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Préface
Le commerce et la distribution représentent une part importante de l’économie française : une entreprise sur quatre et 20 % des emplois privés sont concernés. Ses acteurs sont présents dans chaque bourg, dans chaque ville et sur de nombreuses places mondiales, réelles comme virtuelles. Pourtant, l’image du commerçant ne rend souvent pas hommage à l’ampleur de ce que leurs entreprises apportent à nos sociétés. En produisant chaque jour de nouveaux biens et services, en tissant des réseaux d’échanges locaux, nationaux et internationaux, en créant du lien social via le partage notamment intergénérationnel des savoirs et des expériences, en investissant pour anticiper et orienter leur avenir… elles sont le moteur de richesses économiques et sociales, la condition de la création d’environnements apaisés, et une source d’émulation, d’innovation et d’élévation collective.
Elles sont le présent et le futur. Elles sont la vie.
Mais pour vivre, les entreprises ont besoin d’air pour naître, grandir, se développer, créer, innover, se pérenniser. Et pour s’épanouir, elles ont besoin d’aire pour s’ouvrir, s’inspirer, se projeter, se renforcer et conquérir.
Privées d’air, elles mourraient. Privées d’aire, elles se faneraient. J’ajouterais que, si les entreprises ont infiniment besoin d’espace, elles ont aussi besoin de modèles et c’est ce que leur offrent ces aires nouvelles. Elles gagnent à s’ouvrir aux autres, au monde, à la nouveauté. Elles gagnent à observer, comparer, s’inspirer. Le benchmark, technique d’analyse et de comparaison des best practices, est à cet égard un fabuleux outil de progrès. Je le vois au quotidien quand je rencontre des chefs d’entreprise. Qu’ils dirigent une petite entreprise ou un groupe multinational, échanger avec eux est toujours riche d’enseignements, et souvent de surprises. On grandit ainsi du partage des expériences. La comparaison, voire la concurrence si elle est régulée, sont à cet égard des pratiques saines ; l’international, et tout particulièrement l’Europe, une opportunité inouïe.
L’Europe est l’avenir de la France car elle est l’espace dont nos entreprises rêvent. Elle élargit nos horizons, lève les frontières physiques mais aussi celles de l’imagination, elle réveille notre potentiel d’innovations, elle pullule de modèles et de partenaires. C’est en nous projetant à l’extérieur que nous nous renforcerons à l’intérieur (et inversement). Toutefois, et les soubresauts qu’elle subit ces dernières années nous le rappellent avec force, l’Europe ne nous est pas acquise. Il nous appartient de saisir l’opportunité inouïe qu’elle représente, de « transformer l’essai ». Ma conviction est que nos entreprises ne pourront prospérer que dans un environnement apaisé, régulé et cohérent, c’est-à-dire au sein d’une Europe intégrée et fédérée dans une ambition (politique, économique, écologique et sociale) commune.
Michel Choukroun encourage lui aussi son lecteur à adopter une posture ouverte et volontaire pour entrer dans un cercle vertueux. Son ouvrage fourmille d’exemples et de témoignages. Il cherche, page après page et sur des thèmes aussi essentiels que le marketing, l’innovation, les hommes et les stratégies, à nous convaincre d’observer différemment le monde des commerçants car ils possèdent des clés de succès qui pourraient bien servir d’autres secteurs, d’autres pratiques ou même d’autres objectifs. Le dernier chapitre sur les actions caritatives des distributeurs, qui ne sont ni mues, ni transformées en axes de communication, démontre à quel point ce secteur était légitime à prendre la parole, à valoriser ses réussites et à montrer l’exemple.
C’est chose faite dans cet ouvrage où Michel Choukroun livre « à cœur ouvert » sa passion et sa connaissance fine des entreprises de distribution, qui forgent sa conviction que « le commerçant censé appartenir au royaume des voleurs est en fait un grand créateur de valeur ».

Laurence Parisot
Présidente du MEDEF


Avant-propos : le royaume des voleurs
Hermès, dans la mythologie grecque (Mercure pour les Romains), était le dieu du commerce et des voleurs. L’histoire suivant inexorablement son cours, les Évangiles décrètent, quelques siècles plus tard, que Jésus avait accompli une bonne action en chassant les marchands du temple. Le commerce serait ainsi le « royaume des voleurs ». Cette idée est gravée dans le marbre des écrits religieux. Réalité historique ou doctrines inventées par l’homme bien avant le monde virtuel de l’Internet, la distribution est jalonnée de spéculations qui auraient traversé les millénaires. De nos jours, elle continue à faire l’objet d’attaques incessantes : elle détruirait les petites entreprises industrielles, elle n’emploierait que des salariés sous-qualifiés, et elle pousserait à la surconsommation et à la destruction de la planète. Les grands commerçants font profil bas et déploient rigueur et inventivité pour le bien de leurs entreprises et de la société en général.
Eurêka ! Si les groupes de distribution sont si puissants dans le monde, s’ils dégagent des volumes de profits et de cash flow si élevés, s’ils sont capables de redonner à la société ce qu’elle leur a apporté, c’est qu’ils doivent bien posséder de puissants modèles de réussite. Mais, lorsqu’on parle marketing, innovation, gestion des hommes ou stratégies dans le commerce, les modèles sont si différents de ceux des autres secteurs que, trop souvent, on les bafoue au lieu de chercher à en comprendre les infinies richesses.
Je reviens d’un magnifique voyage au Guatemala, berceau de la civilisation maya et des plus beaux marchés d’Amérique latine. Malgré les nombreux pays que j’ai eu la chance de parcourir, je n’avais encore jamais vu de foules aussi denses dans les marchés. Les marchands s’y bousculent et occupent le moindre espace, sans se soucier de la circulation des chalands. Les marchandises, scrupuleusement rangées, débordent des étals. On y achète toutes sortes de produits. On y mange, on y boit, on s’y rencontre, on y échange dans un fatras d’odeurs, de bruits, de couleurs et de découvertes sans cesse surprenantes. C’est notamment parce que la distribution a su respecter et reproduire ces miracles des marchés qu’elle est si efficace aujourd’hui. Ces explosions de sensorialité et de vitalité se retrouvent dans les concepts les plus aboutis : magasins de toutes tailles, palettes d’offres « du moins cher que moins cher au plus beau que plus beau », centres commerciaux où se côtoient boutiques, services et loisirs, ou encore sites Internet où le virtuel défie le réel.
Il faut arrêter d’attaquer la distribution parce qu’on n’en connaît pas les fabuleux ressorts.
Prenons une autre référence biblique. Un grand talmudiste a écrit : « Le futur a de la mémoire. » Revenons donc quelques années en arrière, cela nous aidera nous aussi à construire notre futur.
Qui se souvient de Marguerite ? Elle est née en 1816 à Verjux, en Saône-et-Loire. Elle était illettrée et gardienne d’oies. À sa mort, en 1887, elle lègue toute sa fortune à l’assistance publique, qui financera des œuvres caritatives et bâtira l’hôpital Boucicaut à côté du Bon Marché. Car Marguerite était la veuve du célèbre Aristide Boucicaut qui fonda, en 1852, le premier grand magasin. Bien plus qu’un nouveau concept store associé à un catalogue de vente par correspondance, un bel exemple de la première stratégie cross canal de l’histoire du commerce, c’était une véritable révolution qui allait bouleverser le monde de l’entreprise et la société.
Émile Zola ne s’y était pas trompé en écrivant son fameux Au bonheur des dames : « Les confections étaient là dans cette chapelle élevée au culte des grâces de la femme […] d’un côté, une rotonde de soie doublée d’un petit-gris ; de l’autre, un paletot de drap brodé de plumes de coq… Il y en avait pour tous les caprices, depuis les sorties-de-bal à vingt-neuf francs jusqu’au manteau de velours affiché dix-huit cent francs […] la tête absente des mannequins était remplacée par une grande étiquette, piquée avec une épingle dans le molleton rouge du col […] »
Aristide n’aurait pas réussi sans Marguerite. À eux deux, ils ont lancé la voie de tout ce qui fait la force des grandes organisations du commerce. C’est ce que nous allons décrire dans cet ouvrage. De multiples exemples, et l’apport de témoignages d’experts qui ont accepté de sortir de leur réserve pour nous livrer quelques secrets, viendront imager et appuyer nos convictions.
À partir de l’exemple du génie créateur d’Aristide et de Marguerite, nous allons développer quatre chapitres sur quatre thèmes qui nous sont chers et sur lesquels, chaque jour, nous faisons de passionnantes découvertes : marketing, innovation, hommes et stratégie.
■ Marketing
Aristide et Marguerite ont renforcé les bases du marketing du distributeur : à savoir, la pleine conscience du respect et de l’écoute du client. Ils ont instauré l’affichage des prix, marquant ainsi les premiers pas d’une longue histoire qui aboutirait un jour aux comparateurs de prix sur le web. Ils ont ainsi bouleversé la « vente à la bobine » plus connue sous le nom de la vente « à la tête du client ». Ils ont instauré l’entrée libre (le libre-service ne fut créé en France qu’en 1948, par l’enseigne Goulet-Turpin). Ils ont lancé les petits prix (le discount, bien avant le raz-de-marée du low cost) et la livraison gratuite (le service comme arme essentielle du commerçant).
Ils n’ont pas hésité à afficher sur les murs de leur magasin : « Le client est la personne la plus importante de cette maison, il ne dépend pas de nous, c’est nous qui dépendons de lui. »
Quelques décennies plus tard, Jeff Bezos, le patron médiatique du premier groupe mondial d’e-commerce , déclare que sa réussite repose sur la première valeur d’Amazon : « l’obsession du client ». Aujourd’hui, de grands analystes se complaisent à critiquer le retard dont ferait preuve la distribution dans la fonction marketing. Mais quelle fonction marketing évoquent-ils ?
Celle qui fut inventée par Procter et théorisée par Philip Kotler sur des modèles industriels, les fameux 4P : Product, Price, Promotion, Place. Ce marketing de l’industriel est bien différent de celui pratiqué par le distributeur. Nous allons nous attacher à décrire ce dernier et à en démontrer la remarquable efficacité. Les exemples sont innombrables : près de six millions de clients se rendent chaque année à l’hypermarché Auchan Vélizy, en région parisienne. Symboliquement, cela représente un français sur 10 pour un seul point de vente.

■ Innovation
« Tout sous le même toit » (bien avant Carrefour, Wal-Mart, Amazon et le Dubaï Mall, avec ses 1 200 boutiques) : les manifestations spéciales qui ameutaient des foules encadrées par des gardiens de la paix (les premiers flashs mobs), le mois du blanc (les opérations plans de vente et autres ventes privées avant la création d’Internet) sont autant d’innovations qu’Aristide et Marguerite avaient su inventer pour la plus grande dynamisation de leurs ventes. Ce grand mouvement d’innovations est continu dans la distribution. Comment le suivre ? 
L’université Paris Dauphine, dans le cadre de son master Distribution et relation client, organise tous les ans la cérémonie des Trophées SCOPS. Le but est de récompenser les meilleures innovations qui ont été analysées dans le cadre de l’Observatoire des innovations commerciales géré par le master. Près de 300 professionnels découvrent, avec un certain étonnement, que le futur existe déjà parce que la distribution le pratique. Nous présenterons les innovations les plus marquantes et la façon dont les courants porteurs sont largement utilisés par les distributeurs : développement durable, mobilité, communautés et réalité augmentée.

■ Hommes
Marguerite a créé une des premières caisses de prévoyance des employés. Elle était financée par les bénéfices de sa société. Marguerite avait compris qu’un personnel rassuré et motivé, bien que non qualifié, était le meilleur gage pour assurer la pérennité de son entreprise. Aristide avait créé des cours du soir pour ses employés et leur proposait d’ouvrir des comptes d’épargne.
À une autre époque, l’Association familiale Mulliez, plus communément dénommée groupe Auchan, à l’origine d’une galaxie d’enseignes dans de multiples secteurs (alimentaire, bricolage, sport, mode, restauration, équipement de la maison, loisirs, services), a instauré « le partage de l’avoir, du savoir et du pouvoir ». Nous nous attacherons à décrire les modèles d’entreprises de distribution qui ont su mettre en place de véritables valeurs humaines. Ces groupes ont compris depuis longtemps que, pour assurer sa pérennité, le commerce devait être capable de répondre à l’humain (ses clients) par l’humain (ses équipes).

■ Stratégie
À 61 ans, Marguerite se sentait un peu lasse. Aristide était décédé depuis trois ans et lui avait laissé les rênes du grand magasin. Elle fonda alors la Société civile du Bon Marché. Des parts sociales furent offertes à 123 cadres de l’entreprise. Les Capital Angels n’existaient pas encore, les LBO étaient totalement inconnus, mais Marguerite savait que, sans partage, le commerce ne pouvait s’assurer une pérennité. Elle savait aussi que la puissance d’une entreprise de distribution sur le marché, face à la concurrence, était fortement liée au profil et à la volonté du détenteur du capital.
Les axes stratégiques qui font la force du commerce ne s’expriment pas dans des matrices, où des cases précises sont censées définir chaque entreprise de distribution. Les choix sont bien plus complexes. Les positionnements peuvent être extrêmement divers. Les stratégies peuvent rarement se comparer d’une enseigne à l’autre. C’est une des autres grandes forces de la distribution : savoir positionner des curseurs sur différents critères plutôt que de figer des choix politiques, et se remettre en cause de façon permanente. Nous expliquerons les atouts de ce monde capitalistique, où la financiarisation prend une grande place – un monde qu’Aristide avait déjà inventé avec son bon sens de commerçant visionnaire.
On ne peut parler de finances sans évoquer un autre domaine essentiel au développement des entreprises : la RSE (responsabilité sociale d’entreprise) et le giving back. Comme certaines entreprises présentes dans d’autres secteurs, la distribution participe à de nombreuses actions éco-responsables et caritatives. J’ai la conviction que, sans retour à la Cité, une entreprise ne peut être pérenne. Cette dimension revêt un impact d’autant plus important dans le commerce. La force du commerçant, qu’il soit en magasin ou sur le net, est de créer une proximité sincère et totale avec son client, un citoyen et un être humain avant tout.
Le but de cet ouvrage n’est pas de décrire un profil idyllique de la distribution. De nombreux exemples pourraient également être cités d’entreprises du commerce qui détruisent le tissu local, qui développent des politiques de gestion sociale extrêmement critiquables, qui spolient l’environnement tout en affirmant le contraire, et qui ne sont capables que de distribuer des profits à des actionnaires avides, plutôt que de revendiquer des actions sociétales. Je ne crois pas à la réussite de ces modèles.
En me concentrant sur les meilleures pratiques des entreprises de distribution, des locales aux globales, j’ai cherché à apporter la démonstration que l’inspiration de leurs best practices peut être une source de grande efficacité pour de nombreux modèles d’entreprises de distribution. Je reste convaincu que ces cas de management, contrairement aux déclarations de certains exégètes, pourraient également être de belles sources d’inspiration pour des entreprises qui agissent au-delà des secteurs du commerce : banques, assurances, services, industries.
À des visions pessimistes de notre monde, dont certains apôtres du déclin se délectent, je préfère me concentrer sur les modèles qui réussissent et sont les guides de notre futur.
Le distributeur réinvente sans cesse l’avenir, la rage au ventre et le génie au cœur. Ce sont deux qualités essentielles que possédaient Aristide et Marguerite Boucicaut. Ce sont deux traits que nous avons toujours retrouvés dans les profils des grands patrons de la distribution. Armés autant de doutes que de fortes convictions, ils ont jeté les bases d’un commerce sans cesse nouveau, mû par une dynamique de succès qui défiera le temps et les crises de toutes sortes.
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Question à Dominique Desjeux, professeur d’anthropologie à la Sorbonne, université Paris Descartes, consultant international
Que faut-il penser de la perception du commerce et des commerçants à travers les siècles ?
Dans les années 1950, l’économiste Karl Polanyi bouleverse une des grandes croyances de la science économique sur l’existence universelle des marchés pour montrer que la Mésopotamie, celle du fameux code commercial d’Hammourabi, connaissait le commerce et
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