
RUSSIE 2

ALLEMAGNE  2

BELGIQUE 3

ESPAGNE 3

FRANCE 3

ITALIE 5

PAYS-BAS 5

ROYAUME-UNI 5

TURQUIE 6

ETATS-UNIS 7

BR£SIL 8

CHINE 8

MALAISIE 8

LA LETTRE DE LA
DISTRIBUTION INTERNATIONALE

LA LETTRE DE LA

DISTRIBUTION INTERNATIONALE
Publication mensuelle (11 num®ros par an)

Directeur de la Publication : Patrice de Chabot

e-mail : pdechabot@chabot-associates.com

R®dactrice en Chef : Brigitte Guillot

e-mail : bguillot@chabot-associates.com

7, rue Fould, 78600 Le Mesnil-le-Roi - France

T®l/Fax : (33)1 39 12 17 93

Site Internet : www.chabot-associates.com

Abonnement :

 France           500,00 û  T.T.C. (T.V.A. 5,5%)

 Etranger     510,00 û

Abonnement en nombre : nous consulter

ISSN 1298-4728
Siret : B418 771 481 000 11

²

 Le g®ant mondial du meuble, 
pr®sent en Espagne depuis 1996 
avec deux magasins dans la r®gion 
de Madrid et un ¨ Badalona, vient 
dõen ouvrir un 4e ¨ Hospitallet de 
Llobregat, en banlieue de Barcelone. 
Il entend renforcer sa pr®sence 
dans ce pays ainsi quõau Portugal et 
programme 22 grandes surfaces ¨ 
lõhorizon 2015 ce qui repr®sente un 
investissement sup®rieur ¨ û 1 Md.
 Cette ann®e, deux autres ouver-
tures sont annonc®es ¨ S®ville et Lis-
bonne qui seront suivies par Oviedo, 
Baracaldo au Pays Basque et Valence 
dõici ¨ 2005.
 En Chine, Ikea 
compte 2 magasins, 
un ¨ Shanghai, 
ouvert en 1998, et 
lõautre ¨ P®kin, 
ouvert en 1999 qui 
progressent en CA 
de 30% ̈  40% par an. 
La soci®t® su®doise 
en programme 
une dizaine dans 
le pays ¨ lõhorizon 
2010 notamment dans des villes du 
sud (Guangzhou et Shenzhen).
 Si la pneumonie atypique a tu® 
des centaines de personnes et infect® 
des milliers depuis son apparition en 
novembre dernier, les ventes de la 
compagnie nõont chut® que de 20% 
dans le magasin de P®kin durant 
une semaine en avril. Les Chinois 
sõhabituant ¨ de nouvelles conditions 
de vie, les ventes ont donc moins 
souffert que pr®vu. Avant lõappari-
tion du virus, Ikea escomptait une 
augmentation du CA de 10% dans ce 
pays en 2003 mais un recul de deux 
points sera probablement enregistr®. 
 En avril dernier, Ikea a d®plac® le 
magasin de Shanghai dans un b©ti-
ment de 35 000 m2, le plus grand de 
la soci®t® en Asie. Elle escompte quõil 
permettra dõaugmenter les ventes de 
70% ¨ 80% dans le pays. Actuelle-

ment, la Chine repr®sente 1% de son 
CA global qui sõest ®lev® ¨ û 11 Mds 
en 2002. 
 En Am®rique du nord, la soci®t® 
su®doise compte 10 magasins au 
Canada et 15 aux USA, le dernier 
magasin a vu le jour en mai dernier 
en Californie. 50 sont pr®vus au 
cours des dix prochaines ann®es 
dans ces deux pays.
 Au total on compte 180 magasins 
Ikea, franchis®s inclus, dans 32 pays 
ou territoires. 

 Tesco a ainsi progress® du 11e au 
8e rang dans ce classement mondial 
d®passant les am®ricains Safeway, 
Kmart et Albertsonõs gr©ce ¨ un CA 
en hausse de 12% ¨ û 39,94 Mds et 
¨ une augmentation de nombre de 
magasins de 135%. On note lõ®cart 
entre les trois premiers groupes et le 
reste du peloton. ë noter lõarriv®e de 
Costco et la progression de Metro du 
6e rang au 4e d®passant ainsi lõam®ri-
cain Kroger.

 Une ®tude publi®e par Cushman 
& Wakeþeld Healey & Baker sur 
lõ®largissement de lõEurope se base 
sur une cinquantaine de crit¯res 
politiques, ®conomiques et immo-

Rang 
2002

Commer­ants Pays CA d®tail 
(û)

Rang 
2001

1 Wal-Mart U.S.A 239,75 Mds 1 
2 Carrefour France 75,20 2
3 Ahold Pays-Bas 71,45 3
4 Metro Allemagne 50,72 6
5 Kroger U.S.A 50,65 4
6 Ito Yokado Japon 47,98 5
7 Target U.S.A 42,98 7
8 Tesco R.Uni 39,94 11
9 Costco U.S.A 38,84 12
10 Safeway U.S.A 35,12 10

Source : M+M Planet Retail



biliers dans 13 pays pour indiquer 
les opportunit®s et les risques aux 
investisseurs. Dans ce classement, la 
Hongrie vient en t°te des pays ®mer-
gents pour la qualit® de son march® 
immobilier (commerce, bureaux, 
entrep¹ts, parcs dõactivit®s com-
merciales) suivie par la R®publique 
Tch¯que et la Pologne.
 Il appara´t que dans la branche 
des centres commerciaux, 3,36 mil-
lions de m2 de surface nouvelle 
seront mis sur le march® dans les 
pays ®mergents dõici deux ans. On 
sõattend donc ¨ un int®r°t croissant 
de la part des investisseurs insti-
tutionnels car lõadh®sion ¨ lõUnion 
en 2004 de ces pays permettra de 
r®duire les risques associ®s aux mar-
ch®s ®mergents. 

Deux des directeurs g®n®raux, 
embauch®s pour trois ans par la 
soci®t® su®doise pour diriger le 
Mega Mall de Moscou, sont partis 
au bout de 9 mois. Le diff®rend 
porte sur les loyers trop ®lev®s qui 
ne correspondent pas ¨ la r®alit® du 
march® et que la soci®t® su®doise 
aurait refus® de baisser. En effet, ils 
varient de US$ 350 ¨ 3 200 le m2 par 
an selon la surface et lõemplacement. 

Pour des commer­ants importants 
comme Sportmaster et Tekhnosila, 
ils sont bas®s sur le CA ; pour les 
petits commer­ants, ils sont þxes et, 
dans certains cas, repr®sentent 30% 
¨ 40% du CA.
 Ce complexe, le plus grand dõEu-
rope de lõEst, ouvert en d®cembre 
2002, comprend Ikea et Auchan pour 
locomotives ainsi que 250 boutiques. 
Il repr®sente un investissement de 
US$ 250 millions ¨ la construction. 
Des rentabilit®s ®lev®es et un CA de 
US$ 675 millions y sont escompt®s. 
Or lõactivit® se r®v¯le d®cevante et 
certaines boutiques cherchent d®j¨ 
¨ sous-louer leur surface ou vou-
draient quitter le Mall, ®trangl®s par 
les loyers.
 ë la þn de 2002, Ikea a annonc® 
dõautres Malls ¨ Nijni Novgorod, Ufa, 
Kazan et Saratov et plusieurs Ikea 
isol®s notamment ¨ St P®tersbourg.

 Pour lõop®ration, le distributeur 
a cr®® un joint-venture avec le pro-
moteur Hypercentre aþn dõouvrir 2 
hypermarch®s Mosmart ̈  Moscou en 
2003 dans des centres commerciaux 
dont ils seraient les locomotives.
 Sedmoi, cr®® en 1994, 3e grand 
commer­ant russe par le CA, envi-
sage lõouverture de 4 hypermarch®s 
¨ Moscou et de 2 ¨ St P®tersbourg 
(ces derniers sous lõenseigne Ros-
mart) ¨ lõhorizon 2005. Le nouveau 
r®seau ainsi form® b®n®þcie dõune 
centrale dõachat commune cr®®e avec 

Sedmoi Kontinent et entend se posi-
tionner comme la premi¯re enseigne 
dõhypermarch® russe.
 Rappelons quõAuchan exploite 
2 hypermarch®s en Russie et en a 
pr®vu 10 ¨ long terme et, de son c¹t® 
Metro, dont le premier maillon verra 
le jour ¨ la þn de cette ann®e, esp¯re 
avoir 20 hypermarch®s Real ¨ lõhori-
zon 2007.

 LõAllemagne a rattrap® les USA 
comme le plus gros investisseur avec 
pr¯s de 30% du total des acquisitions 
en 2002 selon un r®cent rapport ®mis 
par DTZ.
 Les investissements allemands ¨ 
lõ®tranger ont repr®sent® pr¯s de û 
9,3 Mds soit 29% du total. Ensuite 
viennent les USA avec 27% et û 8,6 
Mds contre û 11,3 Mds en 2001. 
 Le Royaume-Uni est toujours en 
t°te comme le meilleur emplacement 
pour les investissements attirant 
pr¯s du tiers de lõactivit® totale. La 
France est toujours populaire avec 
pr¯s de û 7,4 Mds contre 6,9 Mds un 
an plus t¹t.
 DTZ d®clare que les march®s de 
lõinvestissement sont rest®s actifs 
jusquõen 2002 avec û 31,5 Mds.

 Le groupe a ouvert le 28 avril 
dernier un ç Magasin du Futur è ¨ 
Rheinberg, en Westphalie du nord, 
¨ une cinquantaine de kilom¯tres 
de D¿sseldorf. Cõest le r®sultat dõune 
coop®ration strat®gique entre le dis-
tributeur et plusieurs fabricants (NCR, 
IBM, Ciscoé) qui testent un ®ventail 
de technologies applicables dans le 
commerce de d®tail, dont lõIdentiþ-
cation par Radio Fr®quence, et cher-
chent ¨ offrir ¨ la client¯le le meilleur 
service possible en m°me temps 
quõune nouvelle exp®rience dõachat. 

` Dans ce grand supermarch® de 
3 200 m2 de surface de vente, sous 
enseigne Extra, les caddies sont 
®quip®s dõun Assistant Personnel 
pour les Achats. Ce sont des appa-
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Rang Pays Nbre 
ann®es**

(moyenne
par habitant)

PNB par
habitant 

2002
(US$)

PNB : 
pr®vis. 

croissance 
2003/2004

Nbre si¯ges 
au  futur 

Parlement 
Europ®en

1 Hongrie* 11 9 930 4,0% 2
2 Rep.Tch¯que* 15 12 220 3,6 2
3 Pologne* 33 8 250 3,3 5
4 Estonie* 19 7 340 6,7 6
5 Slovaquie* 20 9 430 4,8 1
6 Slov®nie* 1 15 620 3,7 7
7 Lituanie* 31 5 660 4,8 1
8 Russie 34 5 740 4,2 Inc
9 Lettonie* 27 5 620 8,0
10 Bulgarie*** 31 5 970 4,4 1
11 Turquie 32 6 980 3,8 Inc
12 Roumanie*** 34  5 300 4,9 3
13 Croatie*** 30 7 820 4,3 Inc

moyenne - 26 034 1,5 -
Sources : EIU, Euractiv.com, Eurotstat, Cushman & Wakeþeld Healey & Baker
* pays devant rejoindre lõUnion en  mai 2004
** estim. bas®es sur le PNB par habitant calcul® sur la base dõune parit® du pouvoir dõachat
 *** pays qui pourraient rejoindre lõU.E. en 2007



reils munis dõ®crans tactiles dans 
lesquels les clients ins¯rent leur 
carte de þd®lit® et qui suivent les 
d®placements dans le magasin. De 
sorte que les articles qui þgurent 
sur les listes sõafþchent quand ils se 
trouvent dans la bonne all®e. 
 Le magasin est aussi ®quip® de 
terminaux qui permettent le self-
scanning aux checkouts et le paie-
ment ®lectronique automatis®. Des 
kiosques fournissent de lõinforma-
tion sur les produits. 
 Les 37 000 r®f®rences du magasin 
sont munies dõ®tiquettes ®lectro-
niques permettant de modiþer ¨ 
distance le prix des produits et de 
contr¹ler le niveau de stock. ç La 
satisfaction du client va augmenter 
parce que les marchandises sont 
plus facilement disponibles, le ser-
vice plus individualis® et le shopping 
plus pratique, è d®clare Siegmund 
Mierdorf du Directoire du groupe 
Metro, ç et permettra de stimuler 
les ventes et de baisser les co¾ts. è
 La cha´ne Extra du groupe Metro 
est en pleine restructuration. Elle a 
pr®vu de fermer 400 ¨ 500 unit®s et 
dõen transformer une vingtaine en 
hypermarch®s Real. En 2002, son CA 
sõest ®lev® ̈  û 2,8 Mds mais des pertes 
de û 47,2 millions ont ®t® enregis-
tr®es avant imp¹ts. La concurrence, 
tr¯s dure dans le commerce alimen-
taire allemand, est men®e par les 
hard discounters Aldi, Lidl et Netto.

û
û

û

ITM Entreprises (Intermarch®) 
a r®ussi ¨ passer un accord avec les 
cr®anciers de sa þliale outre-Rhin, 
une vingtaine de banques alleman-
des et fran­aises.
 Dans son programme de restruc-
turation, Spar ne conserve que le 
commerce de gros et les hard dis-
counts (1 100 Netto), seules activit®s 
b®n®þciaires, ferme une centaine de 
supermarch®s Eurospar d¯s cette 
ann®e et mettra en vente 170 autres ¨ 
lõhorizon 2004 soit aupr¯s de g®rants 
ou de concurrents. La restructura-
tion passe aussi par la disparition de 
lõenseigne Intermarch® dõAllemagne.
 ITM Entreprises, holding du 
Groupement des Mousquetaires, 
actionnaire principal de Spar ¨ hau-

teur de 85%, a d®j¨ apport® û 431 
millions depuis 1997 date ¨ laquelle 
il est entr® dans son capital.

 Le groupe a r®alis® un CA de û 
4,651 Mds contre 5,402 Mds au 1er 
trimestre 2002 en recul de 13,9% en 
raison de lõaffaiblissement du dollar 
am®ricain et dõune charge exception-
nelle pour fermeture de magasins (41 
Food Lion et 1 Kash nõKarry). ç Lõim-
portant programme de r®duction de 
co¾ts chez Food Lion et les succ¯s 
commerciaux chez Hannaford, Del-
haize Belgique et en Gr¯ce ont com-
pens® lõimpact n®gatif de la baisse 
du dollar et de la faiblesse des ventes 
chez Food Lion et Kash nõKarry.è a 
d®clar® Pierre-Olivier Beckers, Pr®si-
dent du Comit® Ex®cutif.
 Le b®n®þce dõexploitation est en 
baisse de 2,8% ¨ û 209,4 millions 
contre 215,5 millions et le b®n®þce 
net de 4,2% ¨ û 46,3 millions. La 
marge dõexploitation du groupe a 
progress® ¨ 4,5% contre 4,0% un 
an plus t¹t gr©ce aux r®ductions de 
co¾ts r®sultant en une diminution 
des co¾ts dõexploitation ¨ 18,2% du 
CA contre 18,8% en 2002.

 Aareal Property Services, þliale 
immobili¯re bas®e ¨ Amsterdam de 
la banque Aareal, a achet® le centre 
commercial et de loisirs Odeon situ® 
¨ Ferrol (Galice) pour û 45 millions 
au constructeur espagnol Cons-
trucciones Odeon. Sur 26 900 m2, il 
comprend des magasins, un multi-
plex de 12 salles et des restaurants. 
On compte 200 000 habitants dans 
la zone de chalandise dont 130 000 
vivent dans un rayon de 2 kms.
 Selon Hugh Forrest, directeur 
des actifs de la banque Aareal pour 
lõEspagne et le Portugal, la banque 
est ¨ la recherche dõopportunit®s 
dans dõautres villes comme Valence 
et Malaga.

La premi¯re phase comprend 
134 000 m2 GLA et repr®sente un 
investissement de û 450 millions 
þnanc®s par des investisseurs ira-
kiens dont Jaafar Chalabi, neveu 
du pr®sident du Conseil national 
irakien, Ahmed Chalabi. Il est le 
principal actionnaire de PGC (Par-
celatoria Gonzalo Chacon), soci®t® 
immobili¯re espagnole qui contr¹le 
66,66% de Parque Nieve, propri®-
taire de la piste de ski. Il est aussi 
associ® au promoteur am®ricain the 
Mills Corp et au fonds allemand 
Kan Am, d®tenteurs des 33,33 
autres %.

- 220 magasins dont Zara, Benetton, 
H&M, C&Aé

- un grand magasin El Corte Ingles,
- un hypermarch® Hipercor du m°me 
groupe,

- 15 salles de cin®ma 
- une trentaine de restaurants
- volume dõaffaires escompt® : û 15 
millions,

- 30 millions de visiteurs sont atten-
dus dont un million pour la piste de 
ski couverte de 18 000 m2 (co¾t û 45 
millions).
 La seconde phase comprendra 
un h¹tel et un centre de loisirs sur 
184 000 m2 GLA (cf LLDI D®cembre 
2002).
 Du succ¯s de cette op®ration 
d®pend lõint®r°t des partenaires 
(PGC, The Mills et Kan Am) pour 
dõautres op®rations similaires en 
Espagne (Barcelone, Valence et 
Malaga) et aux USA (New-York).

Ce centre commercial r®gional, 
ouvert en mars 1975 sur 74 000 m2, 
sõest agrandi de 19 000 m2, portant 
ainsi sa surface totale ¨ plus de 
93 000 m2 avec une soixantaine de 
nouveaux magasins (dont Agatha, 
Mango, Esprité) qui sõajoutent aux 
167 d®j¨ pr®sents. Evry 2 devient 
ainsi le 2e centre commercial de 
France par leur nombre.
 De nouvelles places de parking ont 
®t® cr®®es (5 300) sur 6 niveaux et le 
site a ®t® reconþgur®. ë la þn de cette 
ann®e un p¹le restauration sera cr®®. 
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Lõann®e 2002 a ®t® marqu®e par 
le retrait du Mexique (cession de 5 
hypermarch®s d®but 2003) et des 
Etats-Unis (fermeture des 2 hyper-
march®s de Houston) et par lõarr°t 
de lõactivit® ¨ Madrid et ¨ Cournon 
(Auvergne) du commerce ®lectroni-
que qui ont pes® sur le r®sultat net 
exceptionnel du groupe. En effet, 
celui-ci est en recul de 11,6% ¨ û 
292 millions en raison de charges 
exceptionnelles non r®currentes. û 
176 millions ont ®t® provisionn®s en 
pr®vision dõun redressement þscal et 
û 36 millions pour la restructuration 
des activit®s en Am®rique. 
 2002 a ®t® aussi marqu®e par 
lõimplantation en Russie, la r®ussite 
de lõOPA sur la Rinascente en Italie 
et la cr®ation de la soci®t® commune 
de prestations de services interna-
tionaux IRTS (International Retail 
and Trade Services) avec le groupe 
Casino. Elle se cl¹t par un CA en 
hausse de 5,3% ¨ û 27,562 Mds ou de 
6,1% ¨ taux de change constants. 
 Par activit®, les hypermarch®s 
repr®sentent 78,9% du CA et les 
supermarch®s 18,6%. Par zone g®o-
graphique, le CA est r®alis® ¨ 93,9% 
en Europe (63,2% en France), 4,4% en 
Asie et 1,7% en Am®rique du nord et 
du sud et au Maroc.
 Au cours de lõexercice pass®, 
Auchan a ouvert 56 magasins dont 
28 hypermarch®s et le m°me nombre 
de supermarch®s portant le total res-
pectivement ¨ 309 et 601. La soci®t® a 
pr®vu de se d®velopper dans lõUnion 
Europ®enne (renforcement en Polo-
gne, Hongrie), au Maroc, en Russie et 
en Asie (Chine, Taiwan). Son objectif 
est de doubler le CA tous les sept ans. 
Sa marge brute dõautoþnancement qui 
sõest ®lev®e ¨ û 1,12 Md en hausse de 
11,2% devrait lui permettre de þnan-
cer son d®veloppement et de r®duire 
sa dette nette (û 2,65 Mds ¨ þn 2002) 

qui repr®sente 65% des fonds propres.

û

 ë 
p®rim¯tre constant, 
le CA est en pro-
gression de 3,2%.
Ce chiffre se d®com-
pose comme suit :

 La branche des grands magasins 
ne progresse que de 0,3% par rapport 
¨ un an plus t¹t en raison du ralen-
tissement de lõactivit® dans lõunit® 
du boulevard Haussmann (-4,0%), 
li® ¨ une moindre fr®quentation des 
®trangers, et ¨ la faible augmentation 
des ventes du BHV (+0,9%).
 Les autres activit®s de distribu-
tion sont en hausse de 14,1% gr©ce 
surtout ¨ lõacquisition dõEuropa 
Quartz ¨ la þn de mars 2002. 

 Le groupe sp®cialis® dans la 
chaussure (Andr®, Minelli, San 
Marina, La Halle aux Chaussures) 
et lõhabillement (Caroll, Kookai, 
Creeks, Libertoé) a am®lior® ses 
performances et voit sa rentabilit® 
progresser au cours du semestre clos 
le 28 f®vrier 2003. 
 Si le CA est en baisse de 1,2% ¨ û 
938 millions, lõEBITDA augmente de 
10,9% ¨ û 98,6 millions et lõEBIT de 
10,5%. Le r®sultat net part du groupe 
est en hausse forte de 15% ¨ û 36,9 
millions soit 3,9% du CA dans un 
contexte ®conomique de morosit®. 
La marge op®rationnelle ¨ 7,1% a 
progress® de 0,8% par rapport au 1er 
semestre 2002. Le b®n®þce dõexploi-
tation sõest ®lev® ̈  û 66,2 millions. La 
politique dõ®conomie dans les achats 

a permis ¨ la marge brute de sõ®lever 
¨ 49,1%.
 Les ventes de Kookaµ sont en 
recul de 22% durant cette p®riode 
pour un r®sultat dõexploitation de û 
2 millions contre û 11 millions un an 
plus t¹t. Lõenseigne Creeks (20 maga-
sins en p®riph®rie des villes) devra 
dispara´tre ¨ la þn de cette ann®e. 
Andr®, qui aura r®nov® la moiti® de 
son parc, a r®duit ses pertes ¨ û 1,2 
million au 1er semestre contre 3,5 
millions un an plus t¹t et sera b®n®þ-
ciaire au second semestre.

 En 2002, les 96 magasins dont 35 ¨ 
lõ®tranger (7 pays) ont r®alis® un CA 
total de û 3,5 Mds dont plus de 20% 
hors de lõhexagone. 
 Le nouveau pr®sident de cette 
þliale du groupe PPR, Denis Oliven-
nes, entend tout dõabord se d®velop-
per par le d®placement, la r®novation 
et lõagrandissement de magasins en 
France, marquant ç une pause è 
dans les ouvertures et par le renfor-
cement de sa pr®sence ¨ lõ®tranger 
notamment en Espagne et au Br®sil. 

En 1963, ¨ lõheure o½ ®tait ouvert 
le premier hypermarch® Carre-
four, lõUFCC, Union F®d®rale de 
la Coop®ration Commerciale, ®tait 
cr®®e par le rapprochement de deux 
f®d®rations. En effet, des commer-
­ants ind®pendants d®cidaient de 
sõorganiser en r®seaux pour acheter 
en commun et proc®der ¨ des ®chan-
ges avec dõautres commer­ants. ë 
lõorigine, 35 adh¯rent ¨ lõUnion, dont 
Unico qui deviendra Syst¯me U, et 
repr®sentaient moins de 5% du com-
merce de d®tail fran­ais. 
 En 2002, les Enseignes du Com-
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(û mio) 2002 2001 Variation (%)
CA HT 27 562 26 186 +5,3
EBITDA 1 742  1 582 +10,1
R®sultat dõexploitation 1 063  1 009 +5,4
R®sultant courant 
avant imp¹t

909    845 +7,6

R®sultat exceptionnel -176 -23
Imp¹t sur b®n®þces -299 -301
R®sultat net part du 
groupe 292 330 -11,6

MBA 1 116 1 004 +11,2
Source : Auchan

millions euros 1ÁT 2003 1Á T 2002 
pro forma

variation 
p®rim. constant

variation 
%

Grands magasins 575,7 574,0 +0,7% +0,3
Monoprix 436,7 416,9 +3,9% +4,7
Autres activit®s de
distribution *

57,5 50,4 +8,1% +14,1

Services dont 
Produit brut activit® cr®dit

265,3
240,4

232,8
208,9

+7,9% +14,0

total 1 335,2 1 274,1 +3,2% +4,8
Source : Galeries Lafayette *  Europa Quartz, Croisette, T®l®market, Promosta



merce Associ® r®alisaient un CA 
de û 30,6 Mds, en hausse de 6,5% ¨ 
p®rim¯tre constant contre 1,5% pour 
la totalit® du commerce de d®tail. 
 En 2003, leur part de march® 
atteint 20% du commerce de d®tail 
avec 36 groupements membres, 
repr®sentant 63 enseignes dont Plein 
Ciel, Intersport, Phox, Jouetland, 
Gedimat, Mr Jardinageé, qui exploi-
tent 19 000 magasins et r®alisent un 
CA de û 30,6 Mds, soit 8,5% du com-
merce de d®tail fran­ais.
 Le partenaire þnancier de ces 
commer­ants associ®s, Socorec, 
accorde des pr°ts, sert de caution et 
effectue des montages þnanciers. Au 
1er janvier 2003, ses encours de cr®dit 
sõ®levaient ¨ û 212,6 millions. 

 Lõinvestisseur hollandais a achet® 
7 500 m2 de surface dans le centre 
commercial Il Maestrale situ® ¨ Seni-
gallia pour û 23,4 millions ¨ une 
famille italienne dont le nom nõest 
pas d®voil®. Les 12 500 m2 restants 
appartiennent et sont occup®s par 
Ipercoop. Rappelons que jusquõen 
2001 cet hypermarch® faisait partie 
du groupe Hyparlo qui lõa c®d® en 
avril 2001 aux Coop Adriatica.
 Le centre est totalement lou® 
pour des p®riodes moyennes de 5 
ans. 70% des baux expirent apr¯s 
septembre 2004. Lõop®ration qui 
reÿ¯te un rendement brut initial de 
8,6% est la seconde acquisition de 
Corio en Italie et fait suite ¨ lõacqui-
sition du portefeuille Trema de la 
Macif en novembre 2001.
 Corio a aussi vendu le centre 
commercial de 6 500 m2 De Scholver 
situ® ¨ Capelle aan de Ijssel aux Pays-
Bas pour û 12,8 millions ¨ un fond 
de pension n®erlandais.

Lõop®ration a ®t® approuv®e par 
les autorit®s comp®tentes. De Tuinen, 
qui exploite 65 magasins (dont 25 en 
franchise) de produits pharmaceu-
tiques, di®t®tiques, naturels et de 
cadeaux aux Pays-Bas, appartenait ¨ 

Ahold depuis 1991 et r®alise un CA 
de û 30 millions.
 Cõest Holland & Barrett Europe, 
þliale britannique de NBTY, fabri-
cant de produits di®t®tiques qui 
exploite environ 1 000 magasins 
aux USA, en Grande-Bretgne et en 
Irlande, qui en fait lõacquisition pour 
û 16 millions pay®s cash.
 Les chiffres non audit®s de Royal 
Ahold, mais recalcul®s pour les 
ann®es 2001 et 2002, se pr®sentent 
comme suit :

 ë la suite de lõaudit men® par 
PricewaterhouseCoopers, il appa-
ra´t que les b®n®þces avant imp¹ts 
de US Foodservice ont ®t® major®s 
dõenviron US$ 880 millions et non 
plus de 500 millions comme Ahold 
lõavait initialement indiqu® pour la 
p®riode du 1er avril 2000 (date de 
son acquisition) au 28 d®cembre 
2002 (cl¹ture de lõexercice þscal de 
Ahold). Sur ce total, US$ 110 mil-
lions concernent lõexercice 2000, 260 
millions 2001 et 510 millions 2002. 
Le bilan 2002 de US Foodservice 
devra par cons®quent °tre ajust® ¨ 
hauteur de US$ 1 Md dont 700 mil-
lions de cr®ances non renouvelables. 
 En outre, Ahold pr®cise que les 
investigations men®es dans cette 
þliale ne permettent pas de d®clarer 
quõil y a eu fraude dans les autres, 
que ce soit chez Albert Heijn, (Pays-
Bas), Stop & Shop (USA), Santa 
Isabel (Chili), en Pologne, R®publi-
que tch¯que ou en Scandinavie. Les 
r®sultats de lõann®e 2002 de Stop 
& Shop devraient °tre publi®s aux 
environs du 30 juin, les comptes 
consolid®s de Ahold le seront le 15 
ao¾t et ceux de Albert Heijn sous 
peu, Ahold ayant obtenu un d®lai.
Au moment o½ nous mettons sous 
presse, Ahold serait pr°t ¨ c®der 
tout ou partie de U.S.Foodservice. 

Cette base de 35 000 m2 de sur-
face dont 20 000 m2 couverts aura 
pour t©che lõapprovisionnement de 
lõensemble des magasins du Grou-
pement au Portugal en produits non 
alimentaires et lõam®lioration de la 
qualit® de service.
 Le Groupement, entr® dans ce 
pays en 1991 avec Intermarch®, a 
ensuite d®velopp® Ecomarch® en 
1995, puis Bricomarch® et Station-
march® en 1998, et va ouvrir pro-
chainement son 200e magasin sous 

enseigne V°timarch®.
 Les Mousquetaires (CA û 
38,4 Mds), 2e groupe de distribu-
tion fran­ais, sont pr®sents dans 
8 pays dõEurope avec les ensei-
gnes Intermarch®, Ecomarch®, 
Netto, Bricomarch®, Logimar-
ch®, V°timarch®, Stationmar-

ch®, Restaumarch® et Espace Temps.

Sa proposition valorise Selfrid-
geõs ¨ US$ 965 millions. En outre, 
il envisage dõhonorer la dette nette 
qui sõ®l¯ve ¨ US$ 49 millions. Lõem-
pire de Galen Weston comprend 
Holt Renfrew au Canada et Brown 
Thomas en Irlande ainsi que George 
Weston Ltd, lõune des soci®t®s de 
fabrication et de distribution de 
produits alimentaires les plus 
importantes dõAm®rique du Nord. 
Par ailleurs, la branche britannique 
de la famille est propri®taire du 
magasin pour gourmets Fortnum & 
Mason ¨ Londres. 
 S®par® du groupe Sears en 1998 et 
depuis repris par son personnel, Sel-
fridgeõs exploite un magasin de 50 000 
m2 ¨ Londres, sur Oxford Street, 
deux ¨ Manchester et doit en ouvrir 
un autre ¨ Birmingham (18 580 m2) 
en septembre. Dõautres sont envisa-
g®s ¨ Glasgow (2007), Leeds, New-
castle et Bristol. En 2002/2003, son 
b®n®þce avant imp¹ts sõest ®lev® ¨ û 
59 millions en hausse de 8,2% pour 
un CA total de û 655,46 millions.
 Mais Selfridgeõs nõest pas la seule 
soci®t® de grands magasins britanni-
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En millions û et US$ 2001 2002
US Retail (US$) 23 211,7 26 255,7
U.S Foodservice (US$) 12 133,8 17 436,2
Europe 13 238,8 13 935,4
Am®rique du sud 1 273,5 2 143,3
Asie 399,5 457,7
CA total 54 398,2 62 885,9

Source : Ahold



ques ¨ attirer les convoitises : Deben-
hamõs a re­u ®galement une propo-
sition du groupe de capital-risque 
Permira qui lõ®value ̈  US$ 2,4 Mds et 
House of Fraser pourrait aussi þgu-
rer prochainement sur la liste des 
investisseurs. La rentabilit® de lõin-
vestissement semble en °tre la cause.

û
û

 Le b®n®þce dõexploitation du plus 
grand distributeur britannique de 
v°tements a progress® de 21% ¨ û 
1,06 Md. Dans le m°me temps, la part 
de march® a augment® de 0,7% dans 
lõhabillement pour hommes, femmes 
et la lingerie. En 2002, les ventes de 
pr°t-¨-porter, qui repr®sentaient 
50% du CA du groupe, ont bondi 
de 10%, mais au 1er trimestre 2003, 
elles sont rest®es plates. Du reste, 
Roger Holmes, directeur g®n®ral du 
groupe, qui a pris la succession de 
Luc Vandevelde, encore pr®sident 
¨ mi-temps, sõattend ç ¨ ce que le 
march® se stabilise encore, peut-°tre 
¨ moins de 3%. è
 Pour rem®dier ¨ cette situation, 
le groupe sõinvestit toujours dans 
lõam®lioration de sa logistique et 
la diversiþcation de ses fournis-
seurs ¨ lõ®tranger. Il cherche aussi ¨ 
augmenter ses ventes alimentaires 
notamment par lõouverture de 150 
nouveaux magasins dõici ̈  mars 2006. 
Un premier maillon, sp®cialis® dans 
le secteur des articles pour la maison, 
dirig® par lõancien directeur g®n®ral 
des grands magasins Selfridges, sera 
ouvert au d®but de 2004 ¨ Newcastle.

 Sainsbury, second distributeur 
alimentaire britannique, a r®alis® au 
cours de lõexercice 2002/3 un b®n®-
þce avant imp¹ts en hausse de 16,8% 
¨ Ã 667 millions (û 980,88 millions) et 
de 11% ¨ p®rim¯tre constant ¨ Ã 695 
millions (û 1,022 Md). Mais le CA nõa 
augment® que de 2,3% ¨ Ã 15,3 Mds 
(û 22,5 Mds).
 Entre 2001 et 2002, sa marge 
®tait pass®e de 4,1% ¨ 4,3% sous 

lõimpact dõinvestissements dans la 
logistique et de quatre nouveaux 
entrep¹ts. Cette ann®e, il poursuit 
le programme de r®novation de son 
parc et de ses services informatiques, 
son objectif ®tant de r®aliser Ã 700 
millions (û 1,03 Md) dõ®conomies ¨ 
lõhorizon 2004.
 Rappelons que Sainsbury est can-
didat au rachat de Safeway aux c¹t®s 
de Morrison, Tesco, Asda/Wal-Mart 
et aussi de Philip Green (Arcadia). 
Les autorit®s de la concurrence ®tu-
dient le dossier et leurs conclusions 
seront rendues dõici au 12 ao¾t 2003.
 Lõexercice 2002/3 de Safeway, NÁ4 
des distributeurs alimentaires dans 
ce pays, r®v¯le un r®sultat avant 
imp¹ts, ®l®ments exceptionnels et 
amortissements de survaleurs de Ã 
335,2 (û 429,9 millions), en recul de 
5,5%, et une hausse de 1,3% du CA ¨ 
Ã 9,517 Mds (û 14 Mds). Ces chiffres 
seraient affect®s par les d®clarations 
dõintention des divers candidats ¨ 
sa reprise. Au 4e trimestre, clos le 31 
mars, on note que sa part de march® 
a recul® de 0,1% ¨ magasins compa-
rables contre une progression de 1,1% 
pour Sainsbury et de 4,4% pour Tesco.

Soci®t®s Part de march®
B&Q 24,7%
Homebase 12
Focus Wickes 11,8
Argos * 2,4
Wyevale 1,2
Wilkinson 1,2
autres 46,7

Source : Verdict Research/Retail Week
* þliale de Great Uni-
versal Stores qui a 
achet® Homebase en 
2002 pour Ã 900 mil-
lions (û 1,3 Md)
 Selon une ®tude 
publi®e par Verdict 
en f®vrier dernier 
sur le bricolage 
au Royaume-Uni, 
le march® devrait 
augmenter de Ã 
57 Mds (û 81,78 
Mds) ¨ Ã 74,4 Mds 
(û 106,7 Mds) 
entre 2003 et 2007. 
Il est stimul® par 
la passion des 
B r i t a n n i q u e s 
pour cette activit®, 
de faibles taux 
dõint®r°t et une 

population vieillissante, tous ®l®-
ments qui devraient pousser ¨ lõaug-
mentation des d®penses par foyer 
dans le bricolage, le jardinage et 
lõameublement de Ã 2 300 (û3 300) 
en 2002 ¨ 2 900 (û 4 200) en 2007. 
 Selon Verdict, lõam®lioration de 
la situation ®conomique permet-
trait ¨ Kingþsher et ¨ GUS dõache-
ver leurs grands projets. Kingþsher, 
qui se concentre sur B&Q et Casto-
rama, continue sa perc®e ¨ lõ®tran-
ger tout en augmentant son CA sur 
le march® domestique. 

 Selon Nielsen, la distribution 
alimentaire dans ce pays est un 
march® de lõordre de US$ 25 Mds 
dont le commerce moderne repr®-
sentait 44,8% en 2002 avec un CA de 
US$ 11,2 Mds soit environ 6,2% du 
PIB.
 M°me si elle est encore limi-
t®e et frein®e par des probl¯mes 
fonciers et administratifs, le com-
merce moderne se d®veloppe dans 
tous les formats (hypermarch®s, 
supermarch®s et hard discounts). 
Les petits commerces traditionnels 
(55,2% du march®) r®sistent encore 
mais leur part devrait reculer ¨ 
36% en 2005.

 Le CA au m2 ne sõ®l¯ve quõ¨ US$ 
3 000 et le panier moyen est de lõor-
dre de US$ 20 ¨ 25. Pour 2003, AC 

Nielsen voit lõ®volution comme suit :
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1999 2000 2001 2002
Total distribution 
moderne>100 m2

30,3% 34,8% 42,4% 44,8%

Hyper 8,3 10,0 12,1 11,5
Grands super 
(1 000-2 500 m2)

5,8 6,9 8,0 8,9

Super 
(400-1 000 m2)

6,7 8,0 10,5 11,4

Sup®rettes 9,5 9,9 11,8 13,0
Market (50-100 m2) 17,4 15,1 14,7 13,6
Epicerie (>50 m2) 52,3 50,1 42,9 41,6
total 100,0 100,0 100,0 100,0

Source : AC Nielsen

2003 2005
mag part de 

march®
mag part de 

march®
Distribution 
moderne

4 407 47% 5 192 53%

Com.traditionnel 115 000 41% 100 000 36%

Source : AC Nielsen 



Carrefour, pr®sent dans le pays 
depuis 1993, est lõun des leaders de la 
distribution moderne. Il sõest associ® 
au groupe Sabanci en 1995 et exploite 
actuellement 10 hypermarch®s Car-
refour, 3 supermarch®s Champion et 
environ 150 hard discounts Dia.
 Metro compte 22 magasins dont 9 
cash & carry Metro, 6 hypermarch®s 
Real et 7 magasins de bricolage Prakti-
ker. Son CA sõ®l¯ve ̈  û 559 millions en 
2002, en recul de 10% par rapport ̈  2001. 
 Kipa est une cha´ne locale de 5 
hypermarch®s (38 000 m2), cr®®e en 
1992 ¨ lõinitiative dõune centaine dõen-
trepreneurs turcs, et son CA sõ®l¯ve ¨ 
US$ 173 millions. 50% de son capital 
viennent dõ°tre acquis par le bri-
tannique Tesco, une op®ration qui 
®value la soci®t® ¨ û 108 millions.
 Migros, ancienne þliale de la coo-
p®rative suisse, pass®e sous le con-
tr¹le du turc Ko­, exploite 461 maga-
sins (dont 217 Sok) sous diff®rents 
formats en Turquie et ̈  lõ®tranger : 23 
Ramstore en Russie, au Kazakhstan, 
en Azerbaµdjan et Bulgarie, 4 pays 
dans lesquels Migros aurait investi 
US$ 220 millions depuis 1997 qui 
totalisent 600 000 m2 et ont r®alis® 
un CA de US$ 767 millions en 2002.
 Dogus, ancien partenaire de 
Promod¯s, qui exploite 193 magasins 
Tansas (113 000 m2 de surface de 
vente, CA US$ 349 millions), est un 
groupe local comme Fiba qui g¯re 
74 supemarch®s Gima (89 000 m2) et 
91 hard discounts Endi (25 000 m2) 
totalisant un CA de US$ 333 millions.
 Les hard discounts se d®velop-
pent tr¯s rapidement sous les ensei-
gnes Dia (Carrefour), Sok (Migros), 
Endi (Fiba) et Bim, leader de la for-
mule avec 800 unit®s.
Source : Lettre de Veille Internationale

Aux USA, ces deux g®ants contr¹lent 
plus de 70% de toutes les transac-
tions par cartes de cr®dit et de d®bit. 
Aujourdõhui, sous la pression de 
r®cents proc¯s et gr©ce ̈  la baisse des 
co¾ts dans la technologie, commer-
­ants et consommateurs vont proþ-
ter dõhonoraires plus faibles pour le 

traitement de leurs op®rations. De ce 
fait, Visa et MasterCard et leurs ban-
ques engendreront moins de proþts 
et risquent dõaffronter une concur-
rence nouvelle dans cette activit® qui 
concerne US$ 916 Mds de paiements. 
 Cinq ou six soci®t®s et r®seaux via-
bles de cartes de cr®dit risquent dõap-
para´tre selon lõavocat de Wal-Mart. En 
effet, le g®ant du commerce de d®tail a 
lanc® une action en justice d®þant Visa 
et Mastercard sur leurs honoraires des 
cartes de d®bit, les accusant de cons-
pirer pour monopoliser ce march® en 
progression rapide. Il les accuse ®ga-
lement depuis 1996 de violer les lois 
antitrust en associant leurs r®seaux de 
cartes de d®bit ¨ celui traditionnel des 
cartes de cr®dit. Ainsi un commer­ant 
qui accepte une carte de cr®dit Visa 
ou MasterCard est oblig® dõaccepter 
la carte de d®bit qui lui est associ®e. 
Au þnal, les deux compagnies de 
cartes ont accept® de baisser leurs 
prix dõau moins un tiers. Les commer-
­ants estiment que cet aboutissement 
pourrait leur ®conomiser de US$ 63 
¨ 100 Mds entre aujourdõhui et 2010.
 De ce fait, les banques augmen-
tent le co¾t de leurs honoraires pour 
compenser les d®cisions de justice. 
Selon la Bank of America, le rabais 
va diminuer son b®n®þce net de 1,7% 
en 2004 soit de US$ 200 millions. Les 
analystes pr®disent que les proþts 
pourraient chuter de 5 ¨ 6% pour des 
milliers de petites et moyennes ban-
ques qui d®pendent davantage des 
op®rations bancaires pour leurs pro-
þts. R®cemment, la chute des co¾ts de 
la technologie et des traitements ont 
permis ̈  ces plus petites exploitations 
de lutter avec les r®seaux plus anciens 
exploit®s par les g®ants des cartes. 
 Les co¾ts des cartes de cr®dit sont 
aussi sous pression. En Australie et 
en Europe, Visa et MasterCard ont 
®t® contraints ¨ baisser les honorai-
res que leurs banques comptaient 
aux commer­ants pour leurs tran-
sactions par carte dõau moins 40%. 
De ce fait, les Am®ricains voudraient 
suivre le mouvement.

Cartes de cr®dit et de d®bit
Transactions par cartes 

aux Etats-Unis en Mds US$
Cr®dit D®bit
2000 2000
12,39 8,27
2005 2005
16,94 22,74

Sources : The Nilson report/Business Week

 Signalons que Wal-Mart cherche 
¨ acqu®rir une banque qui g®rerait 
ainsi ses propres op®rations.

ç d®cevant. è
 Le b®n®þce net a progress® de 
14,1% ¨ US$ 1,86 Mds. Apr¯s imp¹ts, 
il recule de US$ 101 millions pour 
un CA en forte hausse de 9,8% ¨ US$ 
57,22 Mds contre US$ 52,13 Mds un 
an plus t¹t. ë magasins comparables, 
le CA a augment® de 2,2%. ë noter 
que les chiffres de la þliale McLane, 
qui vend de lõalimentaire et des mar-
chandises g®n®rales aux magasins 
de proximit®, drugstores et autres 
ne sont pas inclus puisquõelle doit 
°tre vendue ¨ Berkshire Hathaway 
ce trimestre. 

Au cours des trois premiers mois 
de son exercice, clos le 3 mai, Gap, 
qui exploite 4 241 magasins dõha-
billement et r®alise un CA de US$ 
14,5 Mds, a enregistr® son troisi¯me 
trimestre cons®cutif de hausse du 
b®n®þce net. En effet, lors des trois 
permiers mois de lõexercice en cours, 
il a ®t® multipli® par plus de 5 ¨ US$ 
202,5 millions, en hausse de 452%, 
contre US$ 36,7 millions ¨ la m°me 
p®riode un an plus t¹t. Le CA con-
solid® a augment® de 16% ¨ US$ 3,35 
Mds, ou de 12% ¨ magasins compa-
rables, contre un recul de 17% un an 
plus t¹t. Ce sont des produits plus 
forts, lõam®lioration de la d®marque 
et du marketing, surtout chez Gap 
et Old Navy, et des ventes ¨ prix 
normaux qui ont permis dõobtenir 
ces tr¯s bons chiffres. Et notamment 
lõaccent de Gap sur le service ¨ la 
client¯le.
 Paul Pressler, qui dirige Gap 
depuis six mois, a mis en place un 
planning strat®gique, change la 
publicit®, ferme de nombreux maga-
sins (la surface totale doit reculer de 
2% cette ann®e) aþn dõaugmenter 
les b®n®þces et de r®duire son taux 
dette sur capital de 48% ¨ moins de 
40% ̈  la þn de cette ann®e. La soci®t® 
envisage aussi dõouvrir 30 ¨ 40 maga-
sins cette ann®e et de se red®ployer 
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¨ lõinternational qui repr®sente 12% 
de son CA. Les trois cha´nes sont 
toutes maintenant dans la bonne 
direction, Gap cible les adolescents 
par des tenues kaki en stretch, 
Banana Republic adopte davantage 
de style et Old Navy est de loin 
tr¯s avanc®e dans le r®tablissement 
de sa situation avec une augmen-
tation de 16% de son CA au cours 
du 1er trimestre contre respective-
ment 12% et plus modestement 1%. 

 Les budgets devraient augmenter 
de 31% ¨ US$ 3 796 en 2003 contre 
US$ 2 888 en 2000. Selon les indices 
am®ricains de la construction, cõest 
une progression de 42% par rapport 
¨ 1997 (US$ 2 660). La moiti® des 
consommateurs qui am®liorent leur 
foyer d®pensera plus de US$ 2 000 
soit une augmentation de 39% par 
rapport ¨ voil¨ trois ans. Par ailleurs, 
les foyers aux revenus dõau moins 
US$ 50 000 d®penseront US$ 4 267 
cette ann®e contre US$ 3 800 en 2000 
(+12%).
 Pour þnancer leurs gros projets, 
les consommateurs vont chercher 
diverses sources. La plupart pren-
dront sur leurs propres ®conomies 
(76%), les autres utiliseront leurs 
remboursements þscaux (17%), des 
emprunts immobiliers (9%), des 
bonus soci®t® (7%), des cadeaux (7%), 
des reþnancements dõhypoth¯que 
(6%), la vente dõactions ou dõautres 
actifs (2%).
 Pour payer des projets moins 
importants, ils utiliseront des esp¯-
ces (74%), les cartes de cr®dit (44%), 
les ch¯ques (42%), les cartes de d®bit 
(19%), les cartes de magasins (6%)é
 

 Casino, qui d®tient 25% du capi-
tal de CBD et pourrait qui monter ¨ 
35% (et ¨ 40% des droits de vote), va 
centraliser les achats avec ceux de 
son partenaire.
 Cõest une soci®t®, cr®®e en 1999 

par Pao de A­ucar, qui aura pour 
t©che de traiter lõensemble des achats 
de Casino en Am®rique Latine et les 
op®rations entre toutes les enseignes 
du groupe br®silien dans la m°me 
r®gion. Ainsi, en 2003, US$ 100 mil-
lions de produits br®siliens seront 
export®s. Dans ce cadre, Casino 
fournit du vin fran­ais aux magasins 
du groupe br®silien.
 CBD est leader de la distribution 
br®silienne devant Carrefour avec 
15% de part de march®. Son CA 
au 1er trimestre de cette ann®e sõest 
®lev® ¨ û 800 millions (+22,6%) mais 
le r®sultat net est en recul de 27% en 
raison de charges þnanci¯res, son 
endettement repr®sentant pr¯s de 
50% des fonds propres. 
 Comme Carrefour et Wal-Mart, 
CBD sõint®resse aux 119 supermar-
ch®s Bompre­o mis en vente par 
Ahold.

pays 2001 2002* 2003** 2004**
Chine 7,3% 7,9% 7,5% 6,9%
Hong Kong 0,6 2,0 2,3 3,6
Indon®sie 3,3 3,4 3,6 4,4
Japon -0,3 -0,7 0,8 0,9
Malaisie 0,4 4,1 4,5 7,4
Singapour -2,0 2,6 4,0 5,6
Taµwan -2,2 3,3 3,4 4,8
Taµlande 1,8 4,6 4,2 3,6
Source : Consensus Forecasts,

* estimation ** pr®visions

Face au renforcement de la con-
currence men®e par les investisseurs 
®trangers, notamment Carrefour, 
Metro et Wal-Mart (cf.LLDI D®cem-
bre 2002), Shanghai Hualian Group, 
Shanghai Friendship, Shanghai 
Number One Store et Shanghai 
Material se sont regroup®s pour 
cr®er le groupe Bailian au CA de US$ 
8,5 Mds qui exploite 4 000 magasins 
dans une vingtaine de provinces.
 Selon les statistiques ofþcielles, 
toujours sujettes ¨ caution, le CA 
r®alis® par le commerce de d®tail 
aurait progress® de 8,8% en 2002 ¨ 
US$ 495 Mds et devrait encore pro-
gresser de 10% en 2003.

 Le pays a besoin dõun programme 
sain de d®veloppement dans le 
commerce de d®tail dõapr¯s Henry 
Butcher de Shopping Centre Consul-
tants lors dõune convention annuelle 
¨ Kuala Lumpur. ç Un plan struc-
tur® avec des r¯gles et une politique 
devrait °tre men® par le gouverne-
ment avec la participation du secteur 
priv®. Une fois achev® et approuv®, 
ce sera un guide clair pour les autori-
t®s locales et les investisseurs priv®s 
du commerce dont des propri®taires  
immobiliers, des promoteurs de cen-
tres commerciaux, des commer­ants 
et des banquiersé è 
 Le gouvernement pourrait, ¨ 
lõaide de ce plan, planiþer, faciliter 
et r®guler le d®veloppement du com-
merce par zone d®þnie de mani¯re 
¨ assurer un programme consistent, 
®viter des pertes de ressources voire 
tout doubloné. ç En m°me temps, il 
permettra aux investisseurs priv®s 
dans le commerce, actuels et poten-
tiels, de comprendre le d®veloppe-
ment de chaque zone et dõavoir des 
r®f®rences claires pour d®terminer 
les risques et la rentabilit®. è
 Selon ces consultants, il est 
encore possible dõouvrir des centres 
commerciaux dans le pays et les 
centres sp®cialis®s devraient °tre 
la nouvelle ®tape au cours des cinq 
ann®es ¨ venir. Aujourdõhui les 
clients pr®f¯rent tout acheter sous un 
m°me toit et passent davantage de 
temps dans les centres commerciaux 
que voil¨ dix ans car ils sont deve-
nus une activit® de loisirs en famille 
durant le week-end. En g®n®ral, ils 
appr®cient les centres sans trop de 
niveaux, simples dans leur disposi-
tion et aux acc¯s facilesé
Source : Asian Retail Trade

R®daction achev®e le 5/06/2003.
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mazon est dirig® par un homme charismatique, 
Jeff Bezos, qui a support® avec une apparente 

s®r®nit® toutes les situations, depuis lõ®clatement de la 
bulle de la nouvelle ®conomie, en passant par la chute 
de son cours en bourse ¨ lõaugmentation des pertes. 

Aujourdõhui le CA du plus grand commer-
­ant en ligne du monde est en hausse de plus 
de 20% par an ¨ US$ 4 Mds. Au 1er trimestre 
2003, il a augment® de 28% ¨ US$ 1,08 Md et sa 
perte nette a ®t® divis®e par deux reculant de 
US$ 23,5 millions ¨ US$ 10,12 millions. Dans le 
m°me temps le r®sultat op®rationnel a fait un 
bond de US$ 1,77 million ¨ US$ 39,23 millions.
 La marge b®n®þciaire op®rationnelle ¨ 5% au 4e 
trimestre a battu la plupart des commer­ants et sõest 
approch®e des 6% de Wal-Mart. De plus, Bezos g¯re 
tant de cash (un montant de US$ 135 million en 2002 
qui va bondir ¨ environ US$ 300 millions en 2003 
selon les estimations), quõil a pu rembourser 12% 
de sa dette de US$ 2,3 Mds. ë US$ 30, le cours de 
lõaction Amazon est lõun des plus ®lev®s de ces cinq 
derni¯res ann®es.
 Si Amazon nõest pas encore b®n®þciaire, elle se 
dirige si vite sur le chemin de la rentabilit® que 
les investisseurs ont cess® de se plaindre. Cela a 
pris du temps parce que la soci®t® avait largement 
emprunt® durant la bulle de la nouvelle ®conomie 
pour þnancer son expansion et le co¾t des int®r°ts 
pesait lourdement sur les comptes. Son activit® 
relativement r®cente dans lõ®lectronique, les outils, 
la cuisine accuse aussi un d®þcit aujourdõhui en 
r®gression. Avec la chute des co¾ts de marketing, 
dõexploitation des stocks et des entrep¹ts et lõaug-
mentation du CA et des proþts op®rationnels ¨ 
chaque trimestre, Amazon pourrait gagner US$ 200 
millions cette ann®e. 
 

 Non seulement il a d®montr® quõil ®tait un grand 
visionnaire par la cr®ation de son activit® mais 
aussi quõil peut conduire sa barque contre vents et 
mar®es. En effet, comme lõun des grands patrons de 
sa g®n®ration, il a le talent pour diriger une affaire 
qui a progress® de quelques employ®s ¨ pr¯s de 
8 000 personnes. Il fourmille dõid®es, ses r®unions 
hebdomadaires, par exemple, sont des marathons 
de quatre heures qui ressemblent ¨ des examens. 

Les cadres font des pr®sentations sur de nouveaux 
produits, des technologies, des strat®gies de prix 
ou des mesures de contr¹le des co¾ts et lui, avec 
le poids dõun procureur, sõinforme jusquõ¨ obtenir 
satisfaction sur tous les points. 

- embaucher du personnel qualiþ®, intelligent. 
Bezos parie beaucoup sur les hommes et craint la 
m®diocrit®.

- d®pendre des donn®es : une bonne information 
permet un bon jugement.

- permettre ¨ ses employ®s de devenir des propri®-
taires : sans °tre favorable aux stock options, il ne 
met pas de limite ¨ lõachat dõactions,

- stimuler les responsabilit®s : permettre ¨ tous les 
employ®s de prendre des d®cisions sans demander 
la permission,

- parier sur la technologie, dont les co¾ts sont ¨ la 
baisse, quand tout augmente partout,

- penser ¨ long terme. Bezos ignore les critiques 
mais poursuit ses id®es initiales.

2000 2001 2002
CA (en Mds US$) 2,7 3,1 3,9
Rotation des stocks 11,7 15,8 19,3
Employ®s 9 000 7 800 7 500
S. entrep¹ts (USA, m2) 430 000 350 000 350 000

Source : Fortune

 Sa m®thode consiste ¨ donner une image dõamu-
sement tout en agissant vite et surtout en pariant 
sur les chiffres. Il veut tout savoir sur ses clients et 
les commandes : le temps moyen pass® par con-
tact, la r®partition entre lõe-mail et le t®l®phone et 
le co¾t total de chacun pour la soci®t®. Cõest ainsi 
quõil ®tudie environ 300 tableaux par semaine rien 
que dans la division entrep¹ts. Apr¯s avoir pris 
connaissance des chiffres, il veut quõensuite tout 
se passe ¨ sa mani¯re. Il faut lui communiquer tout 
article de presse qui parle de lui. Sõil ne peut obtenir 
de r®ponse de lõun de ses cadres sup®rieurs, il des-
cendra  jusquõ¨ quatre niveaux dans la hi®rarchie. 
Sõil veut quõune chose soit faite rapidement -ses 
employ®s disent quõil veut toujours que tout soit 
accompli dans la moiti® du temps raisonnable - il 
le demandera simplement aux personnes dont il a 
besoin. 

A
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 Mais son style de management a un co¾t : il a du 
mal ¨ conserver ses cadres sup®rieurs. Ses rotations 
de personnel se situent dans la moyenne des soci®-
t®s de commerce ®lectronique ¨ 15% par an, mais 
lõencadrement semble tourner bien plus vite : 20 
des 50 cadres sup®rieurs auraient quitt® la soci®t® 
depuis ces deux derni¯res ann®es. Ce qui semble 
laisser Bezos indiff®rent. 

 Lõune des plus prestigieuses r®compenses inter-
nes est intitul®e ç Faites le è. Les gagnants sont les 
employ®s qui agissent en pensant bien faire pour 
Amazon sans avoir la permission de leur patron. 
Une telle attitude pr®sente des risques et Bezos en 
est bien conscient, mais, selon lui, ç encourager les 
gens ¨ toujours demander la permission est pire 
que la maladie. è

 Depuis le d®but, Bezos savait quõil cr®ait une 
entreprise nouvelle et r®volutionnaire. Par cons®-
quent, la cl® de son succ¯s tient dans sa capacit® 
dõinnovation. Selon lui, les gens, quel que soit leur 
poste, sont toujours les meilleurs innovateurs. 

 Ses d®buts sont l®gendaires. ë lõ®poque o½ il tra-
vaillait pour une soci®t® scientiþque en 1994, il a lu 
une ®tude qui annon­ait lõexplosion dõInternet et il 
a compris quõil ne faudrait pas beaucoup de temps 
pour que les gens gagnent de lõargent en vendant 
par ce canal. Apr¯s avoir proc®d® ¨ des recherches 
sur de nombreux articles qui pouvaient °tre vendus 
en ligne, il sõest int®ress® aux livres. Il a constat® 
que pratiquement chaque livre ®tait d®j¨ catalogu® 
par ®lectronique mais quõaucune librairie ne pou-
vait tous les pr®senter. Il a donc install® Amazon ¨ 
Seattle (Etat de Washington) parce quõil y avait une 
importante manne dõing®nieurs sp®cialis®s dans les 
logiciels et quõil ®tait ¨ moins de 600 kms du plus 
grand entrep¹t de distribution de livres du pays. 
Il donnait ainsi acc¯s aux clients ¨ un choix gigan-
tesque sans avoir ¨ se pr®occuper de probl¯mes de 
d®lais, de co¾ts, de stock, dõouvertures de magasins 
et dõentrep¹ts. Mais il a vite compris que ce nõ®tait 
pas la bonne solution. Pour lui, le seul moyen de 
contr¹ler la transaction du d®but ¨ la þn passait 
d®sormais par lõexploitation de ses propres entre-
p¹ts. Les construire a correspondu ¨ une p®riode 
difþcile de lõactivit® car au co¾t de lõunit® (US$ 50 
millions) sõajoutait le co¾t dõexploitation encore 
plus ®lev®. Pour rester en activit®, Amazon a d¾ 
®mettre plus de US$ 2 Mds de titres. 

 Lõentrep¹t de Fernley (Nevada), lõun des six en 
exploitation, enregistrait des pics de 11 000 bo´tes ¨ 

lõheure en 2002. Trois millions de livres, de CD, de 
jouets et dõarticles pour la maison y sont stock®s. Et 
cõest l¨ que lõimplication de Bezos dans la techno-
logie est rentable. Tout y est informatis®. Les ordi-
nateurs commencent par envoyer des signaux aux 
r®cepteurs sans þls des employ®s, leur disant quels 
articles saisir dans les rayons; puis ils v®riþent tout, 
depuis le type dõarticle enlev® en premier jusquõau 
poids correct pour lõexp®dition. Les livres, CDs et 
autres articles class®s par commandes, sont pos®s 
sur des tapis roulants o½ les ®tiquettes dõexp®dition 
sont scann®es puis sont recueillis dans des contai-
ners sp®cialis®s. 

 Aujourdõhui Amazon a pu augmenter de 40% sa 
capacit®. En fait, ses entrep¹ts peuvent traiter trois 
fois le volume de 1999 et depuis ces trois derni¯res 
ann®es, le co¾t de leur exploitation a chut® de pr¯s 
de moiti®, de 20% des revenus ¨ moins de 10%. Ils 
sont si efþcaces que les rotations sont sup®rieures ¨ 
20 fois par an contre moins de 15 pour pratiquement 
tous les autres commer­ants. Actuellement, ils sont 
devenus lõune de ses activit®s les plus rentables et 
en tr¯s forte progression dõAmazon et lui permet-
tent dõexploiter aussi lõactivit® en ligne dõautres 
commer­ants comme Toys R Us et Target. 

 Bezos a su accueillir des concurrents au lieu de 
lutter contre eux. En plus de ses propres marchan-
dises, il vend maintenant les produits dõautres com-
mer­ants tout comme des occasions, pr®sent®s sur 
la m°me page Web. Au d®part, lõid®e semblait suici-
daire mais elle est devenue une pierre angulaire de 
son offre et il peut se le permettre gr©ce ¨ lõefþcacit® 
de ses entrep¹ts. Il a les m°mes marges b®n®þciai-
res en vendant ¨ la commission quõen vendant au 
d®tail. En plus, il nõa pas ¨ faire de la publicit® pour 
annoncer que ses prix sont plus faibles puisque les 
consommateurs peuvent eux-m°mes comparer ses 
prix ¨ ceux des autres. Lõautre avantage de lõop®-
ration est quõAmazon gagne une commission et ne 
subit pas les co¾ts de stock ou dõentrep¹t. Pr¯s de 
20% de son volume sont aujourdõhui vendus par 
dõautres. Un autre avantage sur lequel Bezos a 
compt® : les marchandises vendues indirectement 
ralentissent le besoin de construire de nouveaux 
entrep¹ts.

 Ses investissements lui ont d®j¨ co¾t® pr¯s de 
US$ 350 millions entre 2000 et 2002 car le d®velop-
pement dõInternet lõa incit® ¨ se surd®velopper. En 
un an il a ouvert six entrep¹ts et port® leur total ¨ 
huit, en a ferm® deux, licenci® pr¯s de 1 500 per-
sonnes et imput® US$ 400 millions de charges ¨ un 
programme de restructurationé Â
Source : Fortune






