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Quel commerce demain ? La vision prospective destadrs

Yvon MERLIERE, Directeur Général du CREDOC
Philippe MOATI, Directeur de recherche, CREDOC
Valérie LOURDEL, Directeur du département RelationsExternes, CREDOC

Pour éclairer les décideurs sur les chemins pessid# demain, le CREDOC a engagé un travail de
recherche auprés des acteurs de terrain pour gidifment, eux-mémes, leur propre vision de
I'avenir du commerce a I’horizon 2020.

Les premiers résultats mettent en évidence legipanx facteurs de changement attendus par les
acteurs professionnels.

De nouveaux modeles de consommation émergenguémutations sociétales.

Les évolutions technologiques, comme I'extensioregiommerce, sont considérées
déterminantes par les professionnels, alors gsenigtitutionnels et les experts
privilégient plutét I'impact du développement dueab

Le rGle des consommateurs et le poids grandissamt-cbmmerce seront les deux
principaux acteurs du changement.

Un large consensus se dégage autour de lidée dpluee grande « orientation-
client » du commerce : respect de [|'éthique ;ti@hade confiance ; démarche plus
segmentée, privilégiant le service, généralemems tkacadre de magasins plus petits
et plus proches.

L’enquéte a éte réalisée, du 17 juin au 17 septen2x 0, aupres d'un large échantillon de

responsables du commerce dans des entrepriseietedaverses, obéissant a différentes formes de
gouvernance. Elle a été menée en s’appuyant sfedésations professionnelles du commerce. Au
total 160 questionnaires ont été exploités.

Un développement complet sera rendu public, pdEREDOC dans le cadre de ses Cahiers de
Recherche, courant décembre 2010.
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Place et poids du commerce organisé dans I'ensemiole commerce

Marc Filser, professeur en sciences et gestion aiiiversité de Bourgogne

Une enquéte de I'INSEE, publiée en décembre 2004, en évidence I'importance diommerce
organisénon alimentaire dans le commerce de détail.

950 réseaux de commerce organisé

90 000 magasins

600 000 salariés

Chiffre d’affaires annuel supérieur a 110 milliard®uros (20% du total des ventes du
commerce en France)

Le commerce organisé joue un role moteur dans ldemdsation de I'offre marchande. Sa structure
permet de réaliser des économies d’échelle, nolersent dans I'approvisionnement, mais aussi dans
I'exploitation des points de vente. Elle assuretau, une maitrise de fonctionnement basée sur des
avancees technologiques qui n'ont rien a envieelees de l'industrie : logistique a flux tendus ;
systemes d’information complexes intégrant uneticeladirecte avec le consommateur ; coordination
d'une offre multicanal associant magasins et veete ligne. Plus fondamentalement encore,
I'organisation intégrée du commerce permet unedgrasde réactivité face a I'évolution accélérédade
demande.

Le commerce organisé a connu en vingt ans une mpitefoedistribution des fonctions en prenant une
part croissante dans la conception des produitssiAles marques de distributeurs sont devenues des
marques reconnues par les consommateurs, quiedialles plébiscitent, puisque, selon I'enquétiade
société de conseil stratégique OC&C, réalisée df),2@s Francais placent 7 enseignes du commerce
organisé parmi les 10 qu’ils préferent (Picardptéa, Décathlon, Fnac, Nature et Découverte, IKEA,
Amazon)

Le développement du commerce organisé a largemsgdnmagné la dynamique des territoires
notamment dans les centres villes et les nouveaaxiqgrs.
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Le commerce du futur : les défis et les nouvellefiances

Cédric Ducrocq, PDG de Dia-Mart, conseil en stratég de distribution

La distribution francaise est entrée dans un foatliel cycle d’innovation :
Usure des modéles généralistes des hyper
Essor des enseignes de segmentation
Arbitrage et attentes contradictoires des consoreumsit
Essor du multicanal
Redistribution des réles au sein des filieres

Le commerce du futur commence a se dessiner.dtraeture autour de cingq enjeux majeurs, défis et
opportunités pour les enseignes.

Concilier prix bas avec plaisir et confort d’achat

Face a des budgets désormais serrés, le consommetimalise son arbitrage entre postes de dépenses
Le commerce ne peut plus se contenter de surfetasaonsommation, il doit fabriquer sa propre
croissance en jouant sur le « donner envie »,rleueellement rapide des gammes. Il est en recherche
de simplicité, d’authenticité, de bon sens danzdasommation. La conciliation de ces principes
antagonistes sera le principal enjeu de demain.

Concilier hyper stimulation et développement durabé

Le besoin d’hyper stimulation de la consommatioiit doncilier la remise en cause des exces, des
artifices et intégrer le développement durablee Bbit retrouver un sens par les valeurs et lesiams
d’enseigne

Concilier « industrialisation » et humanisation

Les forces du commerce organisé (la standardisatioglobalisation, I'optimisation des process, la
maitrise des colts) doivent désormais intégrelbtssins ressentis par le consommateur, humanité,
sincérité, simplicité et écoute. La technologietdéduire le « temps corvée » au profit du « temps
plaisir ».

Devenir vraiment multicanal pour renforcer les magains

Le multicanal est au coeur des nouvelles techndo@ientét, la quasi-totalité des clients entraantsd

un magasin auront consulté au préalable le sitéedseigne pour découvrir I'offre et repérer lesxpr
L’enjeu sera pour les commerces de devenir auskicanal que leurs clients toujours demandeurs de
relation humaine autant que de nouvelles technedogi

Inventer les filieres de demain
Les enseignes deviennent marques et les marquésndemt enseignes, le consommateur devient
acteur.

Le commerce vit un changement de cycle et les muatastructurantes sont trans-sectorielles. Ples qu
les stratégies commerciales, c'est la nature désemises et du métier de commercant qui est
transformé
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Les réponses des organisations professionnelles :

le rapprochement FEH - UCV

Claude Boulle, président exécutif de 'TUCV
Jean-Marc Genis, président exécutif de la FEH

La Fédération des Enseignes de I'Habillement (FEHgt 'Union du Grand Commerce de Centre-
Ville (UCV) se rapprochent et entendent regrouper és commerces de détail consacrés a
'équipement de la personne.

Plusieurs raisons ont conduit a ce rapprochement :

Proximité des métiers et des organisations (moalg)lement, équipement de la personne)
Succursalisme et implantation urbaine

Problématiques communes (emploi, fiscalité, urbaaist environnement)

Amélioration de la visibilité du commerce

Ce rapprochement se traduit par une structure corarde huit collaborateurs, organisée en pdles de
compétences : économique, juridique et social.

Chague fédération continuera cependant a géramiaeation collective de branche et a accompagner
le dialogue social dans les entreprises.

Ce nouvel ensemble représente 410 entreprises,usvebiffre d'affaires de 28 milliards d’euros et
emploie 180 000 personnes.
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Introduction

Emmanuel CUGNY, modérateur,

Journaliste économique DS

« Quelles mutations pour le commerce », c’est ce dont nous allons débattre, et quel plus
beau lieu que la Maison des Arts-et-Métiers pouvait accueillir ce débat ? Il faut dire que
ces mutations du commerce sont nombreuses, et que, dans ce monde qui bouge et qui
tourne de plus en plus vite, il faut prendre le temps de se poser et de s’interroger.

Ces mutations, quelles sont-elles ? Celles que toutes et tous, dans vos différents secteurs,
vivez au quotidien : I'e-commerce, I'intensification de la concurrence, la pression fiscale, la
montée des exigences environnementales. Ces défis qui ne sont pas nouveaux mais qui
vous préoccupent un peu plus chaque jour, il faut des clés pour les appréhender, et
surtout pour s’organiser au mieux pour défendre vos intéréts individuels et collectifs.

C’est cette problématique qui va nous intéresser ce matin, a travers les interventions et les
tables rondes réunissant économistes et praticiens autour du théme de la place du
commerce organisé dans le commerce du futur, avec les nouveaux défis que j'évoquais a
linstant, et les réponses des organisations professionnelles engagées dans ces
nombreuses mutations. Et, chose trés importante, deux points d’'orgue de cette matinée :
vous aurez la parole dans de longs instants d échange entre la tribune et la salle, et je
VOuUSs invite a vous en saisir.
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Le commerce de demain

Yvon Merliere,

Directeur général du Credoc

En collaboration avec les principales fédérations professionnelles, le Credoc a mené une
étude prospective sur le commerce de demain, par l'intermédiaire d’un questionnaire que
les fédérations ont relayé auprés de leurs adhérents. Je vais vous rendre compte ce
matin des tous premiers résultats que nous avons obtenus.

Le commerce a connu de profondes mutations au cours de ces dernieres années. Nous
avons mené un travail de recherche auprés des acteurs de terrain, afin de savoir comment
ils identifient ces mutations, les interpréetent, et comment ils les projettent a dix ans.

Ce travail s’appuie sur une justification théorique : en général, les représentations influent
sur les stratégies, et la dynamique d’avenir sera influencée par les visions d’avenir des
acteurs. Néanmoins, cela ne veut pas dire que les acteurs ont raison, que leur vision
répondra a l'attente du marché dans 10 ans. Leur vision influencera I'avenir, mais ne le
déterminera pas nécessairement.

Une enquéte aupres de 160 professionnels

L'enquéte, menée sous la direction de Philippe Moati, Directeur de recherche, et de Valérie Lourdel,
Directeur de département, a été réalisée du 17 juin au 17 septembre 2010. L’échantillon a été constitué de
professionnels du commerce, distributeurs ou responsables des fédérations professionnels et d’experts, que
ce soient des chercheurs ou des consultants.

Le questionnaire reposait sur plusieurs volets : obtenir un diagnostic du passé, voir quels sont les
changements attendus pour les 10 prochaines années. Les acteurs responsables de ces changements, les
évolutions des comportements de consommation ainsi que les attentes des consommateurs vues par les
professionnels, et les évolutions attendues des principaux types de magasins.

Les résultats : 160 questionnaires complets ; dans notre réve avant le début de I'enquéte, nous espérions au
moins 150 questionnaires : nous sommes comblés. Ont répondu 114 professionnels (98 distributeurs et 16
institutionnels), et parmi les distributeurs, une petite moiti¢ de PDG ou DG des enseignes. Mais aussi 46
experts, ce qui nest pas négligeable, avec 36 enseignants ou chercheurs et 10 consultants. C’est un
succes, qui montre I'importance de la motivation des acteurs sur tous ces sujets.

Les premiers résultats, encore incomplets, permettent de présenter les principales
tendances, et de commencer a comparer les réponses données par les distributeurs d’'une
part, les institutionnels ou les experts d’autre part, lorsqu’il y a des réponses divergentes.

D’une fagcon générale, il y a convergence de vues sur la vision d’avenir. Néanmoins, il y a
aussi des points d’écart.

Sur le diagnostic des années passées , il se dégage une assez forte unanimité : hard-
discount et commerce de proximité sont les deux facteurs qui ont dynamisé le commerce
de ces 10 dernieres années. Pres de 60% des distributeurs citent le développement du
hard-discount au cours des 10 dernieres années, et pres de 50% des professionnels citent
le retour du commerce de proximité. La différenciation entre distributeurs et professionnels
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se fait plutét sur I'impact de la crise de I'hnypermarché, qui est cité par 35% des experts, et
seulement par 25% des professionnels.

S’agissant du commerce dans dix ans , les avis sont plus dispersés. 1/3 des
distributeurs citent le développement du multicanal (meilleure articulation entre magasin et
e-commerce) et le développement du e-commerce. Prés de 30% des distributeurs mettent
en avant les techniques de la communication et de l'information. C’est I'impact de la
génération « Smart Phone ». En revanche, 60% des institutionnels citent le serviciel et
30% les technologies de l'information et de la communication. Les experts citent a 40% le
e-commerce, 30% la proximité. Les experts semblent plus sensibles a la proximité que les
autres.

bY

Il'y a une forte unanimité des distributeurs sur les mutations sociétales a venir. Les
mutations technologiques sont citées par 70% d’entre eux. Les avis des institutionnels
sont plus dispersés. 70% d'entre eux citent les défis du développement durable, les
produits plus respectueux de l'environnement; 56% les mutations sociétales et 5%
impact de la mondialisation. Les experts sont plus unanimes. 70% citent les mutations
sociétales et 60% les défis du développement durable. La on voit une petite différence.
Les gens de terrain sont plus prés de leur activité propre. Ceux qui sont plus éloignés du
terrain, institutionnels et experts, mettent en avant le développement durable.

Sur les acteurs responsables de ces changements , arrivent de maniére trés
consensuelle les consommateurs et les acteurs du e-commerce. La hiérarchie entre les
deux est inversée selon les catégories de réponses. Les distributeurs citent en premier les
consommateurs, les experts citent en premier les acteurs du e-commerce.

Sur les évolutions du comportement des consommateur s, 31% des distributeurs
citent « Un consommateur exigeant et stratéege », c’est-a-dire un consommateur informé,
décisionnaire, qui est maitre de ses arbitrages. 26% citent le e-commerce.

Les institutionnels se partagent a 33% pour l'information sur le service (travail sur le
produit, la livraison...) et 28% sur le développement durable. Les experts ont des avis
moins concentrés. 23% citent le « consommer mieux » et 28% le développement durable :
peu de divergences sur la vision des choses.

Sur I'évolution attendue des magasins,  tout le monde dit qu’il y aura une réduction des
surfaces pour les hypermarchés et qu'on s'oriente vers une différenciation et une
segmentation des magasins en fonction du local, incluant plus de service et plus de
proximiteé.

En synthese, nous observons une plus grande orientation « client », dans une démarche
plus segmentée, plus servicielle, dans le cadre de magasins plus petits et plus proches ; la
stratégie est orientée par le développement attendu du e-commerce. A la question que
nous avons posée : « A quel niveau voyez-vous le e-commerce dans 10 ans », il y a un
consensus assez fort pour trouver un point moyen autour de 23 a 25%, contre 3%
aujourd’hui.

Les résultats montrent quelles sont les stratégies que veulent utiliser les acteurs de terrain
par rapport a ce développement du e-commerce. Soit ils I'integrent dans leur démarche en
développant le multicanal, soit ils ont une approche d’aide au consommateur, en rendant
le magasin plus humain, plus a I'écoute du consommateur, pour offrir du service en
anticipant un changement de comportement d'un consommateur devenu plus exigeant,
plus arbitral. S’il y avait un mot a retenir: la solution proposée revient a enrichir la
transaction commerciale.

Ce travail sera approfondi dans les semaines qui suit et sera disponible courant novembre
en acces direct sur le site du Credoc.
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La place et le poids du commerce organisé dans I’

Marc Filser,

Professeur en Sciences de gestion

Université de Bourgogne.

Mon propos sera organis€é en trois points. D’abord
quelques éléments de théorie. Je rappellerai quelles sont
les grilles théoriques que mobilise la recherche pour rendre
compte de I'évolution du commerce, évolution que nous
avons plutdt tendance a caractériser comme un compromis
entre de puissants facteurs de continuité et de non moins
puissants facteurs de rupture.

Dans un deuxieme temps je dresserai un panorama assez
sommaire de [I'évolution des formes du commerce
organisé. D’abord un panorama statistique en rappelant
guelques résultats de I'enquéte sur les réseaux publiée par

Insee Premiere a la fin de 'année derniére. Et, face a cette croissance tendancielle du
commerce organisé au sein de 'ensemble du commerce, quelques éclairages de ce que
la recherche peut proposer comme explication de cette croissance du commerce organiseé.

Dans un troisieme temps, j'essaierai de montrer comment cette croissance s'inscrit dans

ensemble du commerce

une dynamique, en particulier dans la relation avec les consommateurs.

Roue de la distribution...

Premier constat : I'évolution du commerce, historiquement, s’inscrit dans une dialectique

entre les constantes et les ruptures.

Les constantes : du c6té de la recherche en distribution, on en retient deux. Tout d’abord,

cette dynamique de tres long terme que des auteurs des années 50 avaient identifiée et

popularisée avec cette fameuse notion de « roue de la distribution », et une notion plus
récente qui a fait son apparition parmi les chercheurs en partie sous l'influence de
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'apparition du commerce électronique, et qui a été proposee il y a quelques années par
des chercheurs qui travaillaient avec le directeur de développement de Wall-Mart, la
notion de « Big Middle ».

Taux
de
marge

1850 2010

La notion de « roue de la distribution » est extrémement connue, car développée a partir
de 1957, toutes les entreprises se la sont massivement appropriées. Ce n’est pas
vraiment une théorie, mais plutbt une généralisation empirique. Ses auteurs ont constaté
gu'une formule de vente apparaissait toujours avec un positionnement « prix » et il est
symptomatique que le développement du hard-discount soit relevé de maniére unanime
par les experts interrogés par le Credoc comme I'une des grandes tendances lourdes des
trente dernieres années en France. Cette entrée dans le marché par le positionnement
« prix » s'accompagne, sous le jeu de la concurrence, d’'un glissement immuable vers des
formats beaucoup plus sophistiqués, tout simplement parce qu’il est nécessaire de se
différencier des concurrents qui adoptent a leur tour cette forme de vente. La encore, les
conclusions que nous rappelait Yvon Merliére tout a I'heure vont dans ce sens : on attend
plus de service, plus de proximité, plus de confort, donc nécessairement, il y a un
enrichissement de l'offre, laissant sur le marché un potentiel pour des concurrents qui
apparaissent avec des formes de vente plus agressives. Et le hard-discount ne fait pas
exception pour l'instant a cette évolution.
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... Big middle,

La seconde théorie que la recherche en distribution a mise en évidence et qui traduit cette

constante dans le long terme dans I'évolution des positionnements, est aussi la
conséquence de ce que rappelait Yvon Merliere en disant que la représentation des
acteurs détermine I'avenir. Oui, certes | Mais comme les acteurs ont souvent tendance a
avoir des représentations assez mimétiques, ils finissent par se retrouver au méme
endroit. Et c’est ce que Peterson et ses collegues ont appelé le « Big Middle », le gros
centre du marché. Sur un marché en évolution, toutes les formes de distribution se
positionnent, a un moment ou a un autre, a partir de deux criteres : quel est leur prix relatif
par rapport a la concurrence, est-il plus élevé ou plus faible que la moyenne ? Est-ce que
le caractere qualitatif de leur offre est plutdt plus élevé ou plus faible que la moyenne ?

L’hypothése de la Roue de la distribution conduirait a penser qu’il n’y a d’innovation que
par le discount. Bien évidemment, il n’en est rien. Il peut y avoir des innovations a partir de
positionnements plus qualitatifs. Mais ce que suggérent les auteurs de cette théorie du Big
middle, c’est que, la encore sous linfluence du jeu concurrentiel, la majorité des
enseignes vont converger vers ce bon rapport qualité/prix qui représente la moyenne du

marché, a lintérieur duquel il sera nécessaire de rechercher des facteurs de
différenciation.

Voila les apports théoriques en termes de constantes. Passons a leurs équivalents en

termes de rupture. La encore, ils vont essayer de rendre compte de deux phénoménes
majeurs.
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... Et Longue traine

Le premier, c’est la montée d’Internet. Je crois que I'une des théories les plus stimulantes
qui ont été proposées pour rendre compte de I'impact d’Internet sur la distribution est la
théorie de la « Longue Traine » développée par Chris Anderson.

La longue traine de Chris Anderson

L'expression longue traine, est utilisée par Chris Anderson, qui se référe a I'essai de Clay Shirky "Power
Laws, Weblogs and Inequality" qui remarquait qu'un nombre relativement petit de weblogs ont de nombreux
liens web pointant vers eux, alors que la longue queue composée de millions de weblogs n'ont que peu de
liens qui pointent sur eux. Dans une série de conférences et dans l'article de Wired, paru en octobre 2004,
Anderson décrit les effets de cette longue queue sur les modéles économiques présents et futurs. Il pense
que les produits qui sont I'objet d’'une faible demande, ou qui n'ont qu’un faible volume de vente, peuvent
collectivement représenter une part de marché égale ou supérieure a celle des best-sellers, si les canaux de
distribution peuvent proposer assez de choix, et créer la liaison permettant de les découvrir. Des exemples
de tels canaux de distribution peuvent se prendre dans Amazon.com, Netfix, Rezolibre.com ou Wikipédia.
Comme ces exemples lillustrent, la longue queue est un marché potentiel, rendu accessible par les
possibilités d’Internet.

Un employé d’Amazon décrit la longue queue comme ceci : « Aujourd’hui, nous avons vendu plus de livres
qui ne se sont pas vendus hier que nous n'avons vendu de livres que nous avons vendu aussi hier ». Dans
le méme ordre d’'idées, les articles peu lus de Wikipédia ont, collectivement, plus de lecteurs que les articles
principaux, que I'on peut également trouver sur des encyclopédies généralistes telles que I'Encyclopaedia
Britannica.

La méme chose se passe pour les livres a l'inventaire d’Amazon : la demande totale pour les articles peu
demandés dépasse la demande totale des articles trés demandés. La stratégie commerciale s'avere plus
rentable que si elle tenait uniquement sur la vente de blockbusters. (source : Wikipedia)

Anderson ouvre une réflexion sur 'apport économique d’Internet a la distribution. Il nous
expligue que pour rentabiliser un segment desservi par une enseigne, on doit prendre en
compte deux criteres. Le premier, c’est le volume, et le deuxieme est le colt d’acces au
segment. Pour un distributeur c’est d’'une part un codt de communication et d’autre part un
colt de distribution. Fort logiqguement, selon la fondation théoriqgue du Big middle, les
distributeurs vont privilégier les segments qui ont le volume le plus élevé pour le colt
d’acces le plus faible, délaissant de ce fait une énorme part de marché qui ne peut étre
desservie dans des conditions économiques tout simplement parce qu'elle est trop
fragmentée.

Oui, mais, grace a Internet, on a la possibilit¢ de concentrer cette offre fragmentée dans
des conditions économiques satisfaisantes. Si j'ai un faible volume sur certains segments,
jai plutét intérét a centraliser ma relation avec ces segments, et Internet est parfaitement
adapté a cette stratégie, le succes d’Amazon en atteste.
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L'impact économique que peut exercer Internet sur le business model des distributeurs
mérite probablement d’étre creusé a travers cette théorie de la Longue traine.

A la recherche du réenchantement du consommateur

Deuxieme piste théorique pour rendre compte des ruptures : c’est ce que les confreres
americains appellent le « retailtainment », une convergence des fonctions commerciales et
des fonctions d’enrichissement de la vie quotidienne (plutét que de loisir, terme beaucoup
trop connoté). Il faut que le commerce, non seulement remplisse une fonction
d’approvisionnement, mais aussi procure au consommateur un ensemble de gratifications
supplémentaires. Ce modele du « retailtainment » se fonde sur une exploitation plus
profonde des fonctions symboliques du commerce de détail.

Un exemple de ces fonctions symboliques : surprendre le consommateur, lui proposer du
nouveau. C'est le« réenchantement » de la distribution, dont parlent certains chercheurs,
et le terme est désormais mobilisé par des managers de tres grandes entreprises de
distribution. Je ne suis pas sOr que les professionnels utilisent toujours le terme
« réenchantement » dans le méme sens que nous, chercheurs ; mais c’est néanmoins la
reconnaissance de ce besoin de surprendre, d’apporter quelque chose de nouveau.

Autre exemple : la recherche de lien social. Je l'ai illustrée avec cette extraordinaire
enseigne américaine, « American Girl Place », qui fait le bonheur des chercheurs en
ethnographie commerciale, car elle illustre parfaitement la puissance du lien social a
travers un point de vente.

Image American Girl Place

Une autre tendance symbolique forte, c’'est le besoin d’appropriation du consommateur.
L'enquéte du Credoc parlait de « personnalisation » du consommateur : les deux se
rejoignent. Comment le consommateur va-t-il trouver une offre qui réponde a ses besoins
et non pas a ceux de Monsieur Tout Le Monde ? L’enseigne emblématique de cette
démarche est bien sir I'enseigne « Build a Bear Workshop ». Il y en a d’autres.

Compte-rendu du 13 octobre 2010

X



Build a Bear Workshop

Le principe de ce concept d’'atelier de fabricatierpeluches : le client choisit une peluche samboairrage parmi un
trentaine de modeéles, enregistre un message #analune boite qui sera placée a l'intérieur geliache, rembourrg

w—D

la peluche a I'aide d’'une machine, puis I'habileales produits achetés sur place.

Les enseignements de ces apports de la recherche en distribution sont de deux ordres.
D’abord, un constat trivial et simpliste, mais lourd de conséquences : les nouvelles formes
de vente n'ont jamais tué les anciennes. Méme si les nouvelles formes de vente font
diminuer les parts de marché des autres, parfois de facon considérable, les formes de
vente plus anciennes restent pérennes. Cela signifie que l'adéquation d’'une forme de
vente aux attentes des consommateurs repose tres probablement sur des fonctions
parfois subtiles, assez microscopiques. Il y a une autre tendance lourde : la dynamique du
commerce va, de maniere inéluctable, d’innovations qui sont souvent le fait
d’entrepreneurs indépendants, vers un phénomene de concentration.

Ces quelques réflexions sur la dynamique du commerce entre constance et rupture
expliguent assez logiquement pourquoi le commerce organisé voit sa place augmenter
dans tous les pays industriels.

950 réseaux de commerce organise,
90 000 points de vente

Source : INSEE Premiere, Décembre 2009
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D’aprés I'étude Insee Premiere de décembre 2009, le commerce organisé en France, si
'on exclue tout le commerce alimentaire, ce sont a peu pres 950 réseaux, un front de
vente d’environ 90 000 magasins avec des contrastes importants selon les secteurs
d’activité, et c’est un CA total de plus de 110 Milliards d’euros au moment de cette étude.
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Cette croissance du commerce organisé s’explique en premier lieu par des facteurs
économiques. Les déterminants économiques en sont connus : c'est, héritage historique,
une économie d’échelle dans la fonction achat. Mais cela ne suffit plus. Aujourd’hui, les
moteurs de la concentration sont alimentés par des mécanismes beaucoup plus profonds.

D’abord, le besoin d’accroissement de la réactivité : I'accélération du renouvellement de
'offre a été une des révolutions du commerce des dernieres décennies. Massification
également de la communication, qui doit devenir, elle aussi, multicanal. On a souligné
limportance d’'Internet du point de vue du commerce, mais il ne faudrait surtout pas en
sous-estimer le réle en tant que media de communication. On a évoqué la génération des
Smart Phone : on ne communiquera plus du tout de la méme maniére. D’ou la nécessité
d’étre capable de faire du multicanal en termes de distribution, mais aussi de le pratiquer
en termes de communication. Avec la encore des risques réels. Si notre téléphone doit se
mettre devant une vitrine rue de Béthune a Lille ou Bd Haussmann a Paris cela va vite
devenir insupportable !

Internet aime les réseaux (commerciaux)

Comment trouver un équilibre entre ce qui est techniquement possible et ce que le
consommateur a vraiment envie de se voir proposer : la on a encore des chantiers de
recherche intéressants pour les prochaines annees.
Une autre piste intéressante : la maitrise de la complexité technique. La distribution est
devenue une activité extrémement technologique. On le sait a travers la maitrise des
réseaux logistiques. Plus on a délocalisé la production en mettant en place en méme
temps des rythmes d’approvisionnement accéléré, plus on a recours a la conception
assistée par ordinateur, plus le métier de distributeur devient technique en terme de
logistique, et plus la maitrise des systéemes d’information devient technique ; quand on
crée un site marchand, un programme de fidélisation, on a besoin de compétences
extrémement spécialisées et 1a, 'organisation est une réponse logique a cet impératif de
mutation.

Enfin bien sdr, I'optimisation d’offre multicanal est plus facile a imaginer dans un contexte
d’organisation du canal que lorsqu’on est dans un contexte totalement inorganisé.

Aujourd’hui, le commerce a un réle de pilotage

Au-dela des explications économiques assez structurelles a I'évolution du commerce
organise, je crois que celle-ci est également influencée par la mutation des sources de
création de valeur du commerce.

Le commerce n’est plus, comme on I'écrivait dans les manuels de marketing des années
1970, l'organisation chargée d’acheminer le produit du producteur au consommateur.
Aujourd’hui, le commerce a un role de pilotage.

Ce basculement de ce role de pilotage dans la fonction commerciale est probablement le
changement le plus important que nous ayions vécu dans le commerce dans les 50
derniéres années.

Que le commerce ait un réle majeur dans la conception des produits, c’est une évidence
pour des dirigeants du secteur du prét-a-porter. Mais c’est vrai également pour les articles
de sport; c'est méme vrai dans l'alimentaire avec les marques de distributeurs. Les
distributeurs ont désormais pris un réle moteur dans la coordination de I'organisation de la
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production et dans I'évolution de la logistique. Et on en est peut-étre qu’'au tout début a
travers la généralisation du pilotage des canaux par l'aval.

Il'y a la une véritable mutation des sources de création de valeur des distributeurs. Et si
I'on analyse les raisons du succés du hard-discount, on verra qu’il repose essentiellement
sur cette maitrise pionniére des nouvelles sources de création de valeur du commerce.

Une autre raison pour laquelle le commerce organisé a probablement un réle majeur a
jouer dans la dynamique des formes de ventes au détail, est dans sa capacité a enrichir le
temps que passe le consommateur en magasin. La relation avec le magasin est sortie du
strict cadre de la fonction d'approvisionnement. La visite au magasin doit étre une source
de gratification, ce que, dans notre jargon de chercheurs, nous appelons « I'expérience en
magasin ». Dans le magasin, il y a bien sdr des produits, mais il y a aussi tout un
environnement source de gratification. 1l y a une dualité de la relation produit/enseigne sur
laguelle les distributeurs devront savoir jouer. Il y a une théatralisation de l'offre que
certains distributeurs, comme New Yorker, Abercrombie ont su mettre en scéne de facon
remarquable. Les distributeurs devront également développer une interaction de
I'expérience en magasin et de I'expérience « on line ». Jusqu’a présent, on est a un stade
du développement d’'Internet ou celui-ci est a c6té du point de vente. Mais de plus en plus,
on verra des intégrations plus étroites entre ce qui se passe en ligne et ce qui se passe en
magasin.

&8 $:$< 7212(

Les enseignes jugées les plus attractives en France

Les consommateurs plébiscitent le commerce organisé

Quelles sont les perspectives de cette dynamique du commerce organisé ? Il y a d'abord
un signal fort: le commerce organisé est plébiscité par les consommateurs. Vous avez
tous vu passer cette étude de OC&C de septembre 2010 sur les enseignes préféerées
des Francais. Le résultat est sans ambiguité : les enseignes plébiscitées représentent,
tres majoritairement, du commerce organisé en magasin. La surprise, c’est que les pure
players, a part Amazon, emblématique, ne sont pas si appréciés que cela. Les bonnes
vieilles enseignes brick & mortar qui ont su développer une offre Internet en paralléle, ont
recueilli les suffrages des consommateurs. Et sur les dix enseignes classées en téte, on
trouve une seule figure de la grande distribution alimentaire, Leclerc. La relative disgrace
des hypermarchés se reflete dans ce regard que les consommateurs portent sur la
distribution.

Le grand potentiel du commerce organisé

Le commerce organisé a également devant lui d’énormes opportunités car il s'inscrit dans
une thématique trés présente dans les représentations collectives, la dynamique des
territoires. D’abord parce qu’il a une fonction historique d’animation des centre-villes, et
aujourd’hui de revitalisation, a un moment qui est favorable car les centre-villes un peu

Compte-rendu du 13 octobre 2010

&



partout bénéficient du renouvellement de transports en commun beaucoup plus attrayants.
Il'y a un potentiel de ce coté-la.

Ce potentiel de revitalisation du commerce organisé repose sur plusieurs facteurs.
D’abord le pouvoir d’attraction extraordinaire des enseignes lorsqu’elles s'implantent dans
un centre-ville (Paris a connu quelques ouvertures récentes spectaculaires). Ensuite, le
développement de centres commerciaux qui marginalise la grande distribution alimentaire
et donne une place plus importante au commerce non alimentaire en association avec les
loisirs, que ce soit les Allées Provencales a Aix-en-Provence, Dock 76 a Rouen, I'Heure
Tranquille a Tours.

A*
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Il ne faut pas oublier non plus que le commerce moderne, méme si ce n’est pas toujours
rappelé, a un rble d’'animation des zones rurales. On dit souvent qu’il a tué ce dernier. |
faut y apporter des nuances. Car on observe une extension de ce commerce moderne
vers les zones rurales. Des formats tels que Défi Mode, La Halle, Chausséa tiennent lieu
d’animation dans des chefs-lieux de cantons qui sans cela n’auraient pas forcément une
offre commerciale trés dynamique. Et dans ces zones rurales, on aura sans doute un
potentiel de déploiement de synergies entre I'offre en magasin et 'offre Internet.

Troisieme tendance forte de cette évolution du commerce intégré: une expansion
internationale des enseignes.
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Sur le marché francais, on connait tous les enseignes étrangeres qui ont apporté un
renouvellement important de l'offre. Ce qui permet presque de penser qu’aujourd’hui,
contrairement a une idée qui traine parfois dans la presse, la diversité de ces enseignes
en centre-ville, méme si elle s’est accompagnée d’'une uniformisation nationale (dans
toutes les villes on trouve les mémes enseignes), a considérablement enrichi I'offre
disponible pour le consommateur dans une méme ville.
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Symétriquement, le commerce organisé francais a fait preuve d'une dynamique a
l'international tout aussi importante que celle du commerce étranger en France.

En conclusion, le commerce organisé a une fonction bien connue, économique, analysée
de maniére détaillée par I'lnsee. Il a aussi une fonction sociale, une fonction de lieu de
socialité, une fonction de proposition de sens au consommateur. Celui-ci éprouve des
doutes par rapport au systeme, au monde qui I'entoure. Il a besoin de se reconstruire, de
reconstruire son identité. Et on s’apercoit que le commerce est un trés important
pourvoyeur de sens, méme si le consommateur a tendance a crier haut et fort son
mécontentement par rapport a certaines pratiques commerciales.

C’est un vecteur de structuration de territoires, et un vecteur de dynamique internationale.

Voila le regard que porte la recherche en distribution sur le passé de la distribution. Mais
la question sur laquelle tous ont leurs yeux rivés, c’est celle de I'évolution prévisible, et je
pense que le prochain orateur va vous en entretenir.
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Le commerce du futur, les défis et les nouvelles ch ances

Cédric Ducrocq

Président Directeur Général, Dia-Mart

Ce que sera le commerce de demain : beaucoup de choses a
la fois, et de nombreux paradoxes. Il y a quelques années,
lorsque je commentais I'évolution de la distribution francaise,
j'étais souvent assez critique. Elle était au milieu du gué, a
court d’innovations, elle était en train de se faire prendre le
leadership par les Américains ou les Britanniques.

Depuis 4 ou 5 ans jai un propos plus positif. On a retrouveé en

France une dynamique d’innovations extraordinaire. On a un

foisonnement de choses nouvelles. C’est de cela dont je vais

vous parler : & quel point vous étes redevenu des distributeurs performants, producteurs
d’'innovations, et stimulants.

On est a certains égards en fin de cycle : difficultés des hypermarchés, difficultés du « Big
Middle » au profit d’enseignes plus segmentantes, du multicanal, et on a dans I'évolution
des filieres des changements profonds avec le pilotage par l'aval, tout cela sur fond
d’arbitrages parfois incohérents des consommateurs, en tout cas qu'on a du mal a
décoder.

On voit bien que la distribution de contre-segmentation et un peu simple des années 70
est en fin de cycle depuis une dizaine d'années et | 'on a un peu tardé a réinventer cette
distribution. L&, ca y est: on est en plein dedans. C’est de cela dont je vais vous parler :
ce foisonnement d’innovations et de choses nouvelles en train de se généraliser, et en
guoi on peut y décerner des défis et des possibilités d’'innovations de demain.
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Un foisonnement d’innovations

En vrac, j'en ai sorti 4 ou 5 : Carrefour Planet, magasin pilote de Carrefour a Lyon, dont on
ne peut pas ne pas avoir entendu parler vu le buzz médiatique qu’il y a eu autour ; Cela
marchera ou pas, mais il y a une vraie volonté de réinventer, et ils sont allés loin dans le
domaine ; Vous avez des choses treés originales. « Lun’s », I'application des principes du
« fast fashion » dans le domaine de l'optique. Gonflé, intéressant, pas encore abouti.
Dans le prét-a-porter, vous étes habitués a voir des choses trés segmentantes. Le monde
de la lingerie était un peu a I'écart de cela : Undiz est un concept tres stimulant. Chrono
Drive est une des plus belles innovations commerciales de ces derniéres années. Shop &
Club est le nouveau nom de ClubatCoast. Dans un style moins glamour, mais eégalement
puissantes, qui aurait pensé que Decathlon aurait trouvé qu'il était trop cher et qu'il aurait
besoin d’'une enseigne discount, ce qu’il est en train de faire avec Koodza. Bref, ca
fourmille.

Ca fourmille autour de cing axes, cing dialectiques, qui sont a la fois nos défis et nos
chances.

La premiere : on a a la fois une sensibilité trées f  orte aux prix bas en méme temps
gu'une demande de valeur ajoutée qui ne diminue pas , voire qui serait plutét en
augmentation. Le sens de I'histoire, on le sait bien, c’est que les gens n’achetent pas des
produits, ils achétent des solutions. Sauf que pour vendre des solutions au lieu de vendre
des produits, quand on est en face d'une sensibilité tres forte au prix, ce n'est pas
forcément simple.

Le point de départ de cette bipolarisation des attentes, c’est que vous n’étes pas la seule
chose qui intéresse vos clients dans la vie. Vous les intéressez méme de moins en moins,
Si je peux me permettre cette provocation, puisque les produits que vous vendez ont
régressé dans les priorités de vie budgétaires des consommateurs, par rapport a la santé,
les loisirs, le téléphone mobile et compagnie. Quand vos clients, une fois qu’ils ont paye le
loyer, les assurances, etc, ont I'impression d'avoir moins d'argent, et que vous leur
vendez des produits qui sont moins prioritaires pour eux, cela veut dire que vous essayez
de vendre a des clients de plus en plus pauvres des produits qui les intéressent de moins
en moins. Quand par ailleurs, la logique des entreprises est d’essayer de tirer les prix a la
hausse pour les sacro-saints actionnaires, cela devient parfois un peu compliqué.
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On a cette tension sur les prix tres forte, qui s’est accentuée depuis deux ans. On a le
sentiment que la sensibilité au prix qui s’était atténuée a la fin des années 1990 est
redevenue extrémement prégnantes depuis le passage a 'euro.

Plaisir de consommer et hypersensibilité au prix

Certaines entreprises déploient des stratégies prix étonnamment agressives qui sont
etonnamment efficaces. Kiabi est un exemple frappant d’'une entreprise qui utilise des
leviers avec un niveau d’agressivité promotionnelle, au bon sens du terme, qui place la
barre tres haut. Une réflexion d’intellectuel serait de se dire que cela tire les prix vers le
bas, ce n’est pas crédible, on ne peut pas y croire, c’est trop. Sauf que quand on regarde
les performances commerciales de Kiabi, on constate que finalement cela ne marche pas
si mal.

#$
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Et donc, la conclusion serait-elle que le discount est I'avenir de la distribution ? On entend
beaucoup les journalistes parisiens prétendre que les gens ne veulent plus consommer,
gu’ils n'aiment plus les marques, qu'ils préferent les MDD, que c’est trop cher, et que les
courses c'est une corvée (peut-étre moins dans les boutiques de fashion). Je pense que
ce sont plutdt des bétises. Ce n’est pas vrai que le consommateur ne veuille plus
consommer. Marc Filser disait tout a I’heure que le commerce et la consommation restent
porteurs de sens, et je pense que c’est vrai. Je n'ai pas le sentiment que nous soyions
exactement des civilisations marquées par I'ascétisme et les nourritures spirituelles. Nous
sommes dans des sociétés de jouissance immédiate. Philosophiquement, on peut le
déplorer le soir quand on rentre chez soi. Dans la journée, quand on est commercant, on
s’en réjouit plutét. Donc, bien sir que les gens ont envie de consommer ! Et qu'on ne me
dise pas que les gens ne sont sensibles qu’au prix et qu’ils ne veulent pas des marques
guand la valeur ajoutée, réelle ou subjective, est la. Abercrombie va ouvrir sur les
Champs-Elysées bient6t. Leurs produits sont ridiculement chers par rapport a la réalité du
produit, ¢a n’a aucun sens! Les lames Gillette sont ridiculement chéres, mais une fois
gu'on a utilisé des lames Gillette, on n’en veut plus d’autres et on accepte de payer la
valeur ajoutée incroyablement élevée.

Quand les gens disent gu’ils n’aiment pas faire les courses, ils parlent de magasins ou I'on
s’ennuie. Et il y a de nombreux magasins ou l'on s’ennuie. En méme temps qu’existe une
hypersensibilité au prix, je constate que les gens ne sont pas du tout intéresseés,
majoritairement, par un commerce de rationalité, par un commerce low-coast, un
commerce de prix bas.
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Pourquoi cette hypersensiblité au prix si ce qui les motive, c’est le plaisir et la valeur
ajoutée ? On comprend bien les arbitrages budgétaires déja évoqués. Mais en plus, il me
semble que cette hypersensibilité au prix est en partie liee a des phénoménes de
frustrations et de défiances. Depuis le passage a I'euro s’est installé un effet de défiance
gue I'on n'a jamais réussi a surmonter. De plus, le client a des difficultés a décoder les
prix, et plus encore dans votre activit¢ de mode. Dans le textile, vous vendez un produit
sur deux a prix autre que son prix normal : le prix est-il encore normal quand la moitié des
produits est vendue a un prix anormal ? La notion de normalité devient un peu
embrouillée...

Pourquoi cette longue introduction sur le probleme des prix par rapport a la valeur ? Parce
gue quand vous essayez de décoder les concepts qui ont fait des entrées fracassantes et
apporté des innovations sur le marché, trées souvent ce sont des gens qui ont cherché a
sortir des vieux débats sur le rapport qualité / prix et sur la courbe linéaire petite qualité /
petit prix, grosse qualité / gros prix, et qui essaient de réinventer la facon d’apporter de la
valeur ajoutée tout en n’étant pas chers. Les formats tres sélectifs qui apportent beaucoup
de valeur ajoutée, mais chers, c’est super, mais ce n’est pas du mass market, c’est de la
niche. La ou on a parfois des choses déconcertantes, et dans le fashion vous étes
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typiguement la-dedans, c’est ceux qui arrivent a mixer beaucoup de valeur ajoutée
affective, émotionnelle plus que fonctionnelle, avec des prix tres bas.

Prenez par exemple Shop & Club, concept créé par Orchestra. On aime ou pas, cela
marchera ou pas: mais voila des gens qui ont cherché a sortir de cette frustration, de
cette perplexité, de cette défiance vis-a-vis des prix pour réinventer quelque chose de tres
stimulant, avec des modeles de prix trés bas et qui ne se fait pas aux dépens de la valeur
ajoutée. C’est un systeme d’abonnement: vous vous abonnez, et vous payez les
vétements a leur prix de revient, celui-ci étant tres inférieur a celui qui est habituellement
pratiqué.

La deuxieme grande tension dialectique autour de la  quelle on voit des recherches
d’'innovations stimulantes, c’est le développement d urable . Je ne m'attarde pas la-
dessus. Depuis longtemps on en parle, depuis peu de temps on agit un peu. On a
evidemment chez les consommateurs une volonté assez réelle de remettre en cause des
comportements parfois un peu dispendieux. A Dia-Mart, on interroge quelques centaines
de milliers de clients tous les ans. Je n ‘ai pas vraiment I'impression que les clients le font
pour le bien de la planéte. lls le font pour le bien de leur porte-monnaie : c’est une
guestion de bons sens, de ne pas dépenser pour rien. C'est aussi une facon de se
valoriser, de se faire plaisir, en se donnant bonne conscience. Ce ne sont pas du tout des
motivations altruistes. Cela étant, quelle que soit la motivation, les jugements sur les
enseignes commencent a étre un petit peu influencés par la question du développement
durable. Et peut-étre qu'a moyen terme, arrivera une contrainte énergétique : le dollar a
250 euros le baril, cela finira bien par arriver.
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On a donc des enseignes qui utilisent cela de maniéere diverses et variées. Koane, par
exemple une filiale de Leroy-Merlin, fait du bricolage écolo. Il y a différents concepts en
France ou en Europe qui rebondissent sur ce théme. Plus intéressante est la
confrontation entre cette évidence de la nécessité du développement durable et la
nécessité de fabriquer de la croissance. Le discours sur le développement durable est
parfait, mais dans des économies occidentales basées sur la consommation, la
réconciliation des deux n’est pas simple. Dans le commerce, et particulierement dans celui
de I'habillement et de la mode, le contraste est particulierement frappant entre la nécessite
d’intégrer du développement durable dans les comportements et celle de fabriquer de la
consommation, dans un pays ou I'on n’est pas dans une économie de besoin, mais dans
des économies de création d’envies,. Et si vous voulez que les consommateurs achétent
vos produits au lieu d’acheter des prestations dans des clubs de loisirs ou sur i-tunes il
faut que vous poussiez les produits de plus en plus fort devant le consommateur. On
arrive & une course a la stimulation, une course au « push » devant le client, qui n'a
aucune chance de se ralentir dans les années qui viennent.

Donc, vous étes obligés de chercher le moyen de réconcilier I'hyperstimulation toujours
plus forte avec un besoin dintégration au développement durable dans les
comportements. Bonne chance !
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Concilier développement durable et stimulation de | a consommation

Il'y a des facons de le faire. Leclerc annonce qu’il va arréter de distribuer des prospectus a
I’horizon 2020. Il ne va pas arréter de faire de la promo, il ne va pas arréter de stimuler ses
clients : il n'est pas fou! Que dit-il ? J'ai un comportement vertueux en termes de
développement durable, mais je ne le fais pas par naiveté : Jemploierai une partie des
économies réalisées en passant du tapis de bombes promotionnelles que constitue la
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distribution en boites a lettre, a des approches plus ciblées, plus segmentantes en utilisant
du virtuel comme canal de distribution, ce qui permettra une stimulation encore plus forte
puisqu’elle sera plus individualisée. C'est évidemment parce qu’on peut disposer de cette
ressource Internet du marketing direct qu'on peut se permettre de se passer du tapis de
bombes promotionnel.

Donc on peut trouver des solutions. Mais dans le secteur de la mode qui est I'archétype ou
'hyperstimulation est toujours plus forte, et ou il faut aller toujours plus vite, la
réconciliation de cela avec le développement durable est quelque chose d'assez...
stimulant !

$)

Quand je dis « hyperstimulation », je ne pense pas qua la promotion. Je pense
évidemment beaucoup a ce qui se passe dans le magasin, et en particulier au « visuel
merchandising » et a la commercialité des points de vente. On ne peut pas dire que les
distributeurs frangais, de maniere générale, soient les champions du monde de la
stimulation en magasin, du « donner envie », du merchandising de séduction. Si je vous
demande quel est le magasin qui donne le plus envie d’acheter par son merchandising,
vous allez sans doute penser a lkéa : c’est impossible de sortir du magasin sans rien avoir
acheté ! D’'une maniére générale, ; les quelques enseignes les plus admirables en termes
de « visual merchandising » sont tres rarement des enseignes francaises. C’est pourtant
un levier sur lequel on pourra s’appuyer dans les années a venir pour fabriquer du chiffre
d’affaires beaucoup mieux qu’on ne le fait aujourd’hui.

La 3°*™ grande dialectique, le 3 °™ grand paradoxe, c’est ce que Marc Filser évoquait
avec la mondialisation et la technicisation du comm erce. Dans le textile et le prét-a-
porter vous avez été plutbt aux avant-postes de ce phénomeéne, et I'on a dans votre
univers, et dans tous les secteurs du commerce, des exemples absolument admirables de
ce que la technologie permet de faire et de ce que jusqu’ou l'on peut aller dans la
standardisation des processus, la mécanisation d’une partie des métiers du commerce. Ce
sont des choses absolument bluffantes. Zara est citée dans les écoles de commerce
guand on parle de ce genre de choses, de la « supply chain », de la gestion de la chaine
logistique. 1l y d’autres exemples aussi admirables.
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On va vers l'industrialisation du commerce, nécessaire pour la performance économique.
Cela passe par la technologie en interne, et il apparait aussi des modeéeles commerciaux
dans lesquels la technologie est vraiment utilisée de maniéere forte dans l'interaction avec
le client. Pendant tres longtemps, cela n'a pas été le cas. On commence a voir des
applications ou une part de la relation avec le client est mécanisée.

Chrono Drive est un systéme dans lequel vous avez 30 secondes de contact avec un étre
humain, le moment ou le gars vient vous apporter votre caddie dans le parking. C’est trés
bien fait, ils sont toujours trés souriants, tres aimables, tres efficaces. Mais la relation ne
dure que 30 secondes. Le reste est mécanisé.

Si vous ne l'avez jamais fait, allez voir le siege social de Decathlon a Villeneuve d’Ascq :
c'est le magasin le plus bluffant que j'ai visité depuis 10 ans. Vous sortez de la et vous
vous dites: « Il y a des choses que je croyais avoir comprises sur le commerce, et
manifestement, je n'avais pas pensé a tout ». Entre autre, c’est un magasin de 12000 m?
sans ligne de caisses. Celles-ci sont dispersées partout dans la surface de vente sous
forme de self-scanning. Vous scannez vos produits, vous payez en automatique. Bien sdr,
la plupart des clients n'y arrivent pas tout seuls et il y a du personnel pour les y aider. Mais
il y a un saut intéressant avec ce concept : en enlevant la ligne de caisses, vous obtenez
un grand degré de liberté sur I'organisation des flux et pour la disposition des rayons.

Sens Anouance

Humanité .
Rigi ite
Sincérité Opacite
Simplicité

Ecoute
Féminité

Industrialisation et carence en caressage

Le probleme, c’est que les clients ne sont pas demandeurs d’'un commerce mécanisé et
déshumanisé. Au contraire, société post-moderne oblige, on a plutét le sentiment que la
demande de lien social dont parlait Marc Filser est plutét en croissance. Au travers de
toutes les études conso que nous faisons, nous ne notons aucun affaiblissement du role
du personnel dans la création de préférence pour telle enseigne ou tel magasin. Ce que
jexprime est plus une sensation qu'une démonstration, car nous n’‘avons pas de suivi
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historique qui permette de dire les choses de maniere completement rigoureuse, mais on
a plut6t le sentiment que ce besoin de lien social s’est renforcé sur les derniéres années.
Probablement pour de nombreuses raisons. On peut imaginer qu’il y a du doute, de la
défiance, de l'inquiétude, un besoin de ré-assurance. Plus l'achat est impliquant, plus
c’est vrai. Sur des achats de commodités ou de facilité, c’est sans doute un peu moins
vrai. J'ai entendu une formule amusante que je vous livre : « La vie, ce n’est quand méme
pas drble tous les jours, alors les clients ont une carence en caressage. lls sont
hypersensibilisés aux petits plaisirs et aux petites attentions qui rendent la vie plus
attrayante ».

Et, quand vous étes dans un contexte multicanal ou le client est allé faire un tour sur votre
site avant de venir en magasin, cela augmente le niveau de compétence nécessaire du
personnel dans le point de vente. Donc, la question est : puisque je suis dans un contexte
ou je dois baisser mes prix et mes colts, et ou je dois industrialiser, mécaniser,
standardiser tous les processus, comment faire pour avoir un personnel qui reste un
facteur de préférence pour I'enseigne ? Comment faire pour que les collaborateurs soient
motivés, heureux ? Le climat social, et au-dela du climat social, I'appartenance et la
création d’énergie positive au niveau des points de vente par le personnel, sont des leviers
absolument indispensables dans le commerce. C’est compliqué a faire quand on a
mécanisé la partie « valeur ajoutée » de son activité pour pouvoir fonctionner avec des
gens moins compétents dans les points de vente.

La tendance des dix dernieres années a été d’aller tres fortement vers la standardisation,
la mécanisation, la centralisation, a la fin des années 1990 et au début des années 2000.
Un certain nombre d’enseignes ont franchi un peu la ligne, dégradé la qualité de la relation
en magasin et pour qui cela a posé un probleme de préférence de la part de leurs clients.

Quatrieme grand défi évident, le multicanal. Je passe rapidement, on a déja dit
enormément de choses sur le sujet. Ce qui est certain, c’est que vos clients multicanal le
sont déja depuis un certain temps, alors que les entreprises ne le sont pas forcément.
Nous sommes arrivés a un stade ou, dans les enquétes que nous menons aupres des
clients, ceux-ci nous disent ne pas comprendre qu’'une grande enseigne n’ait pas de site
marchand. Cela devient un facteur de perplexité. Il était temps que Zara décide
d’enclencher son site marchand. Cela commencait & devenir un peu déconcertant pour
une enseigne réeférente.

Compte-rendu du 13 oitobre 2010

5]



Maintenant, c’est compliqué a faire. C’est complexe de monter un site qui marche et soit
rentable. C’est bien la difficulté des modéles économiques en ligne. Au-dela de cela, ce
qui sera délicat demain dans un univers ou 100% des clients qui rentreront dans vos
boutiques auront aussi visité le site de votre enseigne, ce sera I'adaptation des magasins
a la réalité multicanal des clients. Dans beaucoup de secteurs, tout bétement en termes
d’alignement des prix. Dois-je avoir en magasin les mémes prix que ceux du site, ou bien
faut-il difféerencier le prix en ligne et le prix en magasin, sachant qu'en ligne jai une
concurrence plus agressive de la part des pure players ? Dans la mode, ou vous avez des
collections uniques, qui ne sont pas comparables, cela atténue la difficulté. Mais dans
certains secteurs d’activité, il n’en est pas de méme. Je connais des enseignes qui ont
retardé leur entrée sur le Net marchand parce qu’elles ne savaient pas comment gérer ce
probleme d’articulation des prix entre le Net et la boutique !

Qui souffrira du multicanal ?

Autre exemple d’enjeu pour les magasins : il faudra redonner au client des raisons d’y
venir. On en revient a la discussion sur le réle du personnel, de la stimulation, le visual
merchandising : plus vous aurez I'Internet, plus ce sera crucial.

Et, mais la je suis moins sOr de ce que javance, il me semble qu’en moyenne/longue
période, le fait d’avoir un multicanal trés fort, devrait accentuer les tendances qu’'on a déja
vu se manifester au cours des derniéres années qui font qu'en termes de localisation
commerciale, la petite proximité de quartier gardera tout son sens, que les polles
commerciaux puissants, forts, structurés, attractifs, avec de vraies locomotives, n'auront
absolument aucun probleme. Mais on sent bien que les pdles commerciaux de second
niveau qui ne sont ni vraiment de proximité, ni vraiment attractifs, sans locomotive, qu'ils
soient de centre-ville ou de périphérie, seront ceux qui souffriront s’il y a une difficulté plus
grande a faire se déplacer les clients avec I'avenement du multicanal.

Mon dernier grand élément de dialectique, de change  ment, de transformation, c’est
cette organisation des filieres.  C’est peut-étre le plus évident pour les gens de la mode
et le plus dérangeant pour les autres secteurs.

%

Des facons totalement nouvelles
de penser les filieres

Des doctrines économiques a
refonder !
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Si je vous demande quelles enseignes ont, sur les dix dernieres années, apporté les
choses les plus étonnantes, les plus bluffantes dans leurs secteurs, il y a des chances
gu’on retrouve, parmi d’autres, Ikéa, Decathlon, H&M, Zara et Picard. Leur caractéristique
commune, c’est qu'on est sur une intégration verticale quasi compléte de la filiere. On
rentre dan le pilotage de la filiere par I'aval, qu’évoquait tout a I'heure Marc Filser. C’est
beaucoup plus que de la marque distributeur. En tant que commercgant, je réorganise toute
la filiere a mon service depuis l'aval.

Encore une fois, dans la mode, vous avez fait cela il y a quinze ou vingt ans. Ce qui est en
train de se passer, c’est qu’on voit ce modele arriver dans des secteurs qui, a priori, ne s’y
prétaient pas forcément : Decathlon, Picard, ce que fait Leroy-Merlin sur toute une partie
des métiers de 'aménagement ou de la décoration. Ce modele de pilotage des filieres par
l'aval est quelque chose que les économistes ne savent pas traiter ni conceptualiser.
Dans les manuels d’économie, il est indiqué que ce sont les fabricants qui congoivent les
produits et les distributeurs qui les écoulent. On n’est plus du tout sur ce modele.

%

Les commerces, des fabriques de désir

Pourquoi ces gens-la réussissent si bien ? Parce qu’ils rapprochent I'offre et la demande
mieux que les autres. Et, si je pousse la logique au bout, je me dis que la distribution des
années 70 était une distribution de la démocratisation qui rapprochait I'offre et la demande
d’'un point de vue quantitatif, extensif, en rendant le produit facilement accessible dans les
grands magasins avec beaucoup de choix. Mais ce qui se fait aujourd’hui, c’est un travall
qualitatif sur l'offre et la demande. On travaille sur la pertinence, 'adéquation fine de la
proposition au consommateur, parce qu’on n’est plus dans des economies de besoin et de
démocratisation de la consommation, et qu'on est dans une économie d’envies et de
fabrication du désir.

Manifestement, ces entreprises ont une capacité particulierement bonne de fabriquer du
désir au travers de leur construction d’offre.

A contrario, on voit un certain nombre d’industriels qui se réinventent commercants.
Pendant assez longtemps, voir des industriels ouvrir des magasins nous laissait
goguenards, parce qu’ils échouaient systématiquement, car le commerce est un vrai
métier, contrairement a ce que beaucoup d’industriels ont tendance a penser. On
commence a voir des choses frappantes, chez Nike ou chez Apple. Il y a deux ans au
World Retail Congress qui a eu lieu a Barcelone, le distributeur de I'année élu par un jury
de grands distributeurs mondiaux a été le patron des Apple Store. C’est un industriel qui a
eté élu meilleur distributeur de I'année ! Certes, cela reste pour le moment des bulles
limités en termes de poids économique.
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Et puis, plus pour I'anecdote, cela fait des années qu’on en parle et on n’avait jamais rien
vu de véritablement probant en matiere de modeles commerciaux : I'acteur des filieres qui
manque aujourd’hui, c’est évidemment le consommateur. MyFab est peut-étre le premier
exemple qui marche un peu dans lequel le consommateur n’est plus un simple
consommateur, mais devient un peu co-producteur du fonctionnement de la filiere. La
encore, on est sur de la niche, sur quelque chose qui n'a pas de poids économique.

La distribution francaise monte a nouveau sur le po dium

Pour conclure, ce qui est frappant face aux cing dialectiques que j'évoquais, c’est que tout
cela ouvre des possibilités d'innovation commerciale et impose des remises en cause tres
profondes sur les modéles commerciaux et sur les stratégies des enseignes, mais cela
interroge presque autant le modele d’entreprise que le modéle commercial. C’est presque
plus la nature du métier de commercant, quand on parle de I'évolution des filiéres, et en
tout cas la nature de l'organisation de la structure d'entreprise et d’enseigne qui
deviennent étonnamment différents de la tradition d’entreprise du commerce telle qu’on la
définit dans les manuels de marketing.

Je suis extrémement optimiste sur I'évolution du commerce francais dans les dix
prochaines années. Non pas parce que les contexte serait facile, ce n’est pas le cas, et les
défis que j'évoquais sont des défis difficiles pour un entrepreneur. Et en méme temps on a
un niveau de lucidité, de vitalité, de pertinence dans les réactions qu’on voit poindre
depuis quelques années, qui est trés encourageant. Il y a 20 ans, on disait que la
distribution francaise était la meilleure du monde. Cela fait longtemps qu’on ne le dit plus.
Peut-étre que nous allons pouvoir a nouveau monter sur le podium.
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Les échanges avec la salle

Enrico Colla, Negocia

La théorie de la Roue de la distribution est trés intéressante. A l'origine, cette théorie
n’insistait-elle pas trop sur I'aspect produit ? Aujourd’hui, je me demande si le probleme ne
serait pas de fournir aussi quelgue chose d’'immatériel, un service peut-étre, mais a un prix
un peu plus bas.

Une autre facette de cette question concerne lI'e-commerce. Beaucoup de gens se
demandent si 'e-commerce est plutét un format, ou bien est-ce plutdt un service ?

Marc Filser

Je crois qu’il faut remette dans son contexte la naissance de ce concept de Roue de la
distribution, inventé par Malcom Mc Nair en 1957 a Pittsburgh. Il a été essentiellement
alimenté par une dynamique qui s’articulait autour de la trilogie grand magasin/magasin
populaire/supermarché discount, a la rigueur avec les tout premiers centres commerciaux
gui commencaient a apparaitre dans la banlieue de Detroit.

Le contexte économique de la Roue de la distribution, c’est le début de I'acces potentiel
du consommateur a une offre démultipliee de produits de grande consommation qui le font
réver parce qu'ils sont encore a des prix inaccessibles. Le prix est la condition absolue
d’accés au produit pour le consommateur.

Ensuite, quand on observe les innovations dont nous essayons de rendre compte
aujourd’hui a travers le modéle de la Roue, on est dans un contexte absolument différent.
La grande surface spécialisée et le hard-discount apparaissent sur un marché assez
largement saturé, sur lequel les envies des consommateurs sont primordiales par rapport
aux besoins. Il ne faut pas faire une focalisation sur la mécanique intrinseque de la Roue
en termes de prix et d’acces a l'offre.

Simplement, ce qui est intéressant dans cette notion de Roue de la distribution, c’est
gu’une innovation commerciale ne tue pas les formes commerciales antérieures, mais elle
les contraint & une évolution. Un dénominateur commun a nos trois interventions de cette
matinée est la capacité d’adaptation du commerce. C’est une activité qui est, par essence,
flexible, réactive. A partir du moment ou une innovation peut étre rapidement imitée, la
diffusion du cycle d’'une nouvelle forme de vente est proportionnelle a cette rapiditeé.

Cédric Ducrocq

Les enseignes, d’'une maniére générale, ont beaucoup progressé en termes d’approche
marketing, qui se rapproche du marketing industriel, du marketing des marques. Pourtant,
il y a encore tres peu d’enseignes dont le marketing a un contenu émotionnel riche.
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Frédéric Creutzer, consultant, Sagax

Cédric Ducrocq dit que le personnel reste un facteur d’attachement important pour les
boutiques. Et pourtant, dans les gros réseaux, on constate une diminution importante de
personnel et un manque de formation. La seule exception que je connaisse étant les
Apple Store. N’y a-t-il pas la une contradiction ?

Cédric Ducrocq

Vous avez absolument raison. Dans les rares enseignes qui arrivent a relever cette
dialectigue en ayant a la fois un personnel motivé et des colts de personnel et de
fonctionnement bas, en font un levier de préférence formidable.

Decathlon en est un exemple frappant. Le nombre d’heures travaillées et le niveau de
salaire ne sont pas extraordinaires et correspondent au modéle économique de cette
enseigne. En méme temps, les clients ordinaires (pas les plus sportifs qui estiment le
personnel pas assez compétent), sont tres satisfaits du niveau de compétence du
personnel. Parce que ce sont des personnes jeunes, sympathiques, dynamiques, qui
pratiquent eux-mémes le sport et qui font partager leur expérience personnelle. Et aussi
parce que Decathlon est I'une des entreprises les mieux managées que je connaisse.
Quelgue soit votre job, on vous explique que votre premiére responsabilité, c'est de
motiver les gens qui sont au-dessous de vous. Que vous soyez patron de I'entrepot, chef
de rayon, chef du marketing, votre premier devoir est dans le management de votre
equipe. Le résultat, c’est que les clients le percoivent et c’est I'un des facteurs de
préférence de Decathlon, y compris par rapport a des enseignes ou, objectivement, la
gualité du personnel est supérieure.

Michel Choukroun, Analysis

Je suis un peu sceptique sur la notion de mutation profonde, de changement de cycle. En
effet, parmi tous les points de vous soulevez, il y a des mutations un peu courantes, un
peu habituelles. Par exemple a propos du positionnement prix : depuis 1949, avec la
création d’Aldi, on est sur le prix. Quand on parle de développement durable, le choix
entre le produit utile et le produit futile (ce n’est pas de moi, cela vient d’'une caissiere de
Carrefour Planet) n’est pas nouveau. Quant aux filieres, Casino était déja sur cette notion
dans les années 1950/1960 avec les usines de fabrication de ses produits, cafe,
conserves, produits Coop.

C’est vrai cependant qu'il y a des mutations. Mais pour vous, qui étes des observateurs
avertis, quelles sont les véritables mutations, les plus importantes, les plus difficiles pour
un distributeur, celles auxquelles il doit répondre prioritairement ?

Cédric Ducrocq

Ce qui est difficile, c’est de concilier des choses plutét antinomiques. Chacun des
ingrédients n’est pas forcément nouveau, c’est le caractére aigu des tensions et des
dialectiqgues qui les sous-tendent qui rend I'affaire compliquée. Et quant a dire qu'on ne
change pas de cycle, ce n’est pas tout a fait vrai. Il n’y a pas eu grand-chose de neuf en
matiére d’innovation commerciale entre 1995 et 2005, et 'on a assisté ensuite a des
remises en cause de I'appareil commercial existant par I'apparition de nouveaux modeéles,
et pas simplement du multicanal, qui est sans commune mesure avec ce quon a
enregistré au cours des dix années précédentes.
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Marc Filser

Ce qui est constant, mais qui se pose aujourd’hui avec une acuité particuliére, c'est le
probleme d’articuler le macroscopique et le microscopique. Un petit exemple : chez
Chrono Drive, l'interaction avec le client dure une minute. Et c’est cette minute qui
conditionne tout. Comment faire pour concilier, a la fois une stratégie de filiere, un site
internet, approches macro qui sont du domaine du marketing, avec une relation One-to-
One avec le consommateur, qui est une approche micro de gestion de I'équipe de
terrain ?

Le vrai challenge aujourd’hui, c’est d’arriver a garder une bonne articulation entre une
stratégie globale de [Ioffre et une relation microscopique ponctuelle avec le
consommateur.
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Quelles réponses pour les organisations professionn elles ?

Claude Boulle
Président exécutif de I'Union du Grand Commerce de Centre Ville
Jean-Marc Geénis
Président exécutif de la Fédération des Enseignes d e I'Habillement

Claude Boulle : L'importance méconnue du commerce

Yvon Merliére, Marc Filser et Cédric Ducrocq nous ont dit comment le commerce a
changé, comment il va changer, au cours de cycles successifs, au cours de vagues
d'innovations. La question qui se pose a nous, modestement, organisations
professionnelles, est de savoir comment nous pouvons nous adapter a ces changements
et accompagner ces mutations.

Nous voudrions partager avec vous un diagnostic et lancer quelques pistes.
D’abord, le diagnostic.

En France, I'idée que I'on se fait du commerce ne correspond pas a son dynamisme. Il y a
un écart entre limportance économique du commerce, son dynamisme, et sa
représentation.

Sur le plan de I'emploi, le commerce occupe désormais pratiguement autant de personnes
gue l'industrie : 3,3 millions contre 3,5 millions, et encore, cette statistique relative a
l'industrie inclue les entreprises de I'énergie. En ce qui concerne la contribution au PIB, le
commerce fait presque jeu égal avec I'industrie : presque 10 % du PIB contre 12,4%.

En dépit de ce dynamisme, les entreprises du commerce ont une image relativement floue
dans notre pays. C’est vrai que nous avons un a priori plus favorable aux ingénieurs, a
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l'industrie, et plus favorable encore a I'agriculture. Et les entreprises de commerce restent
relativement méconnues. Nous pensons tous que le commerce, c'est le front office, la
caissiere, la vendeuse, mais nous n’imaginons pas toujours que ce sont aussi des emplois
complexes de logisticiens, d’informaticiens, de créatifs, de designers. Le commerce reste
un continent a découvrir et a explorer et nous sommes la en tant qu'organisations
professionnelles pour essayer de « re-représenter » cette image du commerce.

Jean-Marc Geénis : L’émiettement des organisations p  rofessionnelles

Il faut rappeler que le commerce organisé est souvent mal identifie. C’est pourtant un
acteur présent dans toutes les villes de France. Il y a 90 000 points de vente, répartis sur
tout le territoire et qui distribuent une quantité énorme de produits. Malheureusement, ce
commerce, est représenté par quarante fédérations professionnelles qui témoignent de
cette diversité mais dont I'existence simultanée rend difficile le travail en commun. Ce
foisonnement des fédérations professionnelles est lié a I'histoire et aux nombreuses
conventions collectives qui régissent chacun des métiers, et qui ne correspondent peut-
étre plus aux réalités économiques actuelles.

Ces fédérations, vu leur diversité et leur grand nombre, disposent parfois de moyens
matériels et humains faibles, et la visibilité de leurs actions est souvent en question. Cela
ne concourt guere a la lisibilité de notre métier.

En réponse a cet émiettement, et c’est un peu ce que nous voudrions vous présenter ce
matin, nous avons décidé en commun, I'Union du Grand Commerce de Centre Ville et la
Fédération des Enseignes de I'Habillement, avec les entreprises adhérentes, de nous
rapprocher.

Plusieurs raisons a ce rapprochement. La proximité de nos métiers, c'est une évidence.
L’'organisation succursaliste de nos métiers, les implantations urbaines de nos points de
vente, des problématiques communes, et enfin la visibilité de nos métiers. Tout ceci
tendait a faire beaucoup de points communs entre nos deux organisations, et
'organisation de cette matinée est une premiére manifestation de ce que nous voulons
faire.

Ce nouvel ensemble ainsi constitué représente 410 entreprises, 28 milliards de chiffre
d’affaires et emploie 180 000 personnes, ce qui commence a constituer un pole
intéressant.

Claude Boulle : L’ambition de se rassembler

Se rassembler, pourquoi faire ? C’est pour rassembler nos énergies, mutualiser nos
expériences et nos métiers, devenir une force de proposition, mettre en commun nos
ressources avec des compétences économiques, juridiques et sociales.

Jean-Marc Geénis : Agir en commun face a la pression fiscale

Nous voudrions illustrer ce travail en commun par deux exemples. Le premier, c’est la
fiscalité, sujet chaud, particulierement par les temps qui courent. Nous savons que depuis
2004, et plus encore depuis la loi LME de 2008, la fiscalité qui frappe le commerce s’est
considérablement alourdie. Je ne suis pas convaincu que nos dirigeants aient totalement
pris la mesure de toutes les conséquences de cette loi sur 'emploi et sur I'investissement
pour les entreprises du commerce en France. Et cet alourdissement s’est fait par un
transfert du poids fiscal de l'industrie vers le commerce et les services pour le plus grand
bénéfice des collectivités locales.
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Nous avons listé six taxes, extrémement sectorielles et ciblées, qui constituent environ les
2/3 de la pression fiscale de nos entreprises. Ces taxes ont subi de trés fortes
augmentations ces dernieres années.

Je rappellerai simplement la CEP, anciennement taxe professionnelle, la Taxcom, taxe sur
les surfaces commerciales, la TLPE, taxe locale sur les publicités extérieures, la taxe
fonciére et tout particulierement la perspective de la révision des valeurs locatives a venir,
et les différentes éco-taxes, dont chacune individuellement n'est pas forcément trés
importante, mais qui, sur le total représentent une masse qui commence a devenir
extrémement significative dans nos comptes d’exploitation. Et enfin, la Spre, qui rémunére
les éditeurs et les interprétes de musiques.

Tout ceci pése sur nos entreprises, et c’est une problématique que nous partageons avec
bien d’autres formes de commerce, mais sur laquelle nous avons décidé de nous pencher
particulierement.

Et je voudrais illustrer mon propos avec cette carte qui a été récemment publiée dans les
journaux. Elle illustre bien I'évolution de la taxe fonciére entre 2004 et 2009. Nous voyons
gue la plupart des villes de France ont connu une hausse de la taxe fonciere de plus de
20% sur cing ans, avec quelques palmes spéciales : Paris avec 65% d’augmentation,
Marseille avec 45%, Saint-Denis 32% ou Rennes 30%. En contrepartie, il y a quand méme
guelques villes qui se sont un peu mieux comportées : Pau avec 13%, Bordeaux 16% et
Rouen 17%.

Cette illustration montre bien ce poids qui repose sur les épaules du commerce.

Claude Boulle : proposer une vision de la maitrise urbaine et du commerce

Deuxieme enjeu important pour le commerce : l'urbanisme. Il y a un accord dans notre
pays sur les qualités qu'on peut attendre du commerce : la surprise, la proximité, la
diversité, le lien social, 'animation des quartiers, l'attractivité, notamment touristique. Je
crois en effet qu’on attend beaucoup de nos commerces de centre ville et de quartier.

Il faut aussi regarder I'autre face de la médaille : ce qui s’est passé en France en matiére
de développement urbain et commercial, depuis un certain nombre d’années. Nous
constatons un étalement urbain peu controlé, et une explosion des m2 de surfaces
commerciales aux portes des villes. Or, il existe une contradiction manifeste entre les deux
termes, entre d’'une part un désir de commerce joyeux, humain, et d’autre part, I'étalement
urbain et I'explosion incontrélée des surfaces de vente en périphérie. Nous savons que
cette contradiction aura des conséquences, a terme, sur I'environnement et sur I'animation
urbaine.

Si nous sommes ici, ensemble, avec la FEH et 'UCV, c’est pour porter ce message d’'un
commerce présent dans la ville et devant participer a la construction de la ville. Pour nous,
c’est une discussion trés importante, et nous y participons avec la proposition de loi
adoptée par I'Assemblée Nationale en premiére lecture en juin dernier a l'instigation de
Michel Piron, et qui sera reprise au Sénat en décembre prochain. Nous pensons gu’il sera
important que le commerce urbain, le commerce en réseaux, se fasse entendre a ce
moment |a et propose une vision de la maitrise urbaine et du commerce.

Les féedérations, historiguement, sont accrochées a des meétiers, a des conventions
collectives, a des branches. Nous pensons que les préoccupations transversales vont
devenir beaucoup plus importantes. Face a ces mutations, ces enjeux fiscaux, ces enjeux
d’'urbanisme, les questions environnementales ou les questions d’emploi, le commerce va
étre au cceur de la cité, au cceur de la ville. En nous regroupant, en constituant pour
commencer un podle « équipement de la personne », nous entendons apporter des
réponses sur le créneau qui est le notre.
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Jean-Marc Genis

Les deux exemples que nous venons d’évoquer illustrent bien cette volonté de travail et ce
champ de coopération des organisations professionnelles entre elles. Nous espérons que
ce premier mouvement entre 'UCV et la FEH sera le prélude a d’autres adhésions et nous
avons des discussions en cours avec d’autres fédérations professionnelles, car il nous
parait important de lutter contre cet émiettement de la représentation, et de pouvoir mettre
en avant, avec et pour le bien des entreprises, ces sujets importants et transversaux dont
nous avons parlé.

La grande famille va s’élargir, du moins nous I'espérons

Claude Boulle

Je voudrais remercier d’abord nos adhérents qui nous ont soutenus dans cette démarche.
Je voudrais aussi remercier notre équipe qui s’est beaucoup investie, et je vous remercie
tous pour votre attention.
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La table ronde

Philippe Houzé, Président du Directoire,
Groupe Galeries Lafayette

Pierre Mestre, Président du Directoire, Groupe
Orchestra

Georges Plassat, Président Directeur Général,
Groupe Vivarte

Jean-Noél Reinhardt, Président Directeur
Général, Virgin Megastore

Groupe Galeries Lafayette : 5 milliards de chiffre d’affaires, 40 000 personnes, plusieurs
marques, plusieurs métiers : le commerce généraliste, le commerce spécialisé, les
services financiers, une fonciére immobiliere.

Orchestra : groupe fondé par Pierre Mestre il y a 15 ans, 500 magasins en réseau
franchisé dans 50 pays, 1000 points de vente au total.

Groupe Vivarte : 10 ans d’existence, 4000 points de vente, 22 000 collaborateurs, forte
présence en Europe du Sud et Asie a travers des partenariats, 20 marques, 50%
chaussures, 50% textile.

Virgin Megastore : présent en France depuis 1980, le magasin des Champs-Elysées le
plus grand du monde en matiére de musique. Avec la reprise du réseau Extrapole, Virgin
Megastore représente une chaine de 37 magasins, implantés en centre ville et dans les
grands centres commerciaux. 1 400 salariés.

Emmanuel Cugny

Vous étes des observateurs privilégiés, puisque vous étes en premiére ligne en termes de
consommation. J'aimerais faire un rapide tour de table sur votre perception de la
conjoncture.

On dit que le second semestre sera terrible, certains parlent plutét de reprise, d’autres
disent que la consommation ne se porte pas si mal que cela : gu’en pensez-vous ?

Georges Plassat

Nos chiffres sont satisfaisants, nous sommes en l|égere croissance a périmetre
comparable, nous continuons a ouvrir des affaires. Nous avons terminé 'année 2009 sur
une croissance a 4,5%. Les volumes décroissent et vont décroitre, en tout cas dans nos

pays.
Je trouve que les consommateurs sont toujours intéressés par les produits intéressants, et
ce ne sont pas les produits les moins chers qui sont les plus recherchés. Jentends
beaucoup parler de discount, de hard-discount, notamment par Monsieur Ducrocq qui est

un spécialiste de la dialectique du discount. Mais le discount est fait pour les pays riches.
Et ce n’est plus notre cas.
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Philippe Houzé

Cette crise 2008-2009, m’'a rappelé celle de 1991-1992, la premiere crise profonde que jai
traversée. Ceux qui I'ont vécue se souviennent qu'il s’était créé une bulle immobiliere en
90-91, et début 92 tout s’est arrété. On a mis 3 a 4 ans pour en sortir. Nous avons un peu
oublié cela.

La crise actuelle a démarré fin 2007, elle a monté en 2008, atteint son sommet en 2009 et
nous commencgons a peine a en sortir tres lentement. 2011 et 2012 seront les années de
sortie de la crise. Il ne faut pas s’étonner que cela prenne du temps.

Pendant ce temps, la consommation résiste relativement selon les différents métiers.
Dans les métiers de base, c’est beaucoup plus difficile. Mais dans nos métiers, les chiffres
gue nous enregistrons correspondent a ce que les experts viennent de nous dire : plus on
met de tentation, plus on met de proximité, plus on met de valeur ajoutée émotionnelle,
plus cela marche pour les clients qui ont les moyens de se payer cela. Et les gens qui
n’ont pas les moyens demandent des prix bas, et Ia, la concurrence est trés vive.

Monoprix est, en comparable, a + 2, + 2,5%, et en non comparable avec les ouvertures, a
+ 4,5. Les Galeries Lafayette c’est différent car on est dans I'’émotionnel, dans la re-
création du désir. Et il y a une différence entre la France profonde, la province, ou I'on est
sur des pouvoirs d’achat qui ont peu évolué, ou l'on atteint des chiffres de I'ordre de +5,
+6%, et un Bd Haussmann ou I'on sent l'effet de la mondialisation avec cette vague de
tourisme asiatique et moyen-oriental dont on est I'un des phares parisiens. Et on recueille
la des progressions a deux chiffres.

Je me bats pour qu'on accueille plus de clients dans nos magasins, mais je dois dire qu’il
est nécessaire de re-créer du désir chez eux. Pour leur faire ouvrir le porte-monnaie, il faut
des sollicitations, qu’elles soient promotionnelles, pour ceux qui ont les pouvoirs d’achat
les plus bas, ou qu’elles soient émotionnelles pour ceux qui ont les moyens.

Pierre Mestre

Nous sommes treés internationaux, et beaucoup plus petits que ces messieurs. De grosses
difficultés en Europe et surtout en Europe du Sud. On voit aujourd’hui la fin du tunnel en
Espagne, au Portugal, en Grece ou nous sommes tres implantés, et dans toute I'Europe
de I'Est. Le coup dur est passé, on est sur un palier, voire une légére re-progression dans
ces pays. En France, comme pour mes confréres, nous ressentons une certaine stabilité.
Et une évolution du marché vers une bipolarisation, sans doute due a notre
positionnement historique. Nous étions sur un marché en losange, et, dans le vétement
pour enfants, on s’oriente vers un marché en sablier avec des marques et I'émotionnel en
haut, l'utilitaire et le discount en bas, et dans le ventre mou, le stick et le middle qui
souffrent terriblement.

On n’est pas sur une discountisation, mais vers le choix de son camp, qui devient de plus
en plus impératif.

Jean-Noél Reinhardt

Il est difficile d’expliquer la conjoncture ou la tendance de la consommation a travers un
secteur comme le nbtre qui est plus particulierement touché par I'évolution des
technologies.

J'observe de maniére plus générale que depuis quelgues années au plan
macroéconomique la consommation est plutét plate, alors que s’ouvrent chaque année
plusieurs millions de m2 de nouvelles surfaces commerciales. La tendance est plutét a une
consommation générale légérement en retrait. Ensuite, en fonction des secteurs, de
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'envie qu’on sait créer, du c6té plus ou moins porteur de I'activité, que I'on touche, ou pas,
une clientéle internationale, on peut avoir des performances plus ou moins bonnes.

Pour notre part, nous sommes cette année légéerement négatifs. Pour faire le méme chiffre
d’affaires, nous devons vendre plus de produits, parce que le prix moyen des produits
baisse, ce qui a un impact sur la rentabilité.

Emmanuel Cugny

S’il est un élément qui a une forte propension a pénaliser l'activité, c’est la fiscalité. Jean-
Marc Génis nous rappelait tout a I'heure le véritable maquis de taxes et impositions qui
frappent le commerce. Est-ce un réel frein a votre activité, si I'on fait un peu de
prospective ?

Jean-Noél Reinhardt

Depuis 2007, un nombre important de taxes frappent le commerce. La Tascom est de
2008. S’y ajoutent la taxe locale sur les publicités extérieures, (LME 2008), la contribution
territoriale, la CET, en remplacement de la taxe professionnelle, mais qui s’est soldée
dans les faits pour une augmentation de taxes pour 80% des entreprises concernées. Plus
laugmentation sensible de la taxe fonciére et la révision des valeurs locatives et la
création d’'une nouvelle contribution de la Sacem, la Spré, une taxe sur le Grand Paris
votée en 2010, de nouvelles éco-contributions.

Et, dernier point, la loi sur les délais de paiement a eu un impact considérable pour les
entreprises spécialisées comme les noétres. Notre métier étant de susciter le désir, donc de
présenter des offres larges, nous portons en partie le stock de nos fournisseurs. A partir
du jour ou 'on raccourcit les délais de paiement, on fait peser sur la distribution un impact
financier extrémement lourd. Ce n’est pas fiscal, mais cela a pesé pour des dizaines et
des centaines de millions d’euros dans les trésoreries de nos entreprises.

Georges Plassat

Tout ce qu'on évoque depuis ce matin est une conséquence dun changement
fondamental du commerce. Dans le courant des 50 dernieres années, le commerce s’est
développé sans capital, et le probleme de la finance s’est trés peu posé. Aujourd’hui, c’est
terminé. Il faut payer ses fournisseurs a plus court terme. Les bailleurs se sont
enormément financiarisés, sur des bases de concentration et des projets qui codtent
beaucoup plus cher avec le besoin de soutien bancaire ; bien souvent ils sont cotés, et
donc ont des besoins de return plus importants. Tout cela change considérablement la
donne.

De l'autre c6té, on a une pression multicanal. L’'e-commerce va phagocyter une partie de
notre business ; la mondialisation de I'offre va baisser les prix.

On est devant une demande d’augmentation de charges et un risque de déflation si on ne
fait pas attention. L’augmentation moyenne des loyers au cours de ces dix derniéres
années a été cing ou six fois supérieure a l'inflation. 1l vient un moment ou cela ne tient
pas.

Philippe Houzé

Notre groupe a vécu une autre facon d’aborder le probléme de I'immobilier. Grace a nos
péres et nos grands-peres, nous avons cumulé au cours du siécle dernier des propriétés
immobilieres trés importantes en cceur de ville. Et ces propriétés, nous les détenons. |l
fallait faire prendre conscience a nos équipes du colt de ces m2. Elles avaient toujours eu
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a leur disposition des m2 dont le probleme était de les remplir, mais pas de les rentabiliser.
Mais se sont installés a c6té de nous des concurrents qui, parce qu’ils arrivaient les
derniers dans un cceur de ville ou dans un centre commercial, payaient des loyers trés
importants en % du chiffre d’affaires, de I'ordre de 8 a 10%, et qui pourtant sortaient en
derniere ligne un résultat de I'ordre de 10% du chiffre d’affaires !

Il fallait pouvoir s’adapter pour leur résister. Et donc le premier des moyens que j'ai trouvé,
de bon sens, a été de faire payer a chaque unité, sur le plan de la comptabilité analytique,
des loyers de marché.

Le traumatisme a été un peu fort. Mais désormais il y a une nouvelle appréciation de la
valeur de ces m2. Et I'on voit commencer a se différencier une offre dans les magasins en
fonction de la valeur au m?, car évidemment le rez-de-chaussée, le sous-sol ou le premier
étage ont une valeur différente du 5°™°,

C’est une autre facon de réagir a cette hausse des loyers, qui n’est apres tout qu’un reflet
de la hausse du co(t de cet espace de centre ville.

Emmanuel Cugny

Concernant les mutations du commerce du centre ville, vous disiez, M. Houzé, que ces
mutations sont pratiquement invisibles ?

Philippe Houzé

J'ai dit cela ? Je dirais plutét des mutations lentes, trés lentes. Je commence a avoir une
certaine expérience, 40 ans dans le métier, et jai vécu depuis les années 1970 a
aujourd’hui ce qu'ont expliqué messieurs Filser, Merliere et Ducrocqg. J'ai vécu ces
mutations, et je les ai impulsées.

Trois facteurs ont été tres importants pour la mutation de notre groupe. La, démographie,
le pouvoir d’achat et le développement des nouvelles technologies.

L’élément le plus important de la démographie, pour moi, c’est le vieilissement. Vous vous
souvenez de ces familles des années 70-80 qui allaient ensemble a I'hypermarché pour
remplir les caddies, en faisant la féte pour profiter de cette consommation trés forte des
années 70-80 ? Eh bien, les familles ont vieilli, les enfants sont partis, les parents se
retrouvent seuls. Ceux-la habitaient en périphérie, ils sont revenus en centre ville. Pour
des raisons de santé, de sécurité. Cela a entrainé un retour tres fort vers la proximité
géographique et affective. L'une des mutations réussies du centre ville, c’est d’avoir
assuré grace au commerce organise, ce retour a la proximité géographique et affective,
avec le ré-enchantement.

La question du pouvoir d’achat est différente selon qu’on la traite selon la réalité ou selon
la perception qu'on en a. La réalité économique, c’est qu’il y a un immense gain de
pouvoir d’achat de la société francaise. Je me souviens des saumons et des foies gras
gue nous vendions dans les Monoprix dans les années 70. Aujourd’hui, c’est foie gras au
torchon, ou au poivre du Sichuan ! Il y a eu une augmentation réelle du pouvoir d’achat en
méme temps gu’une perception d'une baisse de ce pouvoir d’achat.

On a a la fois une discountisation et une « premiumisation » de l'offre, sur laquelle le
groupe Galeries Lafayette a surfé avec les produits gourmets, les produits de mode y
compris jusqu’au luxe.

Notre idée, c’est que ces consommateurs de centre ville, plus éduqués, au pouvoir d’achat
plus éleve, il faut les surprendre. lls ne se retrouvent plus dans les grandes surfaces de
périphérie. Et dans nos petits magasins de centre ville, il fallait donner une réponse a leurs
besoins latents comme le bio, le vert, I'équitable. Et cela, on ne le découvre pas dans des
études clientele, mais en sachant aimer les gens, et aimer les produits.
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Troisieme facteur de changement: les nouvelles technologies. Cela a donné deux
éléments importants. D’'une part le développement du commerce de précision, de la
supply chain, du just in time, a été facilit¢ par lintroduction des techniques de
linformatique aux métiers du commerce. Deuxieme élément, I'e-commerce, qui est en
train de révolutionner le commerce.

Jean-Noél Reinhardt

Parmi les mutations du commerce, je mettrais I'e-commerce en premiére position en ce
qui concerne notre activité. L'apparition d’Internet, des nouvelles technologies touchera a
l'arrivée 'ensemble des filieres.

D’'un c6té, de nouveaux canaux s’ouvrent et vont donc compléter les anciens. Les
nouveaux canaux de distribution font rarement disparaitre les anciens, sauf quand il y a
une révolution industrielle, et pour Internet on peut quand méme se demander si ce n’est
pas le cas.

Deuxieme chose : les entreprises de distribution traditionnelle peuvent récupérer grace a
Internet toutes les technologies de linformation qui permettent de dialoguer avec le
consommateur et mettre en place des systemes de gestion de la relation client beaucoup
plus performants.

Chez Virgin, nous avons crée il y a trois ans une carte de fidélité 100% Internet, sans
papier, qui nous a permis de nous adresser a 100 millions de clients dans des propositions
One to One, ce que nous n’étions pas capables de faire il y a dix ans.

Il y a dans les nouvelles technologies quelgue chose qui nous concurrence, mais qui va
nous aider, et surtout de nouveaux outils tres intéressants. Et jajoute que dans
l'organisation de nos entreprises, ces nouvelles technologies et l'arrivée d’Internet
amenent une vision de la gestion des technologies de l'information paralléle a celle des
services informatique traditionnels, lourds, complexes, qui n'ont pas trop envie de bouger.
Avec Internet vous avez des solutions légeres, faciles, peu onéreuses, qui donnent a nos
entreprises de distribution une souplesse qu’elles n’ont pas toujours.

Dernier point qui me parait majeur en ce qui concerne Internet. En tant qu’entreprise de
distribution de produits culturels, nous sommes un indicateur avancé de I'apparition des
nouvelles technologies. Nous observons que tous nos grands concurrents internationaux
dans le CD le DVD ou le livre tels qu’Amazon, I-tunes, Microsoft demain, ont basé leurs
sites d’e-commerce au Luxembourg ou dans les lles Anglo-Normandes. Le différentiel de
fiscalité est de 15 points. Nous sommes soumis a une TVA de 19,6, ils sont & 5 points. Je
voudrais inviter le commerce sous toutes ses formes a se mobiliser pour engager des a
présent un lobbying ardent sur ces questions a Bruxelles. Car nous sommes victimes de
ce dumping fiscal autorisé en Europe.

Georges Plassat

L’e-commerce est en train de montrer qu’il 'y a pas de marché de périphérie ou de centre
ville. La personne qui habite a Garges-Les-Gonesse, qui autrefois achetait dans un
magasin et qui passe aujourd’hui par 'e-commerce, est-ce un client de centre ville, de
périphérie, ou un client tout court ? Donc, I'e-commerce améne la suppression de ces
frontieres.

Deuxieme point : il y a un changement de la fonction logistique. L’e-commerce consiste
tout simplement a avoir une bonne offre, certes a des prix compétitifs, mais surtout une
offre concentrée dans de grands entrepbts, au lieu qu’elle soit disséminée dans des
magasins qui sont des petits entrepbts. C’est une évolution de la conception logistique.
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Troisieme aspect. On voit bien que les entreprises vont devenir multiformat. Donc, il faut
accorder une fonction a chaque format. C’est la fonction qui doit déterminer I'assortiment
et la politique de prix.

Et ceux qui ont des réseaux physiques sur lesquels ils arrivent a greffer les techniques de
'e-commerce, la CRM, un approfondissement complet de la relation avec le client, ont une
arme infiniment plus forte que ceux qui sont spécialisés dans un format ou dans l'autre.

Pierre Mestre

Je partage totalement ce point de vue : il faut étre la ou le client se trouve. Cela dépend
bien sar des métiers. Si demain 10, 20 ou 30% du chiffre d’affaires se fait sur un canal de
distribution, il faut étre sur ce canal. Quelqu’un demandait tout a I'heure si 'e-commerce
est d’abord un canal de distribution : oui, selon moi, c’est cela.

Ensuite, il y a quelques spécificités. L’e-commerce confére une prime a la visibilité par la
marque ou par le réseau. Internet, c’est un milliard de magasins : comment étre celui que
le client va visiter ? On n’est pas Bd Haussmann avec des milliers de personnes qui
passent devant, et qu'on a la possibilité de faire pénétrer dans la boutique. La
problématique de recrutement et de fidélisation sur Internet est importante et la
problématique de visibilité est absolument cruciale.

Philippe Houzé

Ceux qui se sont focalisés avant tout sur leur magasin, le ré-enchantement, la facon de
reformer le personnel, aujourd’hui mettent en place ce nouveau canal. C’est une révolution
a venir. Cela va changer beaucoup de rapports, notamment le rapport entre marques et
distributeurs.

La Roue du commerce se met a tourner bizarrement en arriere, et I'on revient a la
démocratisation gu'on a connue dans les années 70 : I'e-commerce renoue avec un large
choix que la France profonde ne peut pas trouver aujourd’hui, puisqu’elle est obligée
d’aller & la grande ville.

Emmanuel Cugny :
Quelles sont vos pistes de croissance aujourd’hui ?

Jean-Noél Reinhardt

En France, nous sommes une PME avec 350 millions d’euros de chiffre d’affaires. Mais
nous avons développé un réseau international de franchise, notamment dans les pays du
Golfe, avec un CA de 200 millions de dollars. C’est une voie que nous poussons dans les
pays du Golfe, qui ont été touchés par la crise, mais qui ont un pouvoir d’achat élevé et un
équipement commercial performant.

Pierre Mestre

Nous aussi sommes une PME, mais bien plus modeste avec 230 millions d’euros. Nous
sommes sortis de la Chine et de I'ilnde parce que nous sommes trop petits, nous n’en
avons pas les moyens et qu’ils n’ont pas obligatoirement besoin de nous. Donc, nous nous
concentrons sur I'Europe, qui est notre marché intérieur, et en France nous poursuivons
nos activités classiques. Avec, en ce qui hous concerne, une sortie des centre-villes et des
centres commerciaux, ou on travaille pour rémunérer des capitaux qui sont insoutenables
pour notre métier dans I'enfant ou la pression locative est trop forte, et des centre-villes
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dont les formats de magasins ne sont pas adaptés, a notre sens, ou du moins a un prix
convenable, a ce que recherche le consommateur en termes de choix.

Philippe Houzé

Nos pistes de croissance : de nouveaux formats. Le commerce généraliste est mort, on
est dans un contexte de commerce spécialisé qui demande des formats nouveaux comme
nous le faisons avec les Monop’ ou les Beauty Monop’, ou sur certaines parties de I'offre
de nos Grands Magasins. On vient de créer un univers spécialisé dans la beauté, on va le
faire pour d’autres secteurs.

Autre piste : I'e-business, puisque la démocratisation de notre offre devra se faire a grande
echelle, ce qu'on fera par ce nouveau canal. Et I'international. On compte a peine sur les
doigts d’une main les chaines de Grands Magasins qui ont réussi a l'international. C'est le
nouveau défi que nous nous sommes lanceé et que, je crois, nous allons gagner ;

Georges Plassat

Nous maintenons cette stratégie de multiformat multimarques. Dans la consommation de
demain, les consommateurs accepteront de moins en moins I'impérialisme des grandes
marques, Le fait d’en avoir plusieurs permettra d’étre multiformat et de pratiquer des prix
dédiés aux fonctions plutét que d’amener les gens a comparer les prix d’'un supermarcheé
local a I'hnypermarché voisin portant le méme nom, chose qui n'a pas été saisie par les
nouveaux intervenants qui ré-enchantent la distribution.

Il faut garder une diversification et garder les équilibres entre le centre ville et la périphérie.
Actuellement les habitants de la périphérie ont moins d’argent qu’avant, et en tout cas leur
sensation, c’est gu’ils en ont moins. Quand les gens qui ne sont pas tres riches ont le
sentiment de devenir plus pauvres, on peut assez facilement comprendre qu’ils achétent
différemment et moins souvent.

Par contre, ceux qui habitent en ville, qui ont plus de moyens, plus de culture, sont
sensibles a l'intangible et acheteront.

Si vous étes dans les deux secteurs, tout cela s’alimente bien et vous permet de traverser
les crises.

Notre stratégie c’est de maintenir ce double positionnement et probablement, en termes
d’'investissements, de rester dans des pays dont on comprend bien le comportement et les
enjeux, méme si leur économie est un peu a la baisse, donc I'Europe. L'Asie, c’est tres
intéressant, mais lI'on sait qu’'on peut terminer rapidement dans le pot-au-feu. Parce gu'ils
sont nombreux et qu’ils copient tres vite. Il faut rester raisonnable.
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Les échanges avec la salle

Gérard Atlan, Président du Conseil National des Com merces de France

En tant que Président du Conseil National des Commerces de France, je voudrais
m’adresser a mes deux Vice-présidents, messieurs Claude Boulle et Jean-Marc Geénis,
que je félicite d’avoir organisé cette réunion. Mais Je me dois de rétablir quelques points,
ce qu'ils ont oublié de faire.

Je rappelle que le lieu naturel de transversalité du commerce est le Conseil du Commerce
de France, que c’est le CNCF qui a initié une étude tres poussée menée par Claude
Boulle que je remercie pour sa pugnacité et de son sens du dévouement pour la
communauté du commerce, et je voudrais lui rendre hommage ici. C'est le CNCF qui a
préparé le Livre Blanc sur la fiscalité qui va bientét sortir. Je remercie aussi monsieur
Reinhardt d’avoir parlé de toutes les taxes qui nous préoccupent.

Il y a dans la salle de nombreuses fédérations membres du CNCF, qui travaillent sur la
fiscalité, qui travaillent sur I'urbanisme. Je n’en veux pour preuve que ce qu’a realisé le
CNCF en organisant hier un groupe de liaison Parlement-Commerce pour parler de
'urbanisme commercial. 1l y a tres peu de temps, nous avions M. Michel Piron lors d’'une
matinale.

Encore bravo pour votre souci de vouloir rassembler les commerces qui se ressemblent.
Je pense qu'avec tout ce qui a été dit, on fait tous le méme métier, et que le CNCF est le
lieu naturel de ce rassemblement.

Jacques Petit, Strateg

Malgré le développement d’'Internet qui propose en fait des magasins virtuels urbi et orbi,
vous avez signalé I'ouverture constante chaque année de nombreux m2 commerciaux.
Allons-nous vers la constitution d’'une bulle commerciale ?

Philippe Houzé

Cela m’inquiete un peu. J'ai été un fervent défenseur de la loi Raffarin et de la loi Galland,
parce que nos sommes un pays qui a besoin d’avancer régulierement vers sa modernité,
et qu’il ne faut pas laisser trop de chocs s’opérer.

On a ouvert les vannes, pourquoi pas ? Si on est libéral, on y croit. Mais on va vers des
lendemains difficiles. Ce sont ceux des promoteurs qui ont fait ces choix et des
commercants qui s’y sont installés. Pour linstant, cela marche encore, mais je suis
presque persuadé gu’on va assister a un ralentissement.

Pierre Mestre

On le voit a I'étranger : des centres commerciaux font faillite en Espagne. Pour la France il
y a un gros accroissement des m2 commerciaux, mais aussi une paupérisation des n?2 et
des n3 dans beaucoup de villes de province et dans quelques rues parisiennes.

Donc le bilan m? final est peut-étre un peu moins explosif qu’il N’y parait.
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Enrico Colla, Négocia

Voyez-vous des difficultés particulieres d’intégration du e-commerce dans votre stratégie,
notamment en termes de recrutement de ressources humaines ?

Jean-Noél Reinhardt

La difficulté principale, est que vous apprenez a faire un nouveau métier, alors que vous
étes dans l'obligation de continuer déja ce que vous faites, tout en ayant en face de vous
des pure players comme concurrents.

Cela suppose effectivement qu’on recrute, qu'on forme. Cela demande beaucoup de
pédagogie en interne pour expliquer aux équipes des magasins existants que le nouveau
canal ne vient pas concurrencer mais renforcer, et que I'entreprise s’en trouvera plus forte
a la sortie. C’est une question de temps et d’explications.

Frédéric Deret, société Deret

Je vais aborder le chapitre du développement durable. Le sujet est plutbt ressenti comme
une contrainte supplémentaire. Ne pensez-vous pas qu’au contraire c'est une formidable
opportunité d’adapter votre discours et méme vos comportements a une nouvelle
génération qui arrive et qui est née avec ces problématiques du changement climatique et
des diverses pollutions ?

Philippe Houzé
Ce qui me parait le plus important pour une entreprise, c’est la croissance durable.

Nous sommes un groupe totalement privé qui s’est retiré de la cote. Nous contrélons
100% de notre entreprise et nous pouvons avoir une croissance durable: nous ne
sommes pas soumis tous les trimestres aux analystes qui vous demandent pourquoi vous
n‘avez pas fait +2, +3, comme ils 'avaient prévu dans leurs modéles.

Quand je pense développement durable, je pense développement durable pour
'entreprise. Une entreprise de commerce doit disposer d’'une stratégie stable sur le long
terme. C’est une stratégie de croissance durable.

Ensuite, nous avons été un des pionniers du développement durable. On observe le
monde, on observe nos clients, on observe les déséquilibres Nord-Sud, le trou de la
couche d’ozone. On se dit: comment nous, qui devons donner du sens a nos clients,
donner une fonction différente a nos métiers, comment pouvons-nous apporter des
solutions ?

Le probleme Nord-Sud, nous commencgons a y apporter une réponse par la démarche du
commerce équitable. Nous avons été I'un des premiers a aller chercher Max Havelaar, et
a faire avec eux des produits siglés. Notre réponse a la question de la protection de
'environnement a été de créer des produits verts. La réponse au probleme de nutrition et
de santé a été de disposer dans nos rayons, dans les années 1985, des produits 100%
naturels. La réaction de nos clients a tout de suite été positive. Cela répondait chez eux a
des besoins latents. Mais si on regarde le poids en pourcentage de ces familles de
produits, cela reste encore asses modeste.

En textile bio, Monoprix fait vivre des villages indiens sur le plan de I'éducation, de la
formation et de I'agriculture. Nous avons une filiere spécialisée et nous consommons tout
le coton fabriqgué dans ces villages pour nos produits qui sont des produits sympa et
naturels auxquels des créateurs ajoutent une touche plus design.
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Pierre Mestre

On est tous d’'accord avec le développement durable, mais il y a la barriere de la réalite.
Le consommateur veut bien du bio, mais il veut le payer au méme prix.

Nous avions lancé des lignes tres larges en bio : le consommateur francais n’est pas prét,
dans sa grande majorité, a I'accepter, au contraire du consommateur allemand. C&A est
'un des leaders mondiaux de la vente de produits bio, parce qu’il y a une appétence des
Allemands pour le produit bio, qui dépasse la simple question des prix.

Méme si le distributeur que nous sommes propose de ces gammes, parfois avec des
marges inférieures a celles d’autres produits, le consommateur final, a part quelques % de
la population, ne montre pas lI'appétence qu’on peut en attendre.

Il faut se poser le probléme de la réglementation, parce que le distributeur seul n'a pas les
moyens de forcer le passage.

Jean-Noél Reinhardt

Nous ne fabriquons pas nos produits, nous distribuons ceux de nos éditeurs. Mais quand
vous savez que le dernier polar de Michaél Connelly s’est vendu a 600 000 exemplaires
en version papier et a 120 000 en version digitale, vous pouvez entrevoir qu’un jour
I'édition consommera moins de papier et que cela aura un impact sur I'environnement.

Philippe Houzé

Nous avons fait rouvrir une gare ferroviaire au coeur de Paris. Nous avons fait économiser
20 000 camions tous les ans au cceur de Paris.

Notre maire, qui ne peut pas supporter les voitures et encore moins les camions, je le
voyais en arriver a bloquer nos Monoprix : 52 Monoprix a faire vivre au quotidien dans
Paris, ce n’était pas évident. La gare de Bercy a été ré-ouverte en 2007. Nous nous
faisons livrer par train chaque nuit et nous redistribuons par des camions au gaz naturel
de ville.

Nous faisons évoluer quand méme de facon assez profonde le fonctionnement de nos
entreprises

Georges Plassat
L’'aspiration au développement durable est absolument fondée.

Mais la question est complexe par exemple sur le probleme des transports, A I'heure ou
les rues doivent étre les plus agréables, on n’aura bientét plus dans Paris que les camions
poubelles ! On ne peut plus livrer le matin, cela fait du bruit. Idéalement, il faudrait livrer
avec des camions électriques. Mais pendant la nuit ou pendant la journée ?

Je pense qu'il ne faut pas décréter les choses, mais les mettre en ceuvre progressivement.
Actuellement, il N’y a pas d’arguments commerciaux réels a faire valoir pour développer un
business consistant dans cette voie, sauf dans I'alimentaire.

Jean Baptiste Duval, LSA

Monsieur Plassat, vous avez dit « le discount est fait pour les pays riches, ce n’est plus
notre cas ». Pouvez-vous développer ?
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Georges Plassat

Le discount, c’est le fait de vendre un produit d'une marque donnée moins cher que son
voisin. Il y a un comparable objectif. Pour faire cela de maniére profitable, il faut une
économie en croissance, Pour réduire les prix, il faut réduire les colts en amont. Il faut
donc étre dans une économie qui permette d’absorber la baisse des colts dans une
optique de croissance.

Le hard-discount, c’est pire : c’est faire croire aux gens qu’ils vont payer un produit moins
cher qu’un autre produit qui ne lui ressemble pas. On n’est pas trés loin de I'escroquerie !
C’est d'ailleurs pour cela que beaucoup de distributeurs vont dans ce qu'on appelle la
marque de distributeur, qui est un générique pour lequel les composants sont différents, et
les grammages ne sont pas toujours les mémes ! A force d’avoir des MDD de sa salle de
bains a sa salle & manger et au bureau, cela va déboucher sur un rejet !

Le discount a une maladie grave : c’est qu’il détruit de la valeur ajoutée. On ne peut pas
vouloir constamment que les prix baissent sans que personne ne paye.

Je vais vous donner un exemple concernant I'emploi dans le commerce. On emploie
beaucoup de jeunes, et on s’en réjouit. Beaucoup d’entre eux prennent le commerce pour
un sas d’entrée dans la vie professionnelle. lls n’ont pas de diplémes qualifiants, mais
nous ne leur demandons pas de sortir de Normale Sup. On leur demande d’avoir des
qualités personnelles.

Quand ils rentrent dans du discount, leur durée de vie est limitée par I'économie de leur
salaire. Au bout d'un certain temps, il faut organiser le turn-over pour que la masse
salariale ne vienne pas grever la capacité bénéficiaire de la sociéteé.

Si I'économie est bonne, ils seront recyclés tout de suite. S’il n’y a pas de maintien de
'emploi, s'il n'y a pas création d’emplois, le discount se fait au détriment du pouvoir
d’achat et des salaires, et on rentre dans une spirale qui n’est pas vertueuse du tout.

Je dis donc, le discount c’est bien, mais c’est fait pour les pays riches. D’ailleurs si vous
croyez que les produits venus d’Asie sont vendus a des prix trées compétitifs chez nous et
consommeés sur place a des prix inférieurs aux nétres, vous vous trompez. Ceux qui
gagnent a I'export, ce sont ceux qui font du dumping a l'international et font payer le prix
normatif sur leur marché intérieur.

Dominique Du Rusquet-Vignesoult, CPRO Stephenson

Nous recrutons et formons I'ensemble des jeunes et des adultes pour le groupe Vivarte et
Monoprix. Vous étes de gros pourvoyeurs d’emplois. En revanche, on n’arrive pas a
trouver les jeunes et les adultes pour venir chez vous. Comment redonner du sens a vos
métiers ?

Georges Plassat

On n’a pas des savoir-faire universels ! Vous revenez sur un paradoxe énorme : comment
redonner du sens a des jeunes dans un métier ou ils gagnent assez peu d’argent, et qui
savent qu’en sortant de la fonction qu’ils exercent, ils auront du mal a trouver une issue
professionnelle de meilleure qualité que la précédente ?

Donner du sens, c’est donner de soi. Il faut que les gens, dans toutes nos équipes, a tous
les niveaux, communiquent, aident, soutiennent, s'intéressent.

Philippe Houzé

Il faut quand méme rappeler que le commerce est I'un des métiers ou lI'ascenseur social
continue a trés bien fonctionner. C'est I'un des seuls métiers ou I'on peut démarrer trés
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bas, en préparant des fruits et légumes le matin, en prenant quelque temps apres la
direction du rayon, puis en passant sous-directeur, directeur du magasin, puis directeur
régional.

Ce sont des métiers ou I'on peut réussir si on aime le métier, le produit, le client. Il'y a
deux facons d’agir : ou I'on croit & ce métier, et on s’y investit, ou bien on n’y croit pas, on
est en parking et au bout d’'un an on passe a autre chose.

Jean-Noél Reinhardt

On ne dit pas assez que le commerce joue un role majeur dans l'intégration sociale. Nos
entreprises accueillent en permanence des salariés de 35 ou 40 nationalités. C’est le cas
pour Virgin, mais nous ne sommes pas les seuls.

Pierre Mestre

L'image du commerce, c'est un trés vieux probléme qui a commencé sur les marches d’'un
temple ! Nos fédérations peuvent peut-étre nous aider a montrer le dynamisme de nos
métiers et nos capacités de conquéte. Chez Orchestra, en ayant un chiffre d’affaires qui a
doublé tous les ans pendant plus de dix ans, on se rend compte que la croissance et la
conquéte sont ce qui peut attirer des jeunes. Dans ce cadre-la, ils peuvent commencer en
bas, vendeuse, caissiére ou représentant. Nous avons créé la boite ily a 15 ans. Il y a 15
ans, je ne pensais pas étre un jour assis a c6té de Monsieur Houzé !

Philippe Houzé
J'ai démarré comme vous il y a 40 ans !

Georges Plassat

Je voudrais dire a madame que sa question est trés opportune. Si le commerce n'a pas
l'image qu’il devrait avoir, c’est aussi parce qu’il est divisé. Il y a trop de villages, avec des
moyens insuffisants. 1l y a un corporatisme. Dans la distribution alimentaire que jai bien
connue avant, il y avait 35 sociétés avec cing ou six syndicats quand j'y suis entré. Cela
s’est terminé avec six sociétés et un seul syndicat, extrémement puissant aujourd’hui,
parce qu’il a des moyens de représentation.

On ne peut plus continuer dans notre métier a vivre comme des commercants
indépendants, que nous adorons. Dailleurs, beaucoup dentre eux aujourd’hui sont
rattachés a des entreprises significatives, parfois indirectement, sous des marques ou
d’autres formules qui leur laissent une marge d’'indépendance.

Tout le monde a sa place, mais il faut que le commerce soit beaucoup mieux représenté et
plus uni sur ses intéréts généraux.

Jean Paul Leroy, Fashionmag.com

Cédric Ducrocq semblait dire que les enseignes spécialisées francaises seraient moins
performantes en matiere de merchandising, de théatralisation, de séduction, que certaines
enseignes étrangeres, et je fais notamment allusion a H&M avec son ouverture tres
récente sur les Champs Elysées. J'aimerais avoir vos réactions la-dessus.
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Georges Plassat

Je ne participe pas de ce point de vue. Il y a des styles extrémement variables en fonction
des pays. Je trouve que la France est un pays de commerce de bonne qualité. On y est
peut-étre un peu moins « flashy » qu’ailleurs. Mais il faut dissocier les grandes boites
internationales, tres en facade, tres front line, du commerce diffusé ordinairement qui n'a
pas besoin d’en faire trop.

Il y a en France de remarquables formats commerciaux, mais la particularité de la France,
c’est de se pas beaucoup s’aimer et de regarder chez le voisin. On voit de bonnes choses
ailleurs, on les reconnait, on les apprécie, mais arrétons de se flageller a tour de bras.

J'ajoute une chose qui n'a pas été dite tout-a-I'heure : dans beaucoup de pays ou l'on
admire la mise en avant, la mise en ceuvre, le colt des salaires dans le commerce est de
plusieurs points inférieur au nétre. Donc, pour un méme montant investi en masse
salariale, vous avez plus de moyens pour finasser, théatraliser, modifier merchandiser...

Philippe Houzé

Cédric Ducrocq a commencé par dire quil était frappé par les innovations dans le
commerce en France. Et c’est vrai que depuis 10 ans, il y a une trés forte rénovation.
Alors, quand un H&M arrive, cela frappe les foules. Mais le commerce est multiple, et dans
tous les coins de France, il y a une forte volonté d’adaptation.

Francois Duponchel, Redveco

Virgin a la chance d'étre ouvert le dimanche sur les Champs Elysées. Que pensez-vous
de cette question de I'ouverture du dimanche ?

Jean-René Reinhardt

Sur les Champs, I'ensemble des commerces est ouvert le dimanche, parce que la loi
autorise aujourd’hui l'ouverture des commerces des zones d’activité d’attractivité
exceptionnelles.

Si vous me demandez si je trouve normal que le Bd Haussmann qui est réellement une
grande zone d’attractivité, et notamment de touristes internationaux, ne soit pas ouvert le
dimanche, ma réponse, personnellement, est: non! C'est I'indicateur d’'une situation qui
est anormale, mais qui signale bien le paradoxe de cette question d’ouverture du
dimanche tres politique, tres idéologique, et qui fait peur a beaucoup de gens.

Mais je ne suis pas le politique qui décide d’accorder I'autorisation.

Philippe Houzé

C’est un probleme purement politique, et il y aura une réponse politique, car les politiques
ont la faculté de s’adapter avec le temps. Le Bd Haussmann est le premier centre
commercial européen, celui qui attire le plus de touristes. On y a fait cet été des
performances incroyables.

Nous avons passé avec nos partenaires sociaux des accords pour pouvoir ouvrir nos
magasins le dimanche dans des villes touristiques, notamment du sud, et on le fait
aujourd’hui en payant double les salariés volontaires pour travailler le dimanche.
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Conclusions de la matinée
Hervé Novelli

Secrétaire d’Etat chargé du Commerce, de
I'Artisanat, des Petites et Moyennes
Entreprises, du Tourisme et de la
Consommation

Je voudrais remercier messieurs Boulle et Génis, présidents de I'UCV et de la FEH,
d’avoir organisé cette matinée sur les mutations du commerce et de m’avoir invité a en
formuler la conclusion, et je voudrais vous remercier, Monsieur Atlan, président du Conseil
National des Commerces de France, ainsi que vous toutes et tous, mesdames et
messieurs, d'y avoir participé.

Le commerce est I'un des secteurs qui recele aujourd’hui le plus de potentialités en termes
d’évolution. Je suis frappé de voir gu'’il y a une révolution silencieuse en ce domaine, en
matiére d’habitudes de consommation, d’agencement, d’approvisionnements, de circuits,
et c’est de cela dont je voudrais vous parler.

Premier secteur créateur d’emplois en France, le commerce apparait comme un facteur
essentiel de la structuration des territoires en France et de la revitalisation des territoires
ruraux. Il est confronté, notamment le commerce de proximité, a de nouveaux enjeux liés
a de nouveaux comportements des consommateurs, a l'arrivée de nouveaux acteurs, a
I'évolution démographique, notamment au vieillissement de la population. Il doit s’adapter
a ces nouveaux défis.

Dans les prochaines années, plusieurs facteurs vont influencer I'évolution de I'offre
commerciale ; d’abord, une évolution des habitudes des consommateurs. Des habitudes
plus responsables, plus réfléchies, qui integrent notamment la prise en compte des
valeurs liées au développement durable et a la protection de I'environnement. On le voit
bien, une constante apparait : le consommateur devient le centre des préoccupations, et
le commerce innove, doit innover.

Et les innovations se font dans tous les domaines : les concepts de vente, I'optimisation
des process, les relations clients, les méthodes, et les gestions des flux.

La croissance du commerce sera portée demain par un certain nombre de dynamiques : le
développement durable, la recherche de produits de plus en plus personnalisés et
auxquels sont associés nombre de services, la généralisation de I'offre multiple et des
nouvelles formes de commerce liée a la valorisation des facteurs temps et qualité de vie
par les consommateurs.

Déja des modeles économiques émergents redéfinissent ce paysage commercial. Un
nouveau commerce de proximité apparait dans nos centre-villes combinant vente de
produits, services, restauration, avec des amplitudes horaires adaptées aux modes de vie.
Et le débat sur I'ouverture du dimanche le montre bien : aujourd’hui, il faut offrir aux
consommateurs les services et les produits qu’ils attendent aux heures ou ils le
souhaitent.

Demain, la démographie, les transports, les aspirations individuelles, les progrés des
technologies de la communication rendront nécessaires encore plus qu’aujourd’hui le
renouvellement et la re-répartition géographique de I'offre commerciale.
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S’il y a bien aujourd’hui une évolution tres importante, c’est 'émergence de I'e-commerce
dans la vente et dans le commerce. Je suis trés frappé de voir les chiffres enregistrés au
second trimestre 2010 : 27 millions de cyberacheteurs, 25 milliards d’euros dépensés sur
le Net en 2009. Une progression de 17% en un an et prés de 70 000 sites de e-commerce.
C'est dire si le commerce électronique va devenir la forme principale a terme du
commerce. Et c’est la gu'il faut bien prendre garde de ne pas intégrer ces nouveaux
modes commerciaux comme des modes qui chassent les anciens.

De la méme maniére que la grande distribution n'a pas tué le commerce de proximite,
contrairement aux idées recues, lI'e-commerce doit étre percu comme une forme
complémentaire par rapport au commerce de proximité.

Cela induit des interférences entre les acteurs commerciaux et les nouveaux modes de
commerce que sont les commerces en ligne.

Amazon lance un site dédié a la chaussure avec de nouveaux services pour le
cyberacheteur, en particulier la gratuité de la livraison. E-bay relance sa croissance en
France en ouvrant des produits de haute technologie et des articles de mode, et certaines
enseignes pure players en viennent & ouvrir des magasins pour offrir des services et du
conseil aux consommateurs. Il y a une sorte d’interpénétration entre formes de commerce.
Inversement les enseignes classiques ouvrent des sites miroirs en proposant sur Internet
une offre proche de celle de leurs magasins.

H&M a ouvert son magasin sur les Champs-Elysées le 6 octobre et concomitamment, le
groupe se donne un site Internet, comme Zara et le BHV qui I'a fait en 2008. C’est quelque
chose qui m’a beaucoup frappé dans les statistiques de la Fevad : les commercants qui
ont un commerce en dur voient leur chiffre d’affaires augmenter largement quand ils
ouvrent un site. Il y a donc une forte complémentarité, a condition de se réapproprier ces
formes modernes de commerce que sont les ventes en ligne.

Il ne fait donc pas de doute pour moi que le multicanal sera I'avenir de I'e-commerce, et
cela n’ira pas sans poser de nouveaux défis, en termes organisationnels et en termes de
stratégie commerciale.

Je voudrais dire que jai été particulierement heureux d’assister au lancement de la
premiere étape de la technologie du «sans contact» en France, a Nice, avec
l'association Centre-Ville en Mouvement. Cette démarche illustre un phénomeéne
intéressant, I'émergence du concept du commerce ubiquitaire. Et de ce point de vue, cette
manifestation est a relier avec le Picom, ce Pdéle de compétitiviteé des entreprises du
commerce, qui travaille sur des innovations qui devraient, dans les années qui viennent,
largement pénétrer nos relations commerciales.

Le commerce ubiquitaire, c’'est cette capacité a établir en tout lieu une relation
client/fournisseur et d'interagir avec le client partout, a travers tous les canaux de
communication, en exploitant les capacités des objets de notre environnement quotidien a
communiquer de I'information.

Alors, dans ce cadre, qui est un cadre en pleine évolution, que doivent faire les pouvoirs
publics ? Nous devons chercher a favoriser le deéveloppement des entreprises
commerciales, artisanales et de service, dans le souci de préserve la diversité des offres
commerciales et leurs capacités de développement.

Nous avons mis en place en début d’année un Observatoire des nouveaux concepts
commerciaux, fruit d’'une coopération entre mes services, le Département de I'Industrie a
Bercy, le Conseil des commerces de France, le Picom, et le Credoc. Les premiers
résultants que jai eu l'occasion de présenter lors de mon récent déplacement au Picom
confirment cette appétence a la création de nouveaux modeles de commerces qui
correspond a une attente du consommateur. L'Observatoire dénombre 50 nouveaux
concepts (30 nouvelles enseignes et 20

remodelages) au premier semestre de cette année.
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L’équipement de la personne est le premier pourvoyeur de ces nouveaux concepts. Une
forte vitalité du commerce urbain est relevée, puisque 62 % de ces nouveaux concepts
sont implantés dans les centres ville, 28% dans les centres commerciaux régionaux. La
majorité de ces nouveaux concepts ont été créés a l'initiative des enseignes de la grande
distribution : Auchan, Casino, Jardiland, le groupe Vivarte, etc...

Cette observation permet aussi de relever que le périmeétre national constitue une cible
pour les acteurs étrangers. Parmi les nouveaux concepts, le 1/3 a été initié par des
groupes étrangers, dont 26% sont européens.

Il y a aussi un certain nombre de projets que les pouvoirs publics ont voulu promouvoir.
C’est pour cela que nous avons lancé des appels a projets dédiés au commerce de
proximité. Nous aurons lancé d’ici la fin de l'année 2010 quatre appels a projets
programmés dans le cadre des travaux initiés au sein de la Commission d’orientation du
commerce de proximité qui a été créée sous mon impulsion avec les professionnels dans

le cadre de la loi LME.

Ces appels a projets portent sur le commerce et les TIC, le commerce et le
développement durable, le commerce et les services connexes, et le commerce et
I'accessibilité.

Les deux premiers appels a projets ont déja permis la sélection de six lauréats en matiere
de commerce et TIC. Parmi les plus saillants, je citerai la base de données « shop in »,
projet qui a pour but de mettre en avant I'offre commerciale du centre ville par le biais
d’'une base de données consultable en ligne par le grand public, avec pour spécificité de
détailler I'offre commerciale d’'une ville par enseigne par marque, par produit ou par
catégorie de produits, disponible sur smart phone ou sous forme d’une application pour e-
phone.

En matiére de commerce et développement durable, six lauréats ont été primeés, dont le
premier Observatoire des artisans boulangers et patissiers, outil d’échange et de
sensibilisation des professionnels sur le développement durable.

Le troisieme appel a projets sera examiné dans quelgues semaines, en décembre de cette
annee.

Le plan d’action en faveur du commerce de proximité que nous avons établi ensemble
comporte un volet communication autour de deux axes : une communication en direction
des consommateurs, confiée a I'INC, I'Institut national de la Consommation, et la mise en
ligne depuis le 1°*" mars 2010, d'un site, www.metiersducommerce, que je vous
recommande.

Je voudrais conclure en vous disant combien ce métier de commercant, et notamment ce
métier de commercgant de centre-ville est passionnant, et combien il a un grand avenir. Je
voudrais vraiment battre en bréche les idées recues sur la nécessaire, l'inéluctable,
dévitalisation des centres villes : cela n’est pas vrai.

Il y a des centres villes qui ont su redémarrer a partir d'innovations sur les métiers du
commerce. Je suis convaincu qu’a lI'avenir, les centres villes trouveront leur voie, pour peu
gu’il y ait une association, une concertation avec les élus locaux, qui doivent, en
partenariat avec les professionnels définir les animations commerciales les mieux
appropriées.

Car le commerce peut étre victime des élus et du monde politique, c’est vrai. Les
expériences que I'on peut rencontrer le démontrent. Il y a des villes identiques, qui ont les
mémes potentialités, et qui pourtant recélent, les unes un commerce de centre ville
dévasté, les autres un commerce dynamique. Cela veut bien dire que la variable
d’ajustement, explicative, réside souvent dans ['implication, la connaissance, la
compétence des élus vis-a-vis de I'activité commerciale.
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Souhaitons que la diffusion des bonnes pratiques et la connaissance de celles-ci puissent
faire en sorte que partout sur notre territoire, l‘activité économique principale qu’est
I'activité économique commerciale revéte une nouvelle dynamique pour le bien-étre des
consommateurs qui attendent du commerce un service adéquat mais également pour
celui de ceux qui le pratiquent.
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