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Introduction


Le 5 octobre 2018, alors que Girl With Balloon (La Fille au Ballon) de Banksy vient d’être adjugée aux enchères chez Sotheby’s pour 1,185 million d’euros, l’œuvre s’autodétruit soudain sous le regard d’un public médusé. L’événement fera le tour du monde, et ne manquera pas de susciter l’interrogation : Qu’a voulu démontrer l’artiste, connu pour sa capacité à dénoncer les travers de nos sociétés avec humour et provocation ? De tout temps, l’art nous fournit un éclairage puissant sur les évolutions du monde – qu’elles soient culturelles, économiques, sociales. Girl With Balloon, sitôt qu’elle a acquis son caractère de « marchandise » (et donc, en tant que « produit », sa reproductibilité), a été atteinte de l’obsolescence propre à toute marchandise. L’œuvre d’art, unique, éternelle, hors temps, devient, par le biais de la marchandisation, un bien de consommation avec son début et, surtout, sa fin. Plutôt que de se résoudre à « être consommée », Girl With Balloon préfère se consumer. Mourir, plutôt que de se rendre aux mains de la marchandisation. Voilà une interprétation, sans doute l’une des plus simplistes, parmi toutes celles qui peuvent découler de cette anecdote amusante récemment survenue dans le monde de l’art. La réaction de l’œuvre de Banksy, par ce refus du « devenir marchandise », peut être rapprochée du courant artistique appelé « minimalisme », et popularisé par Netflix via un documentaire1. Du « trop » au « peu », du « vraiment tout » au « presque rien », la pensée minimaliste nous incite à nous libérer des diktats de la surconsommation. L’abondance n’a plus force de loi dans notre conception de la consommation. Le peu, en 2018, ce peut être le bon. Le trop, lui, est devenu un vrai risque de dérive planétaire, notamment lorsqu’il concerne notre production de déchets.

Nous avons aujourd’hui le recul nécessaire pour observer l’évolution de notre consommation sur plusieurs générations, et la maturité pour l’analyser. On ne peut que constater la force des différences entre les modes de consommer de nos parents, les nôtres et ceux de nos enfants. Alors que nos parents ont connu les pénuries de la guerre, nous avons grandi dans l’abondance euphorique de la paix. C’est d’ailleurs de ce contraste que sont nés cette « joie » de consommer, ce plaisir de ne plus manquer, cette profonde satisfaction de se savoir à l’abri et rassasié. C’est sans doute ce moment de l’Histoire qui a rendu, au fil du temps, notre consommation excessive, comme débridée, parfois dépourvue de sens. Notre société s’est organisée, à l’époque, autour du principe d’abondance pour combler des besoins qui n’existaient déjà plus. C’est dans ce contexte qu’a émergé ce que j’appelle la « stratégie de puissance », qui a guidé le développement de toutes les grandes entreprises, notamment alimentaires, pendant plus d’un demi-siècle.

La stratégie de puissance est un mode de production qui consiste à créer une offre pléthorique et omniprésente. On part du principe que pour prospérer, il faut de la quantité et de la visibilité. C’est effectivement comme cela que fonctionnait la consommation du XXe siècle – celle que décrit Baudrillard dans son essai sur la société de consommation2. Mais le nouveau millénaire nous a fait basculer dans un tout autre système. L’arrivée des nouvelles technologies y est pour beaucoup, et à différents niveaux. La circulation permanente d’informations et à d’immenses échelles, l’émergence de nouvelles communautés, notamment avec la puissance des réseaux sociaux, et plus récemment la création d’applications qui rendent chaque jour le consommateur plus sélectif : toutes ces manifestations concrètes de la révolution numérique ont un impact direct sur nos façons de consommer. C’est ainsi que la génération de nos enfants participe actuellement à l’éclosion d’un modèle de consommation inédit, issu d’une nouvelle conjoncture économique, sociologique et technologique.

Et alors même qu’elles ont été nourries au sein de la révolution numérique, les générations Y et Z sont imprégnées des problématiques environnementales qui impactent directement notre agriculture, nos modes de transport et notre alimentation. Elles ont été conscientisées et responsabilisées dès l’enfance sur ces sujets, et leurs modes de consommation s’organisent en fonction. La nouvelle conjoncture est aussi écologique et politique.

C’est l’ensemble des besoins et des visions qui est en train de changer, et donc nécessairement les critères qui sous-tendent la sélection des consommateurs, devenus en quelques années des « consom’acteurs ». Dans ce contexte, que devient le rôle de la distribution ?

Comme son nom l’indique, la grande distribution a été l’un des fers de lance du modèle de consommation d’après-guerre. Elle a grandement contribué à combler les carences des générations affaiblies, à réchauffer les cœurs dans des foyers traumatisés, à créer de la croissance au sein d’une société dénutrie. Elle a fonctionné à ce régime pendant plusieurs décennies – trop peut-être. En tout cas, elle a atteint aujourd’hui les limites de son modèle. Plusieurs indices le montrent qui ne trompent pas. Doit-elle pour autant disparaître ? Je ne le crois pas. Car même si son fonctionnement fait aujourd’hui l’objet de nombreuses critiques, plus ou moins justifiées, ses compétences sont indispensables pour approvisionner une société comme la nôtre, nombreuse et majoritairement urbaine. Force est de constater en revanche qu’il existe aujourd’hui une dissonance cognitive entre le monde de l’agroalimentaire et les consommateurs, le premier fonctionnant avec des référentiels datés, les seconds ayant repris en main la marge de créativité laissée vacante autour de leur alimentation, pour s’approcher d’un idéal de plus en plus éloigné de ce que la réalité leur propose. L’objectif de la distribution doit désormais consister à réduire cette dissonance cognitive, à apaiser l’anxiété des consommateurs en leur prêtant une oreille attentive et en répondant à leurs attentes. Elle doit pour cela repenser entièrement son modèle, ainsi que son rôle au sein de la société, au sens le plus profond du terme.

De façon extrêmement schématique, le distributeur est l’intermédiaire entre le producteur et le consommateur. C’est lui qui transmet le produit – de la terre, de l’élevage, de toute forme de culture ou de processus de fabrication – au mangeur. Le distributeur nourrit les citoyens, en particulier les citadins. Voici le point de départ de ma réflexion sur ce métier, si important, si essentiel à mes yeux. Le reste coule de source, comme par évidence : la marchandise alimentaire ne peut donc pas être considérée comme un seul bien de consommation. Sa valeur première ne réside pas dans le fait d’être consommable et consommée. Sa valeur primordiale est d’être nourricière, de fournir la force nécessaire aux hommes d’aujourd’hui pour bâtir leur société. En cela, la marchandise alimentaire doit être considérée comme un véritable projet. Le marchand, que je suis, doit le comprendre. Il ne vend pas de la marchandise, il propose une réponse, la plus juste possible, au désir profondément humain de construire avec du présent un futur.

Sur ce sujet et pour nourrir sa pensée, l’art est, encore une fois, incroyablement éclairant. L’œuvre la plus parlante sur cette question, c’est la Vénus de Willendorf. Il s’agit d’une statuette en calcaire du Paléolithique supérieur, c’est-à-dire âgée de 20 000 ou 25 000 ans. Elle mesure à peine dix centimètres, et elle a été découverte en Autriche en 1908. Que dit-elle ? Poitrine nourricière, hanches larges, ventre infiniment fécond, sa couleur chaude la fait ressembler, à s’y méprendre, à une viennoiserie… L’artiste, désignons-le ainsi, a représenté le souci profond de son époque : vivre en perpétuant l’espèce. Ce souci est traduit, non pas dans la nourriture – la viande ou le fruit –, mais incarné par la représentation physique de l’opulence, dans un procédé qui tend fortement vers l’allégorie. Ce corps de femme est la Vie, dans le sens de celle que l’on transmet, comme un flambeau – la sienne, celle des enfants qu’elle met au monde, celle de la famille qu’elle constitue autour d’elle, et, à plus large échelle, de la société qu’elle « nourrit » symboliquement à travers la prospérité de la cellule familiale. Ce corps n’est pas un corps, ou n’est plus un corps, c’est un projet. Un projet d’humanité.

Notre projet à nous est un projet de société, et il passe par une révolution, un changement complet de méthode. La stratégie de puissance a eu ses raisons d’être. Elle est aujourd’hui dépassée et continue de tourner en roue libre, faute de nouvelles perspectives. C’est précisément l’objet de ce livre : chercher des pistes de transcendance à la distribution de demain, redonner du sens à l’acte de manger, de nourrir, de s’approvisionner, retrouver la créativité de notre métier, réduire l’anxiété de nos concitoyens, recréer de l’harmonie, réconcilier et concevoir un véritable projet de société pour le secteur de la distribution, et, pourquoi pas, en inspirer d’autres.

Cette introspection a donné naissance au concept de « proximité affinitaire ». Celui-ci repose sur trois piliers : la liberté, par opposition aux contraintes de fonctionnement de la stratégie de puissance – liberté de circuler, de choisir, de savoir, de fréquenter, liberté d’être exigeant ; l’affinité, qui consiste à répondre précisément et jusqu’à des échelles de niches aux exigences des consommateurs, autant qu’elle se met en position de correspondre aux possibilités des producteurs et aux besoins des salariés. Enfin, le dernier pilier, la proximité, entretient le lien physique et social entre le distributeur et le consommateur à une époque où l’on privilégie volontiers le « tout numérique » dématérialisé, délocalisé, peut-être même, à l’extrême, déshumanisé.

Ce concept, fondé sur l’observation d’une société en mutation, a pour objet de contribuer par notre activité à répondre aux grandes problématiques de notre époque – sociales, économiques, environnementales – autant qu’il ambitionne de renouveler les pratiques du secteur vers plus de durabilité, dans tous les sens du terme. Je crois en effet que sans un grand changement de nos pratiques, le secteur de la distribution tel qu’il existe aujourd’hui est voué à disparaître, rejeté par des consommateurs dont les nouvelles exigences seront satisfaites par d’autres : ceux qui auront su saisir plus rapidement, avec une meilleure acuité, l’essence de cette modernité.

Pour renouveler la consommation et toute la chaîne derrière elle qui n’est autre que le socle de notre système économique mondial, la distribution doit opérer un changement radical de paradigme, et pour cela se projeter dans le futur, dans une posture réinventée, à la fois salvatrice et vertueuse pour tous et aussi pour elle-même. Ce défi qui nous attend représente à mon sens un extraordinaire challenge collectif. Il est une occasion unique de nous repenser, nous réinventer, de donner un nouveau souffle à l’ADN, profondément bienveillant, de la marchandise.





1. Minimalism : A Documentary About the Important Things, 2015, réalisé par Matt D’Avella, décrit le mouvement « minimaliste » qui consiste à se délester de tout ce qui n’est pas nécessaire pour ne préserver que l’essentiel. Les personnes qui se revendiquent de ce nouveau mode de vie entendent se détacher de la mécanique de consommation qui pousse à l’achat constant, frénétique, irraisonné. Le minimalisme sous-entend une rationalisation de la notion de possession matérielle : « On n’a pas besoin de tout ça. »

2. J. Baudrillard, La Société de consommation, Gallimard, 1970.
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Inversion première : de la loi de l’offre et de la demande


Depuis vingt ans, la bourse L’Oréal-Unesco valorise les travaux de femmes scientifiques, pour leur contribution en sciences de la vie et de l’environnement, pour « la force de leur engagement et leur empreinte dans la société1 ». En 2018, l’une des lauréates s’appelle Céline Pagis. Elle est chimiste, a 26 ans et étudie les matériaux microscopiques pour trouver des pistes de lutte contre le gaspillage alimentaire via une meilleure conservation des aliments. Elle fait partie du trop petit pourcentage (28 %2) de femmes chercheurs en France.

Le choix d’une telle récompense témoigne d’une volonté nette de faire bouger les mentalités : la parité hommes-femmes dans le milieu de la recherche, et plus largement dans celui du travail, ne devrait pas être un combat. Ce devrait être la norme. Quant à cette jeune femme et son projet, ils sont l’incarnation d’une nouvelle vision de la consommation – conscientisée, responsabilisée, avec une clairvoyance quant à la notion d’impact. Et il n’est pas étonnant qu’elle soit si jeune. En réalité, son travail porte les enjeux et les préoccupations de toute sa génération – et pour cause. Notre monde a changé. Mais nos anciens modèles, eux, ont parfois eu tendance à se croire intangibles…


Un système à réinventer

Notre modèle industriel alimentaire actuel a été conçu dans l’après-guerre. Il en est presque une conséquence directe. Après des années de carences et de privations, les consommateurs rêvaient d’opulence. Les industriels et les distributeurs se sont affairés pour satisfaire ce besoin et ont développé les trois piliers fondateurs de l’édifice : le choix, la qualité, le prix.

Finis les rayons vides, les produits mornes, les menus répétitifs : les rayons se sont remplis de produits et de marques différents, à profusion, et chacun à sa place – mais identiques d’un magasin à l’autre. On a vu apparaître petit à petit des produits fabuleux, exotiques, aux saveurs inconnues – kiwis, avocats, crabes, ananas, bananes, cœurs de palmier… Les repas du dimanche exhalaient des promesses de jours meilleurs, des goûts de voyages. En plus de ce choix gargantuesque après des années de manque, les industriels se sont mis à produire des aliments complets, nutritifs, stérilisés, faciles à stocker et à conserver. Les infections dues à l’alimentation ont été cataloguées d’un autre temps, du règne de la misère et d’une hygiène hasardeuse. Et bien sûr, pour donner à tous la chance d’accéder à ce choix et à cette qualité, le prix est devenu une bataille de chaque instant.

Pour que les prix restent bas, on joue sur deux mécanismes. D’une part, on instaure une négociation entre distributeurs, industriels et producteurs, chacun défendant sa marge. La deuxième arme dans cette bataille du prix, c’est le jeu sur les volumes et le débit. La quantité est au cœur du modèle. À la grande époque du baby-boom, les consommateurs veulent remplir leurs placards et leurs réfrigérateurs, les grandes surfaces se développent, deviennent des super- puis des hypermarchés. On lance des campagnes de promotion, « trois achetés, un offert ». Petit à petit, le prix le plus bas devient le critère numéro un – et prend le pas sur tout le reste. On vend de tout, beaucoup et pour pas cher : « […] toute la mécanique est là. C’est bien simple, mais il fallait le trouver. Nous n’avons pas besoin d’un gros roulement de fonds. Notre effort unique est de nous débarrasser très vite de la marchandise achetée, pour la remplacer par d’autre, ce qui fait rendre au capital autant de fois son intérêt. De cette manière, nous pouvons nous contenter d’un petit bénéfice ; comme nos frais généraux s’élèvent au chiffre énorme de seize pour cent, et que nous ne prélevons guère sur les objets que vingt pour cent de gain, c’est donc un bénéfice de quatre pour cent au plus ; seulement cela finira par faire des millions, lorsqu’on opérera sur des quantités de marchandises considérables et sans cesse renouvelées3… ». Ce système, qui paraissait disruptif à l’époque d’Émile Zola, est progressivement devenu la norme.

D’aucuns ont déploré certains aspects de cette évolution, comme la disparition des petits commerces que décrit le roman célèbre du naturaliste. Ce fut l’objet de courants politiques forts, incarnés notamment par Pierre Poujade et la Confédération intersyndicale de défense et d’union nationale des travailleurs indépendants (Cidunati), longtemps représentée par Gérard Nicoud. On peut aussi considérer cela comme un progrès énorme pour tout un pan de la population : la démocratisation du choix, l’accès à la variété, la découverte de nouveaux produits, de nouveaux goûts, la réduction des écarts de niveaux de vie, une nutrition mieux partagée… De fait, ce fut un véritable engouement social et économique, qui a copieusement participé aux Trente Glorieuses ; un véritable mouvement de société, voire une culture. Annie Ernaux a beaucoup écrit sur l’hyperconsommation post-sixties. Elle a notamment publié un journal de ses visites à « son » hypermarché pendant un an, une sorte de chronique thématique qui participe au projet « Raconter la vie », initié par l’historien Pierre Rosanvallon et les éditions du Seuil sous la forme d’un site internet participatif et d’un projet d’édition. L’ambition de ce projet était, en donnant la parole aux « invisibles », de faire le « roman vrai de la société française ». Elle y parle des hypermarchés comme d’un « grand rendez-vous humain », un lieu hybride, ni privé ni public où les gens se côtoient comme nulle part ailleurs, et qu’ils ont fini par s’approprier complètement : « En haut, au niveau alimentaire, beaucoup de monde, l’atmosphère de vacances scolaires est très sensible. Il y a de la promenade dans l’air. Beaucoup n’ont ni caddie ni panier. L’allée centrale de circulation, perpendiculaire aux rangées de rayons, est parcourue d’adolescents qui traînent, virevoltent entre les caddies de couples âgés, de femmes environnées d’enfants qui s’amusent à courir, revenir, repartir. Une fille […], dans la zone des eaux minérales, au fond du magasin, téléphone la tête appuyée contre un pack d’Evian […]. On peut s’isoler et mener une conversation dans un hypermarché aussi sereinement que dans un jardin4. » Elle écrit aussi que « le centre commercial est devenu le lieu le plus familier de cette fin de siècle, comme l’église jadis5 ». La consommation est entrée dans nos vies comme une activité régulière et rassurante : chaque mois, acheter, congeler, stocker, respirer. Et puis très vite6, avec le développement du « tout sous le même toit », on a pu acheter en même temps que ses pâtes, son lait et son huile, une télévision, une machine à laver, une chaîne hi-fi…

Ce modèle de puissance, d’abondance, a prospéré et évolué selon les progrès de la fin du XXe siècle. Il a ainsi embrassé les transformations technologiques, logistiques et géopolitiques du monde post-guerre froide. Il s’est peu à peu massifié, standardisé, uniformisé. Et c’est ainsi que le système s’est étendu à des échelles planétaires. Toujours en quête du meilleur prix, la vigilance s’est progressivement détournée de la qualité et même du choix. Les produits ont fini par se ressembler d’une marque à l’autre. Les magasins « discounts » ont fait leur apparition, puis les marques « premier prix » au sein des magasins discounts. Et dans cette dégringolade du coût, on a fini par vendre des produits de plus en plus transformés, à la durée de vie de plus en plus longue, sans envisager les effets à long terme de ces modifications progressives.

Il ne s’agit pas ici de critiquer de façon stérile ou cynique un modèle dont ma génération est issue, mais plutôt de poser un constat. Ce modèle a eu ses raisons d’être, ses effets positifs et ses bénéfices pour l’économie et pour l’emploi. Puis au fil des années et des progrès technologiques, il s’est éloigné de ses objectifs premiers, perdu dans une course contre la montre au sein du grand commerce international. Et ses crises impactent aujourd’hui les consommateurs, ainsi que le commerce lui-même, pour qui la politique tarifaire est devenue mortifère. Un exemple édifiant : l’affaire des lasagnes au cheval. En plein cœur de la crise dite du « Horsegate », le chiffre d’affaires des plats cuisinés a reculé de 45 % en une semaine – soit trois cents tonnes ! Et les consommateurs ne se sont pas seulement montrés réticents envers les lasagnes et les moussakas uniquement, mais sur l’ensemble des plats préparés, et même sur le rayon surgelés dans sa globalité7. Les ventes de plats cuisinés ont encore du mal à se remettre de cette crise, qui n’était pas sanitaire, mais de confiance. Le consommateur est réticent, non seulement parce qu’il risque sa santé, mais surtout parce qu’il se sent trompé et volé. Il est facile de tenir les distributeurs responsables de la mise en place de ce système voulu par tous – de les accuser de cupidité. Les marges de la distribution sont largement surestimées par le public, elles sont en réalité extrêmement faibles. La marge moyenne nette des distributeurs en France s’élève à peine à 2,9 % de son chiffre d’affaires, alors qu’elles sont fantasmées à 10 %, 15 %, et parfois davantage ! Après soixante ans de prix bas, plus personne ne s’y retrouve : ni le producteur qui vit chichement, ni l’industriel dont les plus petits font faillite, ni le distributeur pris dans la spirale du « toujours plus pour toujours moins cher » sous peine de disparaître, ni le consommateur dont l’alimentation n’est pas satisfaisante.

Notre modèle actuel a fait son temps. Aujourd’hui, il n’est plus adapté. Et sans un changement complet de paradigme, notre alimentation et ce qui en découle, notre santé et celle de notre économie, ne s’amélioreront pas.




Le sursaut des consciences

20 mars 1996. Le gouvernement britannique fait une déclaration qui va bouleverser l’Europe : une épizootie qui sévit sur les bœufs d’outre-manche depuis une dizaine d’années, vulgarisée sous le nom de « maladie de la vache folle », pourrait franchir la barrière des espèces et atteindre l’homme sous la forme d’une nouvelle variante de la maladie neurodégénérative de Creutzfeldt-Jakob (nvMCJ).

La maladie se manifeste principalement par des troubles du comportement – l’animal devient hypersensible, irritable, agressif – et de la motricité – il perd l’équilibre, peine à se relever. Le mal était déjà incurable, ostensible et bouleversant. Désormais, il est transmissible à l’homme. Plusieurs éleveurs en étaient morts entre 1993 et 1995 sans qu’on en reconnaisse officiellement la cause. Avec deux nouveaux décès, en décembre 1995, d’individus exceptionnellement jeunes pour contracter la maladie, les études ne trompent plus : la viande de bœuf nous empoisonne. Un vent de panique se lève.

Les conséquences ne se font pas attendre. Le 21 mars, la France et plusieurs pays européens suspendent à titre conservatoire leurs importations bovines en provenance de Grande-Bretagne.

L’impact sur toute la filière, même non britannique, est dévastateur. La France était jusque-là un marché florissant. Le mois suivant l’annonce marquant le début de la crise, les achats chutent de 16 % malgré les mesures protectrices de l’État, puis s’effondrent à –45 %8 en juillet 1996. L’Europe entière est au diapason. En Allemagne, après une baisse de 11 % déjà entre 1994 et 1995, la consommation chute encore en avril 1996 de 32 %. Sur la même période, la consommation italienne baisse de 36,4 %. Au Portugal, on parle d’une chute de 40 % dès les premières semaines, 15 à 20 % aux Pays-Bas1. Et ainsi de suite. La presse parle de « psychose », d’« angoisses9 », de « panique10 ».

Si désastreux que soient cet épisode, cette crise économique internationale provoquée par un embargo mondial et derrière elle la détresse de toute une filière, la « vache folle » a eu des conséquences plus graves encore, plus profondes. Après elle, la confiance des consommateurs dans les industriels et les pouvoirs publics, déjà fortement affaiblie, a atteint des seuils négatifs sans retour. La « vache folle » a marqué un tournant dans l’histoire de la consommation à l’échelle européenne, sinon mondiale.

Me concernant, je travaillais à l’époque pour une chaîne de restaurants avec une offre importante de viande bovine. J’ai donc vécu doublement cette crise et ses rebondissements, en tant que consommateur, d’une part, et en tant que maillon de la filière, d’autre part. L’ensemble des enseignes de fast-food comme la nôtre a remis en question un certain nombre de ses pratiques à la lumière de ces révélations. C’est ainsi que nous avons repensé tout un pan du fonctionnement de notre secteur, qui constituait alors la norme : les graisses animales étaient présentes partout dans la chaîne alimentaire telle qu’elle existait à l’époque. Dès lors que tout ce qui provenait du bœuf était potentiellement contaminé, que nous nous devions d’être, éthiquement et légalement, extrêmement pointilleux, nous prenions conscience de l’omniprésence de protéines animales. Depuis la nourriture des vaches, naturellement herbivores, jusqu’à la cuisson des frites et la conception des glaces, qui constituent théoriquement des mets végétariens. Tout était à revoir. C’est à cette époque que j’ai réalisé les impacts en chaîne d’un système industriel à l’échelle planétaire. Et cela a été un véritable déclic qui a bouleversé ma vision du métier.

Après la crise de la vache folle, d’autres anomalies nous ont alertés sur un système industriel alimentaire complexe et opaque, et par conséquent faillible.

Au sujet de l’un d’eux, on a pu lire dans Le Monde11 : « Cette affaire illustre, une nouvelle fois, les dysfonctionnements du secteur industriel alimentaire français […]. Un constat qui se répète depuis la montée en puissance du modèle agroalimentaire intensif, avec un scénario récurrent : un produit, qui n’aurait pas dû être là, se retrouve dans les assiettes des consommateurs. » Ce constat, en apparence blasé, témoigne d’un état de fait : les consommateurs, les médias, les économistes et les politiques aussi – magie blanche du progrès à ses heures de gloire, magie noire dans ses excès immaîtrisables – sont prisonniers du « cercle enchanté de l’efficacité technico-marchande ». Les industriels eux-mêmes savent que le système tel qu’il existe a connu ses heures de gloire, et qu’il a aujourd’hui atteint ses limites.




La révolution industrielle générée par le contre-pouvoir du consommateur

Malgré ce constat, le système progresse au ralenti à une exception près, et de taille : ce qui s’est radicalement transformé depuis les années 1990, ce sont les comportements des consommateurs. En parallèle de la mondialisation du système industriel alimentaire, les médias, traditionnels et réseaux sociaux se sont eux aussi développés et globalisés, avec l’apparition des technologies de l’information et de la communication (Tic) et d’Internet. Les voix citoyennes, les résultats des études scientifiques, les revendications des associations de consommateurs se diffusent aujourd’hui à la même échelle et avec la même puissance que les réseaux de distribution. La caisse de résonnance médiatique opère comme un véritable contre-pouvoir face à un système à bout de souffle, et ce rapport nouveau change la donne. Il arrivait autrefois qu’une infection se propage via une denrée alimentaire, mais d’une part les conséquences étaient de moindre ampleur puisque la distribution se faisait à l’échelle d’une communauté, d’une région, à la rigueur d’un pays. Et d’autre part, le monde médiatique était moins développé, moins pointu, moins renseigné, donc, généralement on n’en entendait pas ou peu parler – ce qui se diffuse peu s’étouffe vite.

En pratique, du côté des consommateurs, mieux informés et sensibilisés, la sélection est sensible dans la grande distribution. Le choix est plus réfléchi, les filtres plus nombreux et ce d’autant plus encore que les offres se sont multipliées – enseignes plus nombreuses, développement du e-commerce, offres parallèles telles qu’Amap, circuits courts, ventes directes… Le consommateur a un choix beaucoup plus important qu’il y a dix ou vingt ans, et par conséquent son panier est plus divisé, plus diversifié et plus pensé, notamment en termes d’impact. Là où jadis les familles allaient une fois par mois remplir leur voiture à l’unique supermarché proche de chez elles, aujourd’hui on fait ses courses plusieurs fois par semaine, voire plusieurs fois par jour, dans le cas des magasins de proximité urbaine.

Mais cette diversification de la provenance des produits dans les paniers des consommateurs impacte bien plus que les volumes. Immaîtrisable, elle touche en réalité le cœur de la méthode de la grande distribution, telle qu’elle a été conçue à ses débuts, et qui jusque-là ne s’était jamais démentie. En effet, la distribution régnant en monopole sur la consommation, il lui suffisait hier de prescrire ses achats au client. À grand renfort de messages publicitaires, réclames, slogans, packaging, promotions… La méthode ancienne était de l’ordre de l’incantatoire. Le produit promettait, le client achetait, sinon fasciné du moins confiant. Aujourd’hui, face à un consommateur plus exigeant, voire méfiant, et avec autant d’options concurrentes, les anciennes méthodes sont vouées à disparaître. De nouvelles enseignes spécialisées permettent au consommateur de comparer. L’information lui permet de juger. L’offre multipliée l’invite à acheter ailleurs. Il a toute une gamme d’arguments nouveaux qui ont pesé pour inverser la loi de l’offre et de la demande, renversant les rôles, rééquilibrant pouvoirs et contre-pouvoirs. Le consommateur est aujourd’hui en capacité – économique, intellectuelle, culturelle – de sélectionner, de juger, de refuser, d’aller ailleurs. Les enquêtes le montrent : globalement, les crises alimentaires ont fortement impacté les Français qui sont aujourd’hui à 84 % « soucieux de leur alimentation ». Ils n’hésitent plus à changer leurs habitudes alimentaires au gré des informations qui leur parviennent : 44 % déclarent avoir changé totalement leurs habitudes sans revenir aux précédentes et seulement 8 % d’entre eux font confiance aux marques. On se tourne de plus en plus vers le « fait maison » : 54 % des sondés font leur soupe de légumes, 38 % cultivent des herbes aromatiques et 35 % font leur confiture et compote eux-mêmes12.

La seule solution pour vendre des produits à ce nouveau consommateur, attentif et actif, c’est donc non plus de lui faire acheter ce qu’on veut lui vendre, mais de lui offrir ce qu’il veut déjà, de répondre à ses attentes. Cela peut sembler évident, mais c’est un changement radical dans les processus de vente du secteur, une inversion des bases mêmes du système. Si ce n’est plus l’offre qui oriente la consommation, le volume et la puissance ne sont plus des arguments. C’est au contraire la précision, ce que nous appelons l’« affinité », c’est-à-dire la concordance, la conformité parfaite entre ce qu’attend le consommateur et ce qui lui est proposé ; autrement dit, c’est la personnalisation, voire l’ultra-personnalisation de l’offre qu’il faut viser. C’est ce que Jean-Charles Naouri, le président-directeur général du groupe Casino, avait impulsé avec son invention du « commerce de précision » dès les années 2000, qui consiste à prendre en considération les besoins particuliers de chaque client. Il faut sortir de la standardisation. Par exemple, un produit dont la formule unique faisait partie des classiques il y a quarante ans doit aujourd’hui se décliner dans des versions allégées, sans sel, sans gluten, sans porc, sans sucres ajoutés, sans conservateurs, bio, etc., pour espérer toucher la même quantité de personnes qu’avant avec un seul produit.

Et c’est ce contre-pouvoir du consommateur qui génère une « révolution industrielle ». Car ce sont tous les processus de production, de transformation, de logistique et de supply chain, et bien sûr de vente, qui doivent être transformés. Les industries d’aujourd’hui sont conçues, équipées, outillées pour faire du volume, du standard, du haut débit. Les usines d’aujourd’hui sont immenses, elles fabriquent parfois pour le monde entier des produits tous identiques. Face à un client qui veut un produit spécifique, unique, que devient ce modèle normatif ? Combien de temps et d’argent lui faut-il pour se transformer ? Si une industrie d’essuie-tout, qui fabrique aujourd’hui un seul produit dans une ou deux usines pour toute l’Europe avec des machines-outils gigantesques au coût très élevé, doit développer demain une filière de coton naturel, elle devra revoir tout son processus de fabrication, tous ses équipements, tout son modèle de distribution. Cette transformation constitue une révolution à proprement parler – en termes de choix stratégiques, d’investissements, d’amortissements sur la durée, de répercussions sur l’ensemble de la chaîne.

La transformation sera d’autant plus radicale que le secteur agroalimentaire est le seul à n’avoir quasiment pas changé en soixante ans. D’autres industries comme l’automobile ou les services n’ont eu de cesse de s’adapter aux nouveaux besoins, en construisant par exemple des voitures toujours plus petites, plus maniables, plus urbaines, moins consommatrices, et surtout personnalisables à souhait. En témoignent les succès incontestables de la Smart ou de Zoé qui se sont vendues à des millions d’exemplaires dans le monde, loin des standards anciens de la grosse voiture puissante. Ou dans un secteur plus proche de l’alimentation, les jus de fruits ont su suivre les attentes du consommateur – en utilisant de moins en moins de jus concentrés et de plus en plus de fruits frais, en proposant des mélanges adaptés à différents contextes (vitamines, détoxifiants, exotiques, énergétiques, etc.), et même parfois des herbes aromatiques, des racines reconnues pour leurs propriétés thérapeutiques.
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