectifs des supermarchés. On
est dans une segmentation de l'offre ou chacun doit trouver sa place.
Ma question reste : quels seront les commerces de demain ? Et je n'ai
toujours pas de réponse.

O. D. : Si cette dimension prospective vous intéresse, je vous
encourage a lire Le Commerce en 2053. Nous sommes neuf auteurs
a avoir écrit ce livre, chacun explorant une direction complete-
ment différente : services, e-approvisionnement, etc. Je pense
qu'une partie de la réponse a votre question se trouve la, sachant
que si nous avions toute la réponse, nous serions riches | Ce que je
veux vous dire néanmoins, c'est que je partage ce sentiment selon
lequel rien n'est jamais tout noir ou tout blanc : la preuve, le com-
merce de centre-ville existe. Mais si on veut malgré tout trouver
des contre-arguments a ce que vous venez de dire : oui, bien s(r,
le commerce de centre-ville vit ; mais pourriez-vous me redonner
la part de marché de Monoprix en 1960, et la part de marché des
supermarchés qui sont devenus Champion aujourd’hui ?
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(Ga n‘arien a voir, ce qui prouve que Monoprix est toujours vivant,
mais que les autres ont « galopé » beaucoup plus vite que lui.
Mais on peut aussi voir cela d'une autre maniére : quest-ce qui, de
facon tres contemporaine, a sauvé les enseignes de centre-ville ?
Cest, notamment, la réduction de l‘écart entre les prix de la péri-
phérie et ceux du centre-ville, ne serait-ce que par la loi Galland. La
proximité ne sest jamais aussi bien portée que depuis quelques
années. Noublions pas la réglementation qui, grace a cette loi, a
permis de resserrer les écarts entre les prix.

Nous avons beaucoup parlé des distributeurs, mais assez peu des
industriels. Quelle riposte ces derniers peuvent-ils apporter, selon
vous, d la montée du hard discount ?

0. D. : Reprenons ce quaujourd'hui certains distributeurs deman-
dent aux industriels : « Refaites-nous des produits accessibles. » Cela
veut dire : « Nous avons vu ce que vous savez faire en termes de
valorisation, de produits trés élaborés. Mais en faisant cela, vous avez
tiré sur Iélastique ; et il y a des marchés ou lélastique a cassé, parce
les prix ont trop monté. »

Prenons I'exemple de Fleury Michon. Cette marque, qui a fait ce dia-
gnostic en ce qui concerne, par exemple, les plats cuisinés, a ressorti
une gamme « dégradée » en termes de cahier des charges, mais 15
a 20 % moins cher que le référent. Et ils viennent de refaire la méme
chose sur le marché du jambon cuit. Est-ce que vous savez que le
jambon cuit vendu aujourd’hui dans un hypermarché est plus
cher que le filet de boeuf ? Le porc sorti de Iélevage, cest 1,20 €,

quand ca va bien. Prix du jambon transformé : plus de 20 € le kilo
sur les derniers produits élaborés. Evidemment, les enseignes,
comme les margues, sont dans la méme « galere » : clest le commerce
de masse, et quand je tire trop sur I€élastique. .. Je ne dis pas quil n'y
a pas des marques qui arrivent a vendre cher. Le cas de Nutella est
intéressant : le Nutella est vendu trois fois plus cher que les produits
premiers prix, parce que le consommateur considere que la valeur
que Nutella lui apporte est bonne. Donc soit je suis capable de jus-
tifier cette valeur par des éléments rationnels (je n'ai pas le méme
cahier des charges), soit je suis capable de la justifier par des valeurs
irrationnelles (je vous fais croire que « leau que vous buvez est aussi
importante que l'air que vous respirez », ou que ce que Bio de
Danone « fait a l'intérieur se voit a lextérieur »). Clest le charme du
marketing : si vous étes capable de Iégitimer la valeur supplémen-
taire que vous demandez au consommateur, ¢a marche. Mais
aujourd’hui, pour les marques, cest difficile, méme si je ne dis pas
que cest impossible.

Un mot la-dessus : la vraie valeur d’une marque, cest sa capacité
d’innovation. Si elle a un apport innovant, vrai et durable, ¢a
marche.

0. D. : Je ne suis pas d'accord. Prenons le cas de Nutella ; voila
une marque qui n'a pas innové depuis quarante ans et quia 90 %
de parts de marché sur sa catégorie. Je ne dis donc pas que
linnovation n'est pas importante, mais je dis que ce n'est pas une
condition suffisante pour optimiser les ventes.
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JACQUES ATTALI

Président de PlaNet Finance
14 avril 2005

Microcrédit et commerce

Pierre Georget : Bonjour a tous. Souvre ce soir la deuxieme
conférence de notre cycle « Décodons le futur ». L'idée de la
conférence d'aujourd’hui nous est venue il y a deux ans. La dis-
tribution de produits de grande consommation sert 20 % de la
population mondiale, laissant de c6té 80 % de la population.
Nous nous sommes donc demandé comment créer une passe-
relle entre ces 20 % et ces 80 %. En essayant de mener une
réflexion sur notre travail quotidien, nous voulons interroger
notre facon de faire du commerce aujourd’hui. Par exemple, les
technologies que nous développons sont-elles applicables au
microcommerce ? Nous avons pensé a Jacques Attali pour venir
présenter ce sujet. Comme il est président de PlaNet Finance, il
est tout a fait légitime que ce soit lui qui apporte un certain
nombre déclairages. Clest 'occasion pour nous, aujourd’hui,
d'échanger avec lui, et de l'interroger sur les évolutions qu'on
pourrait faire connaitre au commerce et a la distribution dans les
[42 années a venir. 43]
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Jacques Attali : Pour aborder le sujet qui nous intéresse, il faut
commencer par essayer denvisager la maniere dont le monde
va évoluer, en tenant compte de l'existence d'une pauvreté
croissante. Je vous rappelle les chiffres : sur les 6 milliards d’habi-
tants que compte la planéte, il y en a environ 2 milliards qui
vivent avec, a peu pres, moins de 2 € par jour. Et sur les 9 milliards
estimés dans quarante ans, les prévisions sont a 4 ou 4,5 milliards
autour de 2 € par jour. Cest-a-dire que nous allons passer, du
tiers aujourd’hui, a la moitié de la population mondiale vivant
sous le seuil de pauvreté, seuil qui a mon avis nest pasa 1 $, mais
a2 S, parce que clest la réalité du pouvoir d'achat.

Le piano et le tabouret : scénarios pour le futur

Il'y a beaucoup de débats autour de cette question. Deux ten-
dances émergent.

La premiére tendance consiste a penser que le monde est
perdu. La moitié de la population mondiale au-dessous du
seuil de pauvreté, le chaos, la violence, les désordres, I'impossi-
bilité de fonctionner, I'immense mouvement de population
des campagnes vers les villes, et des villes du Sud vers les villes
du Nord, les zones de non-droit, etc., je pense que tout cela
constitue un scénario assez vraisemblable. Il commence déja a
se mettre en place. En effet, aujourd’hui, il y a 150 millions de
personnes qui vivent en dehors du pays ou ils sont nés, ce qui
n'est pas beaucoup. Je pense que dans trente ans, nous serons
plus pres du milliard. Ce fort mouvement s'accompagnera d'un
désordre assez grand.

Si'la mondialisation, apologie de la démocratie et de I'économie
de marché, continue, on peut sattendre a un désordre croissant.
Le point commun entre la démocratie et I¢conomie de marché
est en effet le droit de circuler : circulation des personnes pour la
premiere, circulation des marchandises pour la seconde.

Un autre argument qui plaide en faveur de ce scénario, c'est que,
on le voit a I'échelle de I'Europe, quand on fait un marché unique
sans monnaie unique, c’est le chaos. On peut donc penser que
la mondialisation ne tiendra que si, en méme temps, il y a une
monnaie unique mondiale. On en est tres loin.

On peut donc penser que ce scénario du chaos, du retour a une
crispation générale, est vraisemblable. Cela renvoie d'ailleurs
a ce qui sest passé au cours des deux siecles derniers. Trois fois,
on a essayé la mondialisation, trois fois on a échoué, trois fois on
est retourné au chaos.

Mais il faut rappeler quil y un deuxieme scénario possible. Clest
la vieille histoire du clown suisse Croc, qui entrait sur scene et se
trouvait face a un gigantesque piano a queue et a un tabouret,
qui était placé loin du piano. Il hésitait beaucoup, réfléchissait, et
finissait par pousser le piano.

Devons-nous pousser le piano ou pousser le tabouret ? La méta-
phore s'applique assez bien. On peut dire que I'économie de
marché, celle qui est sophistiquée, représente a peu pres 20 %
de I'économie mondiale. C'est le tabouret. Les 80 % restants, ces
80 % de gens qui sont hors de I'économie de marché et n'ont pas
acces au crédit, ainsi qu'a toute une série de choses, ces 80 %
représentent le piano.
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Les deux scénarios sont donc les suivants : soit on bouge le
piano, c'est-a-dire qu'on fait en sorte que les 80 % puissent
suffisamment hausser leur revenu pour arriver jusqu’au tabouret.
Soit on bouge le tabouret : on fait descendre I'économie de
marché jusqu’au niveau des plus pauvres.

Les deux ne sont pas incompatibles : si on pousse a la fois le
piano et le tabouret, on arrivera a les rapprocher plus facilement.
A quoi tout cela correspond-il concrétement ?

La baisse des prix, une tendance lourde

Pousser le tabouret, faire descendre I'économie de marché jus-
qu'aux plus pauvres, cela veut dire faire en sorte que les produits
du marché soient trés bon marché. Et, au fond, c'est une ten-
dance lourde. Il 'y a une abondante littérature qui parait aujour-
d'hui a ce sujet. Beaucoup de livres, beaucoup d'experts nous
disent : « Apres tout, I'¢conomie pourrait étre beaucoup moins
chere. » Et cela apparait dans beaucoup de domaines. On le
constate, avec tout ce qui se développe autour de la gratuité et
de I'économie de l'information. Cette idée émerge aussi avec le
fait que des produits de masse peuvent étre trés bon marché.
C'est en particulier le cas des ordinateurs : il y a aujourd’hui
des gens qui commencent a fabriquer des ordinateurs a 200 ou
250 $. On constate le méme phénomeéne dans l'industrie, qui
commence a proposer des produits de masse a treés bon marché.
Je pense a l'exemple, tres significatif, du ciment : la plus grande
entreprise mondiale de ciment est une entreprise d'origine
mexicaine, qui a développé un marché considérable de produits

pour les bidonvilles, et est devenue une entreprise énorme. Je
pense aussi a l'exemple des produits pharmaceutiques, avec le
développement des médicaments génériques. Il y a d'autres
exemples tres intéressants, comme celui, que j'avais pronosti-
qué, de la Logan, cette voiture qui a été fabriquée pour les pays
pauvres et a rencontré un tel succes que les gens des pays déve-
loppés ont voulu en avoir a leur tour.

Il'y a en effet aussi une tendance tres forte, au sein des pays
développés, a désirer aussi des produits bon marché. Pourquoi ?
D’'abord, parce quil n'y a pas de raisons de payer cher quand on
peut payer bon marché. Deuxiemement, parce que l'espérance
de vie augmentant beaucoup, il est normal que les gens, c'est-a-
dire nous, aient envie de consacrer moins d'argent aux produits
industriels, et plus d'argent a trois domaines : la santé, Iéduca-
tion, et l'assurance contre les mécanismes du marché et de la
démocratie, qui sont des machines a fabriquer de la précarité.
Parce que marché et démocratie, cela veut dire liberté ; liberté,
cela veut dire réversibilité ; et réversibilité, cela veut dire préca-
rité. Il est donc tout a fait normal que nous ayons envie de consa-
crer une part plus faible de notre pouvoir d'achat aux biens
industriels, aux biens de consommation, et une part plus grande
aux dépenses de santé — parce quon vit plus vieux —, déduca-
tion — parce quiil faut se former toute la vie —, et aux dépenses
d'assurance — parce qu'il faut couvrir les risques (assurance santé,
assurance chémage, etc.). Il y a dong, et il y aura de plus en plus
une pression majeure pour vendre beaucoup plus de choses tres
bon marché, non seulement pour les pays pauvres, mais aussi
pour les pays riches.
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Tout cela rejoint la problématique de la directive Bolkenstein,
dont la philosophie est de faire en sorte que les prix baissent :
cest la mondialisation par le bas, qui correspond tout a fait a la
logique de la baisse des prix.

On peut aussi imaginer qu'il y ait une logique par le haut, c'est-a-
dire une montée des gens a bas revenus vers les gens a haut
revenu. D'abord, en faisant en sorte que le partage salaires-pro-
fits soit différent. Depuis quinze ans, ce rapport a dérapé, de
facon extrémement déséquilibrée, en faveur des profits. On
pourrait imaginer un partage différent, si les rapports sociaux
changeaient.

Principes du microcrédit

Le microcrédit se situe exactement a la charniére de ces deux
questions. Il consiste a permettre a des gens qui n'ont pas acces
a un produit cher — le crédit — d'y avoir acces ; non pas parce que
cest un crédit moins cher, mais parce que c'est un crédit auquel,
autrement, ils n‘auraient pas accés. Et en leur autorisant cet acces
au crédit, le microcrédit permet aussi de créer les conditions
nécessaires a I'augmentation de leurs revenus. Il se situe donc
dans la dynamique du rapprochement du piano et du tabouret :
délayer le colt d'acquisition des biens, et augmenter le revenu
qui permet d'acquérir des biens.

Le microcrédit est donc une technique qui permet, idéalement,
aux 80 % des habitants de la planéte qui n'ont pas acces au
crédit, d'y avoir acces. Je ne parle pas du crédit a la consom-
mation, mais du crédit a I'équipement, qui leur permet de

participer a la vie sociale. Pourquoi n'ont-ils pas acces au crédit ?
Dans certains pays, cest parce quil 'y a pas de banque dans le
village. Mais pour l'essentiel, méme quand il y a une banque
(c’est le cas du Brésil : 70 % de la population est en dessous du
seuil de pauvreté, mais il y a une banque dans tous les villages),
c'est parce qu'ils n'ont pas de gage a donner en hypotheque. |l
n'ont pas de gage parce quiil n'y a pas de droit de la propriété ;
ceux qui ont une hutte dans une favela n'en sont pas légalement
propriétaires.

Lidée du microcrédit est donc de créer les conditions pour que
quelgu’un, en ne fournissant aucune garantie individuelle, ou
des garanties individuelles minimales, puisse avoir acces au
crédit, a des taux d'intérét qui ne sont pas nuls — ce n'est pas le
colt du crédit qui est bas.

La paternité du microcrédit est trés discutée. Certains disent quil
vient d’Amérique latine, certains disent qu'il se pratique depuis la
nuit des temps en Afrique ; d'autres disent qu'il vient d’Europe,
d'autres encore du Bangladesh, ou le célebre Mohammed Yunus
a fondé, au début des années 80, une toute petite institution,
commencée avec rien, qui sappelle Grameen. Parmi les fonda-
teurs, il y a Maria Novak, ici présente, qui depuis trés longtemps
développe le microcrédit en France et dans quelques autres pays.
Il'y a aujourd’hui, a I'échelle du monde, une formidable dyna-
mique, une formidable demande pour faire quelque chose.
En termes de théorie économique, le microcrédit offre une
situation trés intéressante, qui est la suivante : quelqu’'un qui est
hors du marché et qui peut rentrer dans le marché, peut le faire
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avec un profit et une rentabilité considérables. Vous n‘avez rien ;
on vous préte de quoi cultiver des tomates, vous pouvez les
vendre quatre fois leur prix de revient. Donc payer 20 % d'inté-
réts, ce n'est pas le probleme ; le probleme, c'est que vous ne
trouvez personne pour vous préter de quoi faire des tomates. Il y
a une tres forte rentabilité marginale pour une activité nouvelle
d'entrée dans le marché.

Aujourd’hui, méme si les chiffres sont trés discutés, il semble qu'il
y ait aux alentours de 80 millions de bénéficiaires du microcrédit
dans le monde, et dix mille institutions de microfinance, aux
statuts tres variés (ONG, coopératives...). Certaines sont minus-
cules, comme celle des deux cents femmes qui se regroupent au
Niger ; certaines sont considérables, comme une, en Indonésie,
qui regroupe quatre millions de clients, ou au Bangladesh, ou il
existe trois institutions qui comptent trois millions de bénéfi-
ciaires chacune. Il y en a des milliers en Inde, dont certaines sont
tres grandes ; plusieurs au Mexique, plusieurs en France... Maria
Novak a créé I'ADI, la seule vraie institution de microfinance
francaise, dans un contexte tres difficile d'un point de vue régle-
mentaire.

Les perspectives de développement sont considérables, puis-
qgu'on considere qu'il y a plusieurs centaines de millions de
bénéficiaires potentiels. Je pense que 300 millions dans cing
ans n'est pas une hypothese déraisonnable.

Les chiffres d'efficacité sont importants : les taux de rembour-
sement se situent entre 90 % et 98 % selon les pays.

Il s'agit d'une activité essentiellement féminine : entre 70 et 90 %
de femmes selon les pays.

Et méme si le mouvement est long — on ne sort pas de la pau-
vreté en claquant des doigts —, le taux de sortie de la pauvreté
est également important. Le processus prend entre quinze et
vingt ans, il se fait sur deux générations.

Naturellement, le microcrédit n'est pas un outil-miracle. Ca ne
marche pas tout seul. La microfinance ne peut pas fonctionner
sans environnement institutionnel, sans systeme |égal, sans
droit de propriété, sans droit a un taux d'intérét significatif. Ce
qui blogue la microfinance, c'est que les taux d'intérét sont
extrémement contraints, ce qui, d'ailleurs, la bloque aussi en
France. La microfinance ne peut pas fonctionner non plus sans
une organisation sociale : si les villes sont dans le chaos, sl n'y a
pas de police, sl n'y a pas de systeme éducatif, ca ne peut pas
marcher.

Le carré magique du développement

Il'y a en fait une sorte de carré magique du développement, qui
ne peut se réaliser pleinement que si quatre éléments sont
réunis. La clé du développement, c'est la démocratie. Sans évo-
lution vers la démocratie, il n'y a pas de développement. Je ne
dis pas une démocratie parfaite — elle ne l'est nulle part —, mais au
moins une évolution qui permette une certaine transparence.
Le deuxieme instrument, c'est la mise en place d'infrastructures
sociales : voierie, éducation, santé..., qui ne peuvent pas étre
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financées par le microcrédit, mais uniquement par les grandes
institutions — un peu par le marché, mais pas beaucoup.

Le troisieme c'est le systéeme institutionnel de la liberté du
commerce et du droit lié a I'économie de marché ; pas seule-
ment les droits du marché intérieur, mais aussi l'ouverture des
frontieres au commerce extérieur. Enfin, l'ensemble des méca-
nismes de l'esprit d'entreprise, dont le microcrédit. Si ces quatre
éléments sont rassemblés, le développement peut se faire. Dans
les pays ou I'un de ces éléments manque vraiment, ¢a ne
marche pas. Alors vous me direz : la Chine se développe beau-
coup alors quiil n'y a pas de démocratie. Ce n'est pas tout a fait
exact :il'y a en Chine un début de démocratie locale, en tout cas
de droit a l'initiative — liberté de parole, etc. — qui commence a
naftre localement. Les pays ou il n'y a pas du tout de démocratie
— heureusement de moins en moins nombreux — sont bloqués.
Le microfinance ne peut pas se développer sans un début de
démocratie, tout simplement parce qu'elle suppose une vie
associative, la possibilité de se grouper en coopératives ou
mutuelles.

PlaNet Finance

PlaNet Finance est une organisation a but non lucratif qui a été
crééeilyacingans, et dont le but est d'assister les institutions de
microfinance un peu partout dans le monde (nous travaillons
aujourd’hui dans soixante pays). Nous faisons cing choses pour
les soutenir. D'abord, nous conseillons les gouvernements
pour mettre en place la législation nécessaire au dévelop-

pement de la microfinance. Nous auditons et notons les institu-
tions de microfinance, un peu comme Moody's le fait pour les
grandes entreprises « normales », de facon a vérifier quelles
soient bien gérées. Nous les aidons a mettre en place leurs
systemes d'information, parce que quand vous gérez trois
millions de bénéficiaires, si vous n‘avez pas d'informatique, les
couts deviennent explosifs et réagissent sur les taux d'intérét, et
donc sur les préts. Les systemes d'information doivent donc étre
aussi sophistiqués dans les instituts de microfinance quailleurs.
Nous les formons, parce que la professionnalisation des cadres
est absolument fondamentale. Nous avons donc des centres de
formation sur le terrain — en Chine, en Inde, au Mexique, au
Maroc, au Bénin...

Enfin, nous financons les institutions de microfinance, nous leur
faisons des crédits, pour leur permettre elles-mémes de faire des
préts. Méme si nous sommes encore minuscules, je pense que
nous sommes la seule institution qui essaie d'étre véritablement
mondiale. Il 'y a d'autres institutions qui tentent détre des
réseaux, que ce soit simplement des réseaux de coopération
informelle entre les institutions (des clubs de rencontre), ou des
réseaux qui rassemblent des instituts de microfinance pour les
regrouper a 'échelle mondiale, sachant que ce secteur est
aujourd’hui en pleine expansion, et que c'est non seulement la
semaine, mais I'année du microcrédit.

Je pense que la microfinance et le commerce ont beaucoup
a sapprendre réciproquement en général, parce que dans
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beaucoup de pays, I'essentiel des microentrepreneurs sont des
commercants. Au Maroc, par exemple, ou existent douze institu-
tions de microfinance pour trois cent mille bénéficiaires, on peut
dire qu'un tiers sont des artisans, et que la moitié sont des
commercants — et souvent, comme vous le savez, les artisans
sont aussi commercants. Au Mexique, plus de la moitié sont des
commercants ; en Chine, la quasi-totalité sont des commercants.
Il sagit évidemment de tout petits commerces. Dans les pays du
Sud, les préts que font les institutions de microfinance varient
entre 100 et 500 € par an ; avec cela, vous avez de quoi démarrer
une petite activité.

Questions / Réponses

Philippe Lemoine : Y a-t-il des questions sur cet exposé, pour bien
saisir ce quest le microcrédit et les questions quiil souléve ?

Comment des entreprises de distribution ou des fabricants qui
vivent dans le monde des 20 %, le monde de I'économie de
marché, peuvent-ils contribuer directement au développement
du microcrédit ? Y a-t-il des filiéres directes ou ils peuvent agir ?

Jacques Attali : Il y a beaucoup de choses que vous pouvez
faire. D'abord, beaucoup d'entreprises de distribution ou de pro-
duction industrielle sintéressent au microcrédit dans leur propre
pays. Dans beaucoup de pays, nous avons des partenariats avec
des grandes entreprises, qui nous aident. En France, je suis sar
que Maria Novak serait ravie d'avoir votre aide pour développer
le microcrédit, comme elle a eu l'aide, récemment, de la BNP et
de différents partenaires. Nous, nous avons beaucoup de parte-
nariats. Nous travaillons avec les plus grandes sociétés informa-
tiques mondiales, qui font nos systemes d'information ; nous
avons aussi des partenariats avec des grandes banques pour les
systémes de financement, des partenariats avec des cabinets de
conseil, etc. Tout le monde apporte sa compétence. Dans le
domaine du commerce proprement dit, il y a des activités, que
nous commencons a développer, qui sont trés précieuses :
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ce sont les activités de conseil direct aux microentrepreneurs.
Nous commencons a faire ¢a dans un certain nombre de pays,
mais pour l'instant, nous ne formons que les cadres de la micro-
finance. Il nous faut former les gens qui veulent ouvrir un
commerce, et pour ¢a, nous commencons a utiliser quelques
compétences au Maroc, en Inde, en France. ..

Les ressources, cela peut étre des compétences diverses, mais
aussi du financement. Le premier besoin, c'est I'argent, et au-
dela, ce sont des compétences.

Nous avons des entreprises francaises qui nous aident de facon
tres particuliére ; plusieurs mettent a notre disposition du
personnel, quelles payent, pour plusieurs mois. Il y a aussi les
congés solidaires : les entreprises nous donnent du personnel
- comptables, informaticiens, financiers — en congé solidaire, qui
va passer un mois dans une institution de microfinance. Il y a
donc toute une gamme de possibilités.

On parle beaucoup de I'lnde, mais je voudrais savoir si le micro-
crédit se développe aussi beaucoup en Chine.

J. A. : En Chine, il n'y avait pas de microfinance du tout il y a
quelques années, a cause du probleme de la démocratie que
jévoquais tout a I'heure, et du fait qu'il n'est pas facile pour les
autorités d'admettre la pauvreté.

Les Chinois sont venus nous voir il y a quatre ans, et nous avons
commencé nos activités. Nous avons aujourd’hui un bureau en
Chine, avec une quinzaine de cadres. La vraie microfinance chi-

noise, — c'est-a-dire une microfinance composée d'institutions
indépendantes, quasiment autofinancées par des taux d'intérét
qui leur permettent déquilibrer leurs comptes, et avec des taux
de remboursement importants — touche aujourd’hui environ
5 millions de personnes, ce qui est tout a fait considérable
compte tenu du fait que rien n'existait il y a quatre ans. Elles sont
fédérées autour du président de notre conseil de surveillance en
Chine, aussi célebre dans son pays que l'est le professeur Yunus
au Bangladesh.

A coté de cela, il y a I'appareil bancaire chinois, qui appartient a
I'Etat, et qui prétend faire de la microfinance. Il touche beaucoup
plus de gens — 600 ou 700 millions de personnes — via ce qu'on
appelle RCC en anglais, c'est-a-dire des coopératives de crédit. |l
y ena 52 000. Elles n'ont gu'un seul défaut : les taux de rembour-
sement sont de 50 %. Les gens considérent que, puisqu’ils
empruntent a I'Etat, ils n‘ont pas a rembourser. Or, la clé de tout
cela, assez simple et renvoyant a la nature humaine, est la sui-
vante : si vous ne remboursez pas, vous ne dépensez pas bien.
Dans la plupart des cas, ceux qui ne remboursent pas utilisent
cet argent pour acheter un téléviseur, ou pour manger tout
simplement, ce qui est trés honorable ; mais pas pour créer une
activité. Or, la microfinance proprement dite a pour vocation de
faire que les gens remboursent avec un vrai intérét ; elle est
destinée a inciter a avoir une activité économique rationnelle.

Donc le grand enjeu de la Chine aujourd’hui, et nous travaillons
trés activement en ce moment avec le gouvernement chinois,
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c'est de voir s'il est possible que le systeme public chinois puisse
devenir progressivement un systeme qui ne repose pas sur la
distribution de subventions, comme cest le cas aujourd’hui. Il
y a beaucoup de problemes : il y a des subventions de nature
politique — vous donnez a qui vous avez envie de donner, etc.
Donc ma réponse a votre question, c'est que la Chine est un pays
extrémement prometteur si le systeme peut se modifier. Mais
aujourd’hui, c’est un systeme extrémement limité.

Philippe Lemoine : Je voudrais rebondir sur cette question de la
Chine. Jacques, comme tout le monde te connait, nous n‘avons pas
retracé ton parcours intellectuel et dans la vie publique : chacun a
une image de ce que tu as fait. La, nous sommes au croisement de
deux sujets qui m'inspirent une image tres différente de toi : celle
dAlain Peyrefitte, parce quon parle de la Chine et de ce theme de
La Société de confiance, sur lequel il avait travaillé.

Jai donc une question un peu large : que penses-tu de ce mode
danalyse reposant sur la confiance ? Est-ce que le microcrédit est
quelque chose qui s’y apparente ?

J. A. : Je suis heureux que tu en parles, parce que pour moi,
La Société de confiance est un trés grand livre de théorie sociale,
que personne ne lit malheureusement.

Le theme de la confiance est en effet un théme majeur.
Personnellement, plutét que de parler de « confiance », qui est
un mot galvaudé, je préfere employer le terme de « loyauté ».
Je crois que nous sommes dans des sociétés qui sont en train

de manquer de plus en plus de loyauté, parce que les gens ne
sont plus loyaux qu'avec eux-mémes. Toute la difficulté d'une
entreprise, quelle qu'elle soit, est de trouver les moyens de
garantir la loyauté des cadres qui sont tentés de faire autre
chose. Le systeme des stock-options est d'ailleurs un mécanisme
d'achat de la loyauté. Toutes nos sociétés sont fondées sur la
destruction de la loyauté par I'apologie de l'individualisme érigé
en valeur fondamentale. Alors que justement, le mécanisme de
la loyauté revient a garantir une certaine durée des contrats :
je vous fais confiance parce que vous avez signé un contrat,
et parce que je pense que pendant un certain temps au moins,
vous allez I'honorer.

La microfinance ne peut pas marcher sans cela. Et rien, dans
aucune société, ne peut fonctionner sans ce que l'on appelle le
contrat social, qui permet de maintenir une regle durable contre
I'arbitraire. Une société qui repose sur l'arbitraire ne fonctionne
pas ; le seul mécanisme autre que la loyauté, pour maintenir
l'ordre social, c'est la dictature.

La microfinance est donc un instrument, un élément de la
loyauté ; une loyauté créée non par le haut, mais par le bas, par
des gens qui se regroupent entre eux et se disent : « Le pou-
VOir est corrompu, regroupons-nous. » Vous savez, nous
travaillons dans des pays parfois infréquentables. Nous avons
un bureau au Togo, bureau que j'ai voulu fermer. Le conseil de
surveillance m'a convaincu ne pas le faire, arguant que la pau-
vreté des gens et la corruption du pouvoir sont des choses
trés différentes.
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Dong, la microfinance permet de créer une sorte de loyauté
réduite a un petit groupe. Ces petits groupes mettent souvent
en commun leur épargne, sans que cela dépende des
gouvernements. D'ailleurs, nous faisons des crédits : nous avons
fait une quarantaine de lignes de crédit, de I'Argentine aux
Samoa, des Fidji au Bénin, etc. ; nous ne passons jamais par les
gouvernements, mais uniqguement par les institutions locales.
Clest le grand intérét de la microfinance. Tu as donc raison sur ce
point de la confiance.

Philippe Lemoine : Je voudrais prolonger encore un peu la
question, a partir de lexemple des banques chinoises qui essaient de
préter, de distribuer du microcrédit, mais qui ont 50 % de non-rem-
boursement. Partout dans le monde, on constate un phénomeéne
deffondrement de la loyauté a Iégard des institutions. Mais au cceur
du microcrédit, il me semble — je parle sous le contréle de personnes
plus compétentes que moi — que la loyauté repose beaucoup sur le
contact personnel, limportance de l'accompagnement, et donc sur
la structure de colts sur laquelle repose le microcrédit. Est-ce que tu
partages ce point de vue ?

J. A.: Clest tout a fait fondamental, et c'est pour cela que les ins-
titutions de microfinance s'arrangent pour que leurs bénéfi-
ciaires soient associés aux mécanismes de décision. Mais en
méme temps, il ne faut pas que cette association les améne a ne
distribuer des crédits qu'a leurs copains ou a leurs cousins. Cela
exige de la transparence, des régles du jeu tres claires. Cela

suppose, et c'est le cas, que les dirigeants soient des gens charis-
matiques — j'aurais volontiers parlé de Maria Novak, si elle nétait
pas dans la salle | Prenons I'exemple du Maroc : sur douze
instituts de microfinance, onze sont dirigés par des gens vrai-
ment charismatiques, que les gens connaissent sur le terrain. Je
suis deux semaines par mois sur le terrain, un peu partout dans
le monde, et je vois des gens incroyables : des militants asso-
ciatifs, des gens qui viennent des mouvements des droits de
I'nomme, des jeunes retraités qui ont gagné assez d'argent et
qui ont décidé de consacrer du temps a la microfinance, des
anciens politiciens qui trouvent qu'il est plus intéressant de
faire cela que de tenter de revenir au pouvoir... On rencontre
des gens remarquables, et c'est la clé pour créer un systeme de
confiance.

Mais je ne dis pas que tout est rose. Il y a plusieurs difficultés. En
France, par exemple, ca ne se développe pas, essentiellement
parce que le systeme Iégal rend les choses tres difficiles. Il y a,
en particulier, des difficultés liées aux taux d'intérét, qui sont
trop faibles. Il est incroyable que dans la société francaise, il soit
plus facile d'emprunter pour la consommation que pour ache-
ter des outils de travail, et que les taux d'intérét permettent a
des sociétés de crédit a la consommation de vivre trés bien,
alors qu'ils ne permettent pas a des institutions de microfi-
nance de vivre. Le systeme marche sur la téte.

Il'y a aussi des difficultés liées au fait que dans beaucoup de
pays, les institutions de microfinance n'ont pas le droit de rece-
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voir de I¢pargne et ne peuvent donc recevoir celle de leurs
clients. C'est parfois pour de bonnes raisons, pour éviter qu'un
escroc ne parte avec la caisse... Mais c'est souvent contrélé de
facon telle que des institutions qui ont fait leurs preuves depuis
bien longtemps, et pourraient recevoir I'¢pargne, ne le peuvent
pas, et ne peuvent donc pas se développer. 'épargne générée
par leurs propres crédits ne passe pas par elles.

Ce sont les deux obstacles majeurs. Nous ne pourrons les dépas-
ser que si la loi le permet, ou si les banques elles-mémes — et a
mon avis c'est ce qui va advenir, c'est la théorie du piano et du
tabouret — se mettent a faire du crédit a la microfinance, ce qui
permettrait au systéeme légal de sétendre vers le bas.

Philippe Lemoine : Pour terminer ce petit échange, aprés quoi
nous passerons aux questions : je connais un peu le monde du crédit
a la consommation a travers Cofinoga, qui fait partie de notre
Groupe. Pour les petits crédits, ceux qui sont inférieurs a 1 500 € dans
la législation de la Banque de France, il y a aussi un mécanisme de
taux d'usure qui fonctionne, et qui fait quen pratique, il y a a peu pres
40 % de la population a qui on ne peut pas préter en France. Le
besoin d'accompagnement des personnes a loccasion d'un prét fait
quiily a des couts trop élevés par rapport a la législation.

On sest intéressé ala maniére dont le probleme se posait par rapport
au microcrédit, ou on est sur d'autres gammes de taux d'intérét
parce qu'il s‘agit de préts accordés a des personnes par rapport a des

projets professionnels, et on voit quiil y a deux types décole qui se
font entendre : ceux qui pensent qu'il faudrait changer la législation,
et ceux qui pensent qu’il faudrait plus de subventions publiques par
rapport au microcrédit. Nous, nous soutenons aussi bien 'ADI qu’un
mouvement comme France Actifs, que préside Edmond Maire, qui
est plutdt sur cette deuxiéme position.

Finalement, il semble qu'il y ait un débat plutét compliqué sur les
mécanismes de la solidarité. Faut-il une solidarité abstraite, au
niveau de la loi, avec I'Etat qui, donnant des subventions, permet d
tout le monde, théoriquement, d'accéder au crédit — méme sil y a
pour le moment 40 % des gens qui n'y accédent pas ? Ou bien
d'autres mécanismes de solidarité doivent-ils exister, relayés par des
personnalités charismatiques comme tu l'as dit, montrant que la
solidarité peut exister entre des groupes humains, mais avec des dif-
férenciations possibles entre les taux ?

J. A. : Souvent, un dilemme conduit a linaction. Il y a beaucoup
de pays ou, entre donner des subventions aux institutions pour
leur permettre de vivre, et laisser les taux d'intérét monter, on ne
fait ni I'un ni l'autre. Je n'ai pas, pour ma part, de point de vue
manichéen. Cela dépend des institutions et des pays. Il est vrai
que je suis de ceux qui pensent qu'a terme, les institutions de
microcrédit doivent vivre de facon équilibrée, et doivent donc
avoir des taux d'intérét qui leur permettent de vivre. Mais cela
ne veut pas dire qu'au début, il ne doive pas y avoir ce quen
économie associative on appelle des subventions, et quen éco-
nomie de marché on nomme des dotations en capital.
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Aujourd'hui, il est évident que les associations de microfinance
sont des entreprises comme les autres, qui ne peuvent pas vivre
sans dotations en capital, quelles prennent la forme de subven-
tions aux taux d'intérét, de subventions tout court, ou de dota-
tions en capital au sens propre.

Prenons l'exemple de I'association de microfinance mexicaine
Compartamos. Démarrée avec aucune dotation en capital, elle
est aujourd’hui une association incroyable, qui a gagné presque
400 000 bénéficiaires en trois ans, gérée de maniéere ultraprofes-
sionnelle, avec des taux d'intérét trés modestes, mais efficaces,
capable demprunter sur le marché. De méme, au Maroc, des ins-
titutions comme Alamana ou Zakoura sont aujourd’hui en situa-
tion de pouvoir emprunter sur le marché. Mais elles ont com-
mencé a vivre sur des subventions, et n‘auraient pas pu vivre
autrement. Je ne crois pas aux taux d'intérét durablement sub-
ventionnés ; mais sur les dix mille associations de microfinance du
monde aujourd’hui, il 'y en a pas cinquante qui sont équilibrées,
etil n'y en a pas cing cents qui le seront un jour, en tout cas dans
les cing ans a venir. En outre, une difficulté supplémentaire
s'ajoute : fusionner deux entreprises, c'est déja tres difficile ; mais
fusionner deux ONG, c'est impossible.

Or, pour rester sur cet exemple, il y a douze institutions de micro-
finance au Maroc, alors quiil y en aurait besoin de trois, beaucoup
plus grandes que celles qui existent actuellement. Nous travaillons
main dans la main avec le ministre des Finances, qui est dans notre
conseil d'administration au Maroc, mais malgré les pressions que

nous exercons, Nous n‘arrivons pas a les faire entrer dans cette
dynamique... Ce nest pas grave, parce qu'il y a des besoins telle-
mentimportants... Mais malgré tout, il y a des moments ou, pour
des raisons d'efficacité, il faudrait pouvoir faire ce genre d'opéra-
tions de croissance, ce que le Bangladesh, par exemple, a réussi.
Mais c'est une exception.

Je voudrais poser une question liée au titre de la conférence,
« Microcrédit et commerce ». Quel lien faites-vous entre la
démarche de la microfinance et celle du commerce équitable ?

J. A.: Cest un sujet tres vaste. En principe, il y a un lien théorique
trés simple : la microfinance consiste a financer les produits fabri-
qués par les pauvres, produits qui pourraient ensuite étre vendus
dans le commerce équitable, sile commerce équitable consistait
a considérer que sont dignes de l'appellation « équitable » les
produits fabriqués non seulement de facon écologique, mais
aussi par des gens méritants. Je pense que c'est trés possible.

A PlaNet Finance, nous avons tenté cela a un moment, avec
notre activité de commercialisation de produits, mais nous
avons renoncé, car cela n'est pas notre métier. Il y a des institu-
tions de microfinance, par exemple en Inde et en Amérique
latine, qui ont des coopératives de commercialisation des pro-
duits. Les coopératives indiennes font cela trés bien, au point
méme que s'installent des rapports tres compliqués entre les
coopératives de commercialisation et les entrepreneurs :
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souvent, la coopérative prend le pouvoir et transforme le
microentrepreneur en salarié, ce qui est le contraire de l'effet
recherché...

Clest pourquoi nous sommes plutét partisans d'une séparation
assez nette. Et c'est vrai qu'il y a aujourd’hui un vrai besoin, qui
consisterait a labelliser les produits venant des institutions de
microfinance pour les commercialiser. Nous avons tenté cela ici,
en ouvrant deux magasins, que l'on a d fermer parce que cela
prenait des proportions considérables. Cela marchait tres bien,
ce qui suppose des moyens gigantesques, car cela ne peut étre
fait correctement qu'a grande échelle. C'est une tres bonne
démarche, mais qui suppose de concevoir, de labelliser, d'avoir
des acheteurs de qualité qui ne s'en mettent pas plein les
poches au passage... Bien fait, de facon professionnelle et
a grande échelle, cela peut étre extraordinairement efficace pour
le développement et la solvabilisation de la microfinance.

Est-ce que, dans les différents pays, vous vous heurtez a une
réglementation plutét dissuasive, ou au contraire, la réglemen-
tation se fait-elle petit a petit encourageante ? Notamment, jai
cru comprendre que certaines filiales de grandes institutions
financieres se mettaient au microcrédit. A terme, ne risquez-vous
pas d'étre « récupérés » ?

J. A. : Ce nest pas notre préoccupation. Notre objectif, c'est
de lutter contre la pauvreté. Je dis a tous mes collaborateurs,

partout : « Posez-vous une seule question : est-ce que ¢a réduit
la pauvreté ? Clest votre seul critere de jugement. ».

Pour la question de la réglementation, c'est trés variable d'un
pays a l'autre. Il y a des pays trés actifs, qui « poussent » beau-
coup. Il'y a des pays qui sont plutdt fermés : en Tunisie, par
exemple, il n'y a pas de microfinance. Au Brésil, la législation est
paralysante ; il est pratiquement impossible de faire de la micro-
finance. Elle existe, mais elle est minuscule, parce que le gouver-
nement considére que la lutte contre la pauvreté passe par les
crédits a taux zéro et rien d'autre. Qui dit crédit a taux zéro dit
microfinance impossible, puisque les institutions ne peuvent pas
payer leur personnel. J'en ai parlé moi-méme plusieurs fois au
Président, qui était d'accord sur le principe ; mais ¢a n'a rien
donné derriére. Au contraire, a cOté, les autres pays latino-améri-
cains sont tres actifs, et nous sommes en train d'aider beaucoup
d'entre eux a mettre en place une |égislation, question pour
laquelle, comme je vous l'ai dit, les deux grandes difficultés sont
les taux d'intérét et la question de I'épargne.

Pierre Georget : Je vais a présent demander a Maria Novak un
commentaire sur ce que nous venons dentendre.

Maria Novak : En France, c'est beaucoup plus difficile que
n'importe ou ailleurs, y compris en Europe centrale, ou la rup-
ture historique a fait que tout le monde, du jour au lendemain,
est devenu entrepreneur. C'est quelque chose d'absolument
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extraordinaire : des gens a qui, pendant quarante ans, on avait
interdit d'entreprendre, se sont subitement mis a créer des
petites entreprises.

En France, depuis quinze ans maintenant, nous menons un
programme de microcrédit, qui est parti de zéro. A l'origine,
nous étions trois bénévoles sans un sou, nous avions beaucoup
de mal a trouver des clients, beaucoup de mal a trouver de
I'argent. Et puis peu a peu, cela a grandi. A ce jour, nous avons
financé 25 000 entreprises créées par des chomeurs, des
RMistes, des gens traumatisés par des périodes de chdmage,
qui doivent créer des entreprises, ce qui est difficile dans un
pays surréglementé.

Pour réagir sur le probleme de la réglementation, les choses sont
quand méme un peu en train de s'améliorer, puisque dans la loi
Borloo figure une mesure qui va exonérer de facon dégressive
les petites créations d'entreprise, alors que jusqu'a maintenant,
les gens étaient imposés a 54 % sur des revenus inférieurs au
SMIC. Et dans la loi Jacob, qui vient d'étre présentée au Conseil
des ministres, figure I'alignement du systéme de ce qu'on
appelle horriblement, le taux d'usure, sur le systeme des préts
aux sociétés. Si le Parlement le vote, il y aura donc une levée de
ce plafond du taux d'intérét sur le prét aux petites entreprises.

Par rapport au theme de notre réunion, le commerce, il y a
beaucoup de choses possibles et faisables entre les sociétés de
distribution et les associations de microfinance. Il y a un certain

nombre d’actions que nous avons commencé a mettre en
place, qui peuvent porter sur toutes sortes d'objectifs. Les
objectifs des sociétés de distribution, ¢ca peut étre, aussi, de
développer l'emploi de proximité, d'externaliser certaines
fonctions, d'associer les clients a une vision économiquement
et socialement responsable. ..

Nous avons déja testé — nous avons commencé avec la carte
Cofinoga - certaines de ces actions. On peut imaginer beau-
coup d‘autres choses : par exemple, d'associer le personnel des
sociétés de distribution a des actions de tutorat ou de forma-
tion. Ce qui est souvent le point faible des créateurs d'entre-
prise au chémage, c'est le marketing et tout ce qui touche a la
gestion ; dans ce domaine, toute forme de formation ou de
tutorat est précieuse. Ce qu'on peut imaginer aussi, et quon a
fait déja, avec certaines sociétés de distribution, ce sont des
liens de sous-traitance. Beaucoup de chdmeurs créent des
petites entreprises dans le domaine des services. Par exemple,
une personne financée par I'ADI a créé une petite entreprise,
baptisée « Jarrive », qui livre les colis de la Redoute dans la
région parisienne. En sens inverse, un autre client de I'ADI, au
Val-Fourré, a créé une société de taxis collectifs, qui améne les
clients dans les grandes surfaces. Existent aussi, déja, des
petites sociétés locales qui offrent des services de nettoyage
ou de gardiennage. On peut monter toutes sortes de partena-
riats associant le personnel, les clients et les sociétés de distri-
bution 