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LE DOSSIER:

MARCHE UNIQUE
MONNAIE UNIQUE
LES CONSEQUENCES
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DOSSIER —

Lo & juillet dernier, Plnstitnt de PEntreprise -aprés avoir officiellement pris position en favewr du ol
a Maastrichi- oreanisait wine rencone sur fe théme:
"Marché Unigue  Monmnaie Unigue ! les conséguences pour les entreprises” avee fes comseils
de Ruphael HADAS TEBEL gui. avee Plulippe DULAC, sudt les quesiions européennes au CNPE
Reancanp dlecs s'est éconlée sous fes ponty ewropéens et politiques depuis.

Muais les thémes cvogqués ai cotes do déleat, conieé sur Peatreprise. conrineent d'étve acruels.
Nows avons donc décide de présenter dans co dessier un résume des inierventions.
Bien entendn, il ne reflote quimpariaitentent la riche e des eaxposés et des débaty.

Mais f fraet bien qieid v oait, dans fes collogues, une prime awy présents !

L'IMPORTANCE DES ENJEUX

PAR YVES CANNAC

Président de Ulnsiitut de UEwreprise

b Institut de I'Entreprise a pris position ¢n faveur de Maastricht
parce que ies entreprises ont mtérét & ce que les meilleures
conditions de lcur développement soient réunies.

Lintégration économique, a l'échelle de notre continent, n'est pas

la solution & tous nos problemes, Mais 'Union Eurepéenne représente
tout de méme un facteur de progres pour des raisons politiques

autant qu'économiques.

Les raisons politiques I'emportent. Nous avons la volonté de construire
ung grande puissance pacifique. protectrice tout a la fois des

identités nationales et des cultures respectives de chacun mais aussi

du patrimoine commun a 'Europe, de sa fagon de vivre, capable
d'anticiper le progres technologique, de participer a la gestion

des affaires de la planéte (notamment les relations avee les autres pays
industrialisés et les pays en développement).

[.cs motifs économiques ont aussi leur importance.

Force est de constater que, deputs trente ans, le progres économique de
la France s'est édifié, en grande partic, dans le cadre de la construction
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communautaire, Sans 'Curope. nous n'aurions sans doule jamals
accompli les mémes progres de compétinvité, ni tait que le
dirigisme commernce a battre ¢n retraite.

[l faut prendre garde cependant que 'Europe n'est encore qu'en
gestation. A tout prix, nous devons la poursuivre ct l'achever :

» en consolidant les orientations libérales et sociales de la
construction cornmunaataire.

» en créant une monnale unigue. Si clle se concrétise, clle fera de
I'Ecu la premiére monnaie du monde ct elle sera une force
supplémentaire pour nos ¢conomies,

« cn répartissant mieux les tAches. notamment & travers la
subsidiarité entre les Etats ¢t la Communauté.

[.cs entreprises doivent s'interroger sur les conséquences
formidables quiexerceront de fagon trés conerete la mise en vigueur,
dés janvicr prochain, du Marché Unique, ct aussi des mesures prises
en vue de lintroduction d'une monnaie unique jusqua son adoption
cntre 1997 et 1009,

Les cartes vont étre redistribuées. Tous ne gagneront pas. [l est clair
que les gagnants scront ceux qul, ayant lc micux analysé les
nouvelles régles du jeu, sauront anticiper siirement sur les nouveaux
facteurs de succes.

Lec collogue de ce matin est une occasion, pour les chefs d'entreprisce
quil réunit, d'y voir plus clair. Et de porter témoignage, dans les
secteurs variés quils représentent.
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I-LES DONNEES ESSENTIELLES
DUTRAITE DE MAASTRICHT ()

1-LE CONTENU DU TRAITE D'UNION EUROPEENNE

Raphatt HADAS-LEREL, Secrétaive Général, BIf Aguitaiie,

L' exposé qui suit retient surtout du
Traité d(, Muastricht, ce qui inté-
resse les entreprises. Pour camper le pay-
sage. deux remarques préliminaires: sur la
gendse des accords, sur ly structure d'en-
semble qui résulters du Traité.

L a genese des accords.

Un processus en cours, Signé offi-
cicllement & Maastricht, le 7 {évrier 1992,
le Trait¢ d'Union LEuropéenne n'intervient
pas sur unc table rase, Il 8insére dans la
continuité d'un processus engagé depuis 40
ans s1 l'on remonte 4 la CECA. depuis 20
ans surtout, avee la signature du Trait¢ de
Rome dont il constitue le prolongement
direct.

Le Traité de Rome a jeté les bases du Mar
ché Commun et servi de cadre & de nom:
breuses politiques communes: agricole,
commcrciale, politique de la concurrence,
L'autre étape décisive est 'Acte Unigue de
1986 qui fixe les régles du jeu pour I'éta-
blissement d'un Marché Unique en 1993, A
partir de la, comment en esl-on arrivé aux
accords de Maastricht 7 Par l'affirmation
progressive dunc double réflexion. Leono-
mique et pelitique.

La poursuite de l'effort d'intégration écono-
mique notamment par ['¢tablissement d'une
monnaie unique. Une volonté de renforcer
['unité politique européenne en matiére de
relations extéricures et de défense.

L a structure d'ensemble.
La doublc extension des compéten-
ces européennes a tout naturellement con-
duit a redéfinir le cadre juridigue et
pratique dans lequel s'inscrivent les actions
communes. Le Traité de Maastricht indi-
quec explicitement que la notien. nouvelle
aussi, de "Communanté Européenne™ se
substitue & celic de "Communauté Econo-
migue FEuropéenne” issue du Traité de
Rome. A ce titre, le Traité sc préscnte clai-
rement comme intégrant, tout en les aclua-
lisant, les dispositions ct acquis
communautaires des traités antérieurs
{depuis les traités fondatcurs de Paris et de
Rome jusqua I'Acte Unique). La Com-
mauté inclut désormais le Marché Unique
et ses mesures d'accompagnement, I'Lnion
¢conomigue ot mondétaire. A ¢&té de ce pas
n avant de I'Europe d'inspiration plutdt
fédérale. on trouve deux propositions rele-
vant plutdt d'une approche conflédérale
= l'une visc & instaurcr une politique exté-
rieure ct de sécurité commune. Elic doit
permettre a I'Umion Européenne d'affirmer
son identité et son poids spéeifique sur ta
scene internationale:;

1) Sappuvant sur lex travaus de R, HADAS-
LEBEL et de Ph DUETAC, Bruno VEVER est
autenr d'une excellenre syarhese suele contenu
des accords, "Les dispositions du Traité de
Meaastricht ef lenry conségquences pour les
entreprises” (CNPE - Fuin 1992
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« la scconde a pour but de développer une
coopération étroite dans le domaine de la
justice et des affaires extéricures, En par
ticulier pour le contréle des personnes.
C'est dans ce cadre guil faut comprendre la
notion de "citoyennetd de 'union curo-
péenne” (avee notamment le droit de vote
pour les Européens résidents dans un autre
pays gue le leur, dans les ¢lections commu-
nales ct curopéennes).

Le contenu du Traité.

La construction de Maastricht s'arti-
cule cn guatre volels principaux:

1- L'Union politique avee des avancées en
maticre de:

« politique étrangére ct de sécorite
commune,

- justice et affaires intéricures,

« citovenneté de 1'union.

2- L'extension des compétences commu-
nautaires.

[.eur champ d'intervention cst largi par
rapport & cclui de I'Acte Umque. Quatorze
secteurs existaient explicitement duns les
traités antéricurs. [Xx sonl nouvesux.,

+ Les quatorze existants.

[ls ont trait & I'union douaniére, la politigue
commerciale commune, le marché inté-
ricur des marchandises. personncs, servi-
ces et capitaux, la politique agricole ot de
la péche, les transports, la concurrence, le
rapprochement des 1égislations nationales
en liwison avee e Marché Commun (dont
la fiscaiité), les politiques sociales, de l'en-
vironnement. de la recherche et de la tech-
nologic, la politique daide au
déveioppement, de I'éncrgic... Des domai-
nes déji tumiliers aux entrepriscs, car ils
sont ta trame de leur vie guotidienne.

+ Les dix nouveaux.

[.e premier concerne l'union monétaire,
avece la coordination des politiques écono-
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migues en vue d'une monnaic unique. A
vral dire, I'Lurope mouadtaire s construi-
sait jusqu'd présent en dehors des traités
communautaires. Elle s'opérera a l'inté-
ricur. Troly autres relévent de 'accompa-
gnement du Marché Unique: l'entrée et la
circulation des personnes dans le marché
intérieur. le renforcement de la compétili-
vité de Uindustric, 'établissement et le
développement de réseaux lrans-euro-
péens. Ce dernier point a suscité I'intérét de
nos négociateurs, ¢n raison méme de
l'avance de la France dans ce domaine
{chemin de fer, télécommunications, trans-
ports aéricns),

[es six derniers intéressent 1o vie guoti-
drenne: protection de la santé, éducation ct
formation. épanouissement des cultures,
prolection des consommateurs, protection
soctale e civile, tourisme.

« Le principe de subsidiarité,

e Traité introduit le principe de subsidia-
rité. Il stipule gque "la communauté n'inter-
vient gque si et dans [a mesure ou les
objectifs de 'action envisagée ne peuvent
pas &tre réaliscs de maniére suffisante par
les Litats™. 11y a la matiere & interprétation
contradictoire. Les avis divergeront. Le
traité en clftet n'est pas allé plus loin dans la
définition des procédures gui permettront
de savoir &1 la subsidiarité commande ou
non qu'une compétence soit cxerece au
nrveau communaulaire. La communauté va
v travatller dans les mots & venir. Quoi qu'il
cn soit, l'intention est d'inciter les Ftats &
donner la priorité. dans leur action, d la
CONvErgenee curopeenne.

= La politique sociaie.

Lo chapitre décisil. quoigue pas entigre-
menl nouveau.

La charte sociale, établic en 1989, fixait
déja des orientations. Mais plusieurs ont
¢té contestées par les Britunniques, hostiles



a leur mise en ocuvre. Cela explique le
caractere quelque pue inhabituel du Proto
cole de Maastricht sur la politique sociale.
Il n'est qu'annexé au Traité et autorise.
dans certains domaines, aprés consullation
du Parlement, 'adoption 4 Onze et non
pas i Dourze de décisions communautai-
res.

Les procédures d'adoption sont complexes
et détailtées dans un accord. également
annexé au Tranté.

['unanimité & Onze est indispensuble dans
les domaines sensibles que sont la Sécurité
Sociale. la protection des (ravailleurs en
cas de résiliation du contrat de travail et
surtout la représentation de leurs intéréts
dans les entrepriscs, les conditions d'em-
ploi des ressortissants des pays tiers, les
contributions financiéres visant a la pro-
motion ¢t i ia création d'emplois.

Reitvent de la procédure & la majorité qua-
lifiée des Onze les domaines suivants:
santé et séeurité des travailleurs, condi-
tions de travail, information ct consultation
des travailleurs, égalité entre hommes ct
femmes devant le travail.

Restent clairement en dehors @ les rémuné-
rations, le droil syndical, le droit de gréve
ou de lock-out.

3 - L'Union monétaire.

+ Un engagement irréversible.

L'Acte Unique de 86 avait fixé Tobjectif
qui allait conduire au Marché Unique de
03, De méme, le Traité de Maastricht
conduira, par ¢tapes ¢t au terme d'un
processus qualifi¢ d'"irréversible”, a
I'adoption d'unc monnaic uniguc.
[irrévocabilité de l'engagement constitue
une innovation majeurc de Maastricht.
Deux autres caractéristiques sont d'impor-
tanee.

« I.'établisscment de disciplines contrai-
gnantes instaure une coordination trés

étroite des politiques économiques des
Etats membres, Cela dans Ie respect d'une
économie de marché ouverte, avec libre
concurrence. Jalonnant les ¢tapes, les crité-
res de convergence cxigés sont de plus en
plus séveres. Par exemple, en matiére de
stabilité des prix ct de déficits publics.

» La fixation d'une programmation pré-
cise. La scconde phase démarre le ler jun-
vier 1994, Lille se truduira notamment par
la création d'un Institut Monétaire Euro-
péen (IME) qui se substituera au Comité
des Gouverneurs de Bangues Centrales.

L.e passage a la 3¢me phase constitue
I'étape ultime. Avec e mise en place de la
monnaie unigue el la eréation d'une Ban-
que Cenlrale Européenne, au lieu et place
de I'TME. Elle ext fixée au plus 161 pour le
ter junvier 1997, au plus Lard pour le ler
Janvier 1999, lorsque sera constatée la
capacité des Etats a l'aborder. Deux criléres
sont requis: I'indépendance des bangues
centrales nationales et un degré élevé de
convergence.

La situation la plus probable sera V'appari-
tion d'un embryon d'Europe 4 deux vites-
ses. Car 1l est vratsemblable qu'une partie
sculement des Etats membres satisferont
aux conditions cxigées. D'autres non (1'lta-
lic, 'Espagne, voire la Grande-Bretagne, si
les situations actuclles perdurent). La
I'rance par contre cst assez bien engagée
sur la voie.

Lc nombre des Etats remplissant les condi-
tions voulues n'étant pas déterminant, le
passage 4 la phase finale aura tout de
mémc licu pour ceux qui auront réussi leur
"examen de passage”.

[.e Conseil devra délinir le statut de ceux
gui restent a la porte et prévoir les déroga-
tions dont ils pourront bénéficier (périodes
de transition plus longues vers la troisiéme
phasc).

LES CAHTERS DE LINSTITUT DE L'ENTREPRISE N B



4 - Les aménagements institutionnels,
Contrairement aux apparencces, ils intéres-
sent les entreprises. Ne scrait-ce gue pour
intervenir i bon escient aux différentes éta-
pes du processus. Il Taut surtout relever
I'aménagement de certaines procédures ct
institutions,

s Les procédures.

[.'extension du vote a la majorité quali-
fide. Seul, un petit nombre de domaines
relevent encore de 'unanimité: les mesures
a caructére fiscal, les actions en taveur des
entreprises et de l'industrie (clles ne seront
pas laciles & obtenir '), Forganisation des
fonds structurels (transferts de ressources
vers les pays les moins riches de la com-
munauté), la culturc. i'environnement, les
mesures sociales déja évoquées, A noter
qu'il reste. pour les pays qui cstiment leurs
intéréts vitaux mis en cause, la faculté de
recourir au compromis de [.uxembourg (1).
Mais pas pour longtemps sans doute.
L'apparition de la co-décision.

Cette procédure nouvelle modifie les rap-
ports du Conseil et du Parlement dans le
sens d'un élargissement du pouvoir législa-
tif de ce dernier, a I'exception de la politi-
que commerciale, ol son réle demeure
consultatil.

* Les institutions.

Le Conseil européen. Officicllement, il
prend plus d'importance. Principal organe
politique de I'Union, son rdle dirccteur et
{édérateur traduit bien la nouvelle dimen-
sion de I'lUnion.

Le Conseil des Ministres ne fait pas I'ob-
jet de modifications sensibles.

La Commission voit son mandat porté de
4 4 5 ans & partir de 95. Sa composition -
aujourd’hui 17 membres- devrait étre allé-
gée.

(1) Possibilitéd pouwr un Frat de demander ¢ sortiv

provisoirement du systéme pour cause
exceptionnelie,
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L.e Parlement, on I'a vu, voit ses pouvoirs
renforcés.

I.c champ de consultation du Comité Eco-
nomigque et Social est renforcé du fait de
I'extension des compélences communautai-
res en ce domaine.

La Cour de Justice, on l'a égalcment vu,
pourra infliger des amendes aux "mauvais
¢leves”.

Des organes nouveaux apparaissent:
L'Institut Monétaire Européen en atten-
dant la Bunque Centrale Européenne (troi-
sieme phase de 'UEM).

Un fonds de cohésion (fin 1993) pour
favoriser les réscaux trans-européens. Fin
fait essentiellement en direction des pays 4
la trafne de la Communauté (Irlande,
Gréee, Portugal...) dans 'optique d'une
ratificatton des traités.

Un Comité des régions pour faciliter les
contacts directs entre clles ¢t la réalisation
de projets communs,

Un médiateur sera désigné par le Parle-
ment curopden.

En outre, une conférence des Parlements
permettra d'associer davantage les Parle-
ments nationaux & la politique curopéenne,

C onclusion,
11 faut réinsister sur la nature du

Trait¢ de Maastricht. S'il s'inscrit dans I
continuité d'une construction antérieurce, il
ne représente gu'une étape dans un proces-
sus qui n'est pas uarrivé 4 son terme.
D'antres paliers suivront. Dont I'un est déja
ltx¢ pour 1996, date a laquelle le Traité
sera soumis i révision. Ce sera 'occasion
de "revoir la copie” ct de hiérarchiser les
urgences curopéenncs. Un impératif d'au-
tant plus nécessaire que sc profile Félargis-
sement imminent de la Communauté avec
I'arrivée de quatre nouveaux membres et
qu'avec I'Union économique et monétaire
apparaissent au grand jour les disparités



entre les pays membres. Dans une Europe
qui bouge, le temps des traités curopéens

immuables est révolu.

- LA SIGNIFICATION DE MAASTRICHT

Hoenrf FROMENT MEURICTE Amthassadenr de Franee.

M aastricht sl une ¢tape dans un pro-
cessus dont on sait quand il a com-
mencé mais dont on tgnore quand ni
comment 1l va finir,

I constitue par aitleurs un compromis. Si
les douze Etats signataires purtagent un
objectif commun. 1ils n'ont pas
nécessairement les mémes itéréty, ni la
méme conception de la méthode & utiliser
pour atteindre cet objectit,

L'important, ¢'est qu'au-dela des préoceu-
pations de politique intérieure, le degré de
solidarité entre les Etats membres soit sul-
fisamment lort pour que ['on puisse parler
d'objectif commun.

L es composantes de I'objectif
commun.

On peut tenter de définir le projet européen
autour de trois dées-torce: Paix-Prospe-
rité-Puissance. Autrement dit, les trois P,
» La paix:

Dans les années 50, au début du processus
communautaire, la paix, gu'en priorité il
fallait faire cntre la France et I'Allemagne,
fut la motivation principale. L'objectif est
atteint. 1l n'y a pas plus stable aujourdhui
que la zone communautaire.

» La prospérité:

Prospére assuré¢ment on ne l'est jamais
assez. Le niveau de vie des Buropéens est
cependant parmi les plus Cleves du monde.
Il est remarquable de voir que le niveau de
vie des pays les plus pauvres intégrés a lu
Communauté s'¢leve.

» L.a puissance:

A l'évidence, il ne faut pas entendre par la
une puissance de type impcrialiste. 1 s'agit
de la puissance d'exister, en tant gqu'luro-
péens. De la puissance pour assurer notre
sécurité, De celle enfin d'exercer une
influence sur le cours des événements ¢l de
lhistoire. Face aux super-puissances, €co
nemigues el militaires, nées de la seconde
guerre mondiale, fuce aux menaces d'un
monde changeant, multipie et incertain, les
Luropéens nc veulent pas élre vulnérables.
Ils veulent excreer sur le cours des choses
le rale quiils estiment étre le leur.

Dans cc désir d'influence. il ¥ a bien siir le
sentiment aigu qu'a I'Europe d'étre le cen-
tre majcur des civilisations et de la culture,
une zone privilégidée ou les droits de
Ihomme et de la démocratie ont pu s'¢pa-
nouir. Le Géndral de Gaulle parlait du rang
de Ta Frunce. Aujourd'hui, les Européens
ont & assurer le rang de 'Europe.

L ¢s trois "P7 sont éfroltement interdc-
pendants. Sila prospérité n'existe
pas. les hiens de solidarité s'estompent au
profit d'un processus de dislocation
sociale, 'exempice de Phst suffit hélas a le
démontrer. La paix peut-&tre menacée de
l'extéricur par défaut de puissance. La lai-
blesse engendre la vulnérabilité.

Dans ce contexte. toute la gquestion est de
savolr dans quelle mesure Maastricht rap-
proche de lobjectif européen tel quiil viemnt
d'Cire défini.
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L' apport de Maastricht.

[1 est considérable. I renforce jes
instruments domnt nous disposons pour
atieindre ley trois "P

« Les institutions:

Elles vont devenir plus fortes, plus cftica
ces, plus démocratiques. Les rapports entre
le Conseil et ta Commission restent expli-
citement busés sur le dialogue, La Com
mission propose. Le Conseil dispose.
Maastricht cependant continue de faire
coexister un double type d'instiutions : les
institulions communaulaires et les organes
infer-gouvernementaux. 11 taudra bien un
jour trancher.

s Les compétences:

[Deux innovations majeures méritent 'étre
soulignées de nouvean:

- l'apparttion du chapitre industrie, avec
I'idée, admise pour la premiére fois, dune
stratégie industrielle commune. Elie figu-
rail @ peine dans I'Acte Unique.

- la mise en avantl du principe de subsidia-
rié, contrepoids naturel au rentforcement
des compélences communautaires.

* Les instruments de la prospérité:

Avec la polingue économigue et monétaire
commune, 'Europe se dote d'un instrument
qu'on attendait depuis vingt ans. Il est le
complément indispensable de la politique
commerciale commune. dans un cspace
¢conomique lihéré par la circulation des
biens, des services et des capitaux.

Les scules régles du marché ne suflisant
pas, les disciplines el contraintes que les
deux politiques, économigue et monétaire,
introduisent dans le Traité, sont autant de
mesures qui vont permettre de renforeer la
politigue économique curopéenne. [Yau-
tant gqu'clles sont toutes inscritey sous e
signe de la stabilité des prix. Et done de {a
ProsSpeérité.

L maot sur la méthode du calendrier. Elle o
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fail ses preuves dans le passé. bn vertu de
quol y renoneerions-nous aujourd'hui 7

* Les instruments de la puissance et de la
paix:

La paix intérieure tout d'abord. Son
meilleur garant sera la citoyvenngté curo-
pcenne. Car clie timpligue davantage de
solidarité. Pas sculement entre les gouver-
nements. les administrations, les acteurs
¢conomiques. Mais entre les citoyens.
Nous resterons cttovens de nos Erats natio-
naux. Nous serons, en plus, citoyens de
I'Furope. [ va falloir nous y habituer.
Autre facteur de paix: dans l'excreice de
nos droits professionnels. nous pouvions
librement devenir avocatls, médecins,
entrepreneurs cher tes partenaires de notre
choix, au sein de la Communauté. Mais
nous &tions privés des droits civiques.
Désormais, ils sont acquis.

[a pawix & l'extéricur ensuite. Il est devenu
courant de brocarder l'impuissance curo-
péenne. Ce qui est vrai, c'est qu'il manque
a U'Furope un bras exéeutil et une lorce
d'inlervention,

Lorsque les disciplines prévucs par Maas-
tricht produiront leur plein cffet, autrement
dit lorsque le Traité entrera en vigueur, les
chosces vont changer. Les Erats, dans le res-
peet d'un concept d'action commune, ne
pourront plus faire n'importe quot ni conti-
nuer & jouer les cavaliers seuls. Ty devront
s'informer, se consulter et, au bout du
compie, agir ensemble,

Avece I'Unton européenne de défensce
(UEQ), I'turope disposera-t-¢lle un jour du
bras exécunf qui lul manque ¢l qui garanti-
rait son identit¢ de grande puissance ?
L'avenir dépendra:

- de la solidarité du couple Iranco-alle-
manel;

- de notre pouvoir de convainere les Amé-
ricains que plus de solidarité européenne



ne signifie pas moins de solidarité avec les
Etats-Unis. l‘aire 'Europe, ce n'est pus
démolir l'alliance atlantique.

e qui reste a faire.

Maastricht on I'a dit st une étape.
D¢ nouveaux pas sont nécessaires dans
quatre dircctions:
s Les institutions. Leur aménagement n'cst
qu'amorceé.
» Le volet extérieur du marché intérieur.
Avee I'espace unique, I'Europe offre aux
acteurs ¢conomiques tiers de grandes faci-
lités, sans contrepartic. Que nous donne-t-
on en échange 7 [.a réciprocité devrait
devenir une regle absolue. Aux Européens
de l'imposer.
» La monnaie. Nous progressons dés &
présent vers la monnaie unique. Ce faisant,
nous offrons a l'extéricur une zonc de sta-
hilit¢ mondéiaire sans précédent. Mais que
s passe-1-1l avec les autres monnaics ?
Nous nous imposons des régles. Pas nos
concurrents. 1l est urgent que l'ordre curo-
péen devienne, & part entiére, une compo-
sante de l'ordre économique ¢t mondétaire
international.

+ La politigque d'armement. 11 cst illusoire
de penser que sans une force d'intervention
a su mesure 'Europe puisse affirmer sa
puissance politique & l'extérieur, La com-
munauté doil a tout prix parvenir a s'enten-
dre sur ce point.

t I'élargissement de
I'Europe?
C'est une dernitre question, en forme de
conglusion,
Beaucoup le redoutent.
Mais supposons que le Traité de Maas-
tricht soit mis en vigueur, avec toutes scs
potentialités. Supposons que les Européens
aient la volonté d'avancer dans les difiéren-
les pistes proposées, Nul doule que les
dangers que comporte I'élurgissement en
seraient atténuds. En tout cas plus sire-
ment que si nous laissons les choses en
I'¢tar.
Le vrai danger, pour la Communauté Euro-
péenne. c'est la division. L'Europe, inéluc-
tablement, rcdevicndrait une simple zone
de libre échange, politiqguement modeste
dans le concert des nations.

[.LES CONSEQUENCES SUR
LA MARCHE DES ENTREPRISES

Théme de la 1 ére Tuble Ronde présidée par Philippe DULAC (Membre du Divectoire de Paribas).
Modératenr: Michel DRANCOURT, Délegue Général de Vinstitut de Untreprise.

Ont apporté successivement leurs emolgnages:
» Phifippe SIGOGNE, Directewr du Département des Diagnostics, OFCE,
« Dominigue JACOMET, Secrétaire Génédral, Devanlay SA,
» Richard BOURGEQIS, Chargé des Affairves Européennes, Grovupe Casine.
» Jean-Daniel LE FRANC, Directenwr Géndral. Assurances Générales de Franee,
» Gilles de CALAN, Président. Calun Ramolino et Associés,
= Philippe DULAC, Membre du Directoire, Paribas.
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LA CROISSANCE ET L'EUROPE

Philippe SIGOGNE. Divectenr diu Département des Diagnostics. OFCE

L a difficulté, lorsqu'on veut apprécicr
les retombées de Maastricht, dans le
cadre du Marché Unique puis de la mon-
naie unigue, sur la marche des entreprises,
¢'est de séparer les tendances longues de
l'actualité:

D es anticipations optimistes.

1l y a quelques années -en 1988, au
moment du lancement du Marché Unique-
les prévisions curopéennes 4 5 any Ctaient
optimistes. On prévovail un mieux pout
I'cmploi, la maitrise de l'inflation, les
échanges mtra-communautaires el les
investissements. Tout cela n'est pas pleine-
ment réalisé, notamment pour l'emploi.
Mais les investissements, les échanges se
sont ctfectivement développes. plus gu'ils
ne l'auraient tait sans la préparation du
Marché Unique.

L a réalité actuelle,

Le décor a changé. 1.c pessimisme a
succédé a l'optimisme. L.a conjoncture
actuelle confirme les difficuliés de la tran-
sition vers le Marcheé Unique méme si, a
terme. 1l est certain que les gains seront
¢levés. Les investissements onl €Lé dopés
grice aux perspectives de retournement
conjoncturel, les gains de productivité
réussis grace aux fusions ct aux économies
déchelle. Mais ils ont aussi cu pour consé-
quence premidre de faire baisser I'emploi.
Les monnaies, jusqu'd présent, pouvaient
gtre considérées comme des remparts
nationaux. En matidre de concurrence sur-
tout. la disparition de ces remparts avec la
monnaie unigque changera les donnes de la
compétition entre les entreprises.

Dominigue JACOMIET, Secrétaive Genéral, Devanlay SA

D evanlay est un grand groupe curo-
péen, opérant duns le textile-habille-
ment. Ce qui s'y passe est représentatit d'un
sceteur de biens de consommation. Quelles
cn sont les caractéristiques 7 Que peut
représenter Maastricht 7

L ¢ Marché Unique n'est pas
encore une réalité.

Aujourd'hul, nous ne vivons pas vraiment
dans un marché unique, mais plutdt dans
un systeme pluraliste qui se caractérise par
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une interconnexion étroite des marchés. Lu
structure industrielle des textiles est atorm-
sée, putsqu'elle représente, sur l'ensemble
de la Communauté, quelques 100 000
cntreprises de plus de 20 personnes pour
un chiffre d'affaires de 160 milliards
d'Ecus.

[l est & noter cependant que 50 % des
¢changes se font d'ores et déja au niveau
infra-communautaire el que ce pourcentage
ira cn s'accroissunt, Depuis 1986, prés de
10 points ont ¢té¢ gagnés. En Burope du



Sud, des pays jusgu'alors fermdés, car ils
béndéliciaient de protections comme la
Gréee, le Portugal ou 'Espagne. sont deve
nus ouverts. Les entrepriscs industrielles
{rangaises savent en proliter.

En dépit de cette évolution, il reste que le
dualisme est 'unce des caractéristiguces
deminantes du marché des bicns de
consommation (lextiles et autres). D'un
c¢dté, des produits que 'on peut déja
qualificr d'curopéens car ils sont demandés
dans toute 'Europe. De lautre, une large
gamme de produits régionaux Liés i des
habitudes de consommation spéciliques ou
a des particularismes dans les structures de
distribution. L.ongtemps encore, 1l faudra
compter avee ces composantes régionales.

L'effet Maastricht
Trois obhservations:
« Maastricht a commencé de susciter des
restructurations industrielles. Le phéno-
mene s'accélérerd encore. Des réseaux el
des alliances inter-entreprises se nouent el

prennent des formes diverses, nolamment
dans les pays "latins” de la Communautc.

« Les lacunes du Marché Unique s'obser-
vent surtout vis-a-vis de 'extéricur. L'Eo-
rope mangue d'une politique commerciale
extérieure clairement affichée. L'Europe
est moins hien armée que les Etats-Unis ou
le Japon. Elle ne dispose pas encore de
moyens réellement efficaces pour faire
face & une concurrence internationale sou-
vent anormale et déloyale, marquée par le
dumping, les subventions ct les contrefa-
cons. De plus. 'Europe n'a pas obtenu la
réciprocité commierciale. d'ot un handicap
dans lu compétition pour l'aceds au marché
des pays tiers.

= Le dernier point a trait 2 la monnaic uni-
yue. Une monnaic curopéenne de rété-
rence, stabie vis-a-vis du dollar, représente
un ¢lément important de compétitivitd
externe. Lorsgue la monnaic unique se scra
imposée face a un dollar volatile, ['liurope
hénéficiera d'un atout décisif.

LADISTRIBUTION

Richard BOURGEGIS, Charygé des Affaives Evvopdennes din Groupe Casine.

La distribution en Europe.

Par ordre d'importance, ce sccteur est le
second aprés l'industric manufacturiere,
avec vingt millions d'emplois et six mii-
lions d'entreprises, des plus modestes aux
trés grands groupes multinationaux.
Casino mel déja tout cn ocuvre pour prépa-
rer l'avenir et construire des alliances soli-
des avee ses partenaires, partoul cn
Furope.

Que va signilicr le Marché Unigue pour la
prolecssion ?

I est synonyme d'opportuniés a saisir, de
devoirs 4 respecter, d'obstacles & surmon-
ler.

l.es apportunités: lcs premitres opportu-
nités vont naitre d'une fluidité acerue des
transports dans 'espace curopéen. Elle
facilitera d'outant la circulation des mar-
chandises et des capitaux.

Lecs secondes concernent les hommes, en
particulier 'encadrement. Tant dans leur
développement personnel que dans leurs
possibilités de carritre.
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Les devoirs:

» Sclon le rapport CECCHINI, [a mise en
oeuvre du marché unique devrait conduire
4 une baisse de prix de ordre de 5 % vis-&-
vis des consommateurs.

Les distributeurs ont un role 1mportant 4
Jouer dans ce domaine cn recherchant les
sources drapprovisionnement les plus
dircctes d'unc part ct, cn rationalisant,
d'autre part, lcur logistique d'approvision-
nement.

« Vis-a-vis des consommateurs, les distri-
buteurs devront présenter une offre alterna-
tive aux grandes marqgues globales,

» [Is devront soutenir les producteurs régio-
naux qui sont souvent de taille moyenne et
qui auront comme politique de se protéger

contre les plus grands groupes multinatio-
naux, en sc positionnant dans des "niches™
répondant & des demandes régionales et
spécifiques.

Les risques: Les distributeurs devront se
montrer capables, soit de résister aux nou-
veaux arrivants des autres pays curopéens,
soit de sortir de leur marché. La bataille se
situera sur le terrain du marketing,.

Autre combat: l'obligation d'établir de nou-
velles relations avee unc industric de plus
en plus concentrée. Dans le domaine de
l'agro-alimentaire aujourd hui., quinze
industriels controlent 50 % du marché.
Celte concentration s¢ poursuivra.

Au total: un challenge passionnant.

LESASSURANCES

Jean-Daniel LEFRANC, Directewr Geénerel des AGF,

L cs enjeux sont considérables. 1 assu-
runce européenne pase en cilet trois
cent milliards d'écus et représente le quart
duv march¢ mondial. Les Etats-Unis ¢n
occupent 1/3, le Japon 20 % ct la France.
pour sa parl, & peu pres 5 %. Un peu moins
de 50 % concernent les assurances-vie, un
peu plus, les assurances-dommages. 1l v a,
dans I'assurance, deux types de métiers ct
done deux natures de risques différents :
les risques "internationaux” ¢t les risques
des particuliers.

L es risques internationaux.

Apparticnnent & cetle catégoric la
réassurance, les transports internationaux
ct, de plus en plus, les assurances des
cntreprises. Leurs implantations, du moins
pour les plus grandes. élant largement
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répartics a travers le monde, clles sont a la
recherche de couvertures les plus interna-
tionales posyibles.

['évolution & laquelle on assiste cst surpre-
nante.

La concurrence curopéenne et méme
mondiale. trés ouverte depuis longtemps,
conduit Tes grandes entreprises
industriefles 4 ouvrir lcurs consultations ct
a rechercher des interlocuteurs de plus cn
plus lointains, avee le souci d'obtenir des
conditions plus (avorables.

La consCquences en st gque, partout cn
Curope ct notamment en Allemagne, la
couverture de ce rype de risques est deve-
nuc déficitaire, pertes naguére compen-
sces par les assurances de particulicrs.

En Allemagne, notamment, ce sont les par-
ticuliers gui ont, en guclque sorte, subven-



tionné 'industrie, [.a ol le bt blesse, c'est
que les particuliers ne veulent plus payer
pour l'industrie. Une situation nouvelle
s'amorce. Les assurcurs qui allaient s'ins-
taller ailleurs que cher eux pour répondre
aux besoins de couverture de leurs entre-
priscs clientes, depuis peu, se retirent. En
France, le développement du grand marché
de I'assurance a fait reculer les implanta-
tions des concurrents curopéens. Un résul-
tat pour le moins paradoxal.

L es risques des particuliers.

La situation est totalement dillé-
rente. Car I'Europe des assureurs se fait
beaucoup plus vite que 'Europe des assu-
rés.

Aujourd hui, le grand marché de 'assu-
rance des particuliers n'existe pas encore.
Pourguoi ?

Sauf cas exceptionnel, ce type d'assurance
n'est porteur ni d'innovations ni de techno-
logies rares gui font que, comme pour l'in-
dustrie, il faille parfois les rechercher trés
toin,

Cette forme d'assurance est avant tout lide
au contexte local, Comme pour tout ser-

vice de proximité, I'important est de se
trouver sur place, d'avolr un contact direct
avec le client, de le satisfaire avec une qua-
lité de service maximum. Cela explique les
grandes batailles entre opérateurs - ¢t ce
n'est pas find - pour accéder a des réscaux
de distribution les plus larges possible et
pour conquérir des parts de marché.

On est lToin de la libre prestation de service
qui farsait craindre a beaucoup le déferle-
ment des voisins. Fa réalité est plutdt :
"chacun chez soi”". Nous redoutions par
dessus tout linvasion des Britanniques.
C'est I'inverse qui s'est produit. Ce sont les
compagnics frangaises qui sont allées 4 la
conquéte de I'Europe y compris dans des
pays réputés difficiles d'acces comme 1'Al-
lemugne.

Derniére remarque: 'Europe compte
encore trop de compagnics d'assurances
strictement locales, & la spéeificité insuffi-
samment définie. Elics scront sans doule
destinées soit & s'agréger i des ensembles
plus vastes pour survivre, soit & disparaitre.
['assurance, toul simplement, est en train
de devenir une vérituble industric.

LES SOCIETES D'AUDIT ET DE CONSEIL

Critles de CALAN, Président de Calan Ramoling et Associés.

L' international existe depuis long-

temps (influence du Com-
monwcalth et de la puissance anglaise,
rclayée par la puissance amdéricaine).
Aujourd'hui, six cabinets réunissent entre
cinquante mille ¢t cent mille personnes
dans le monde. C'est donc moins au niveau
européen gu'au niveau mondial que les
problémes sc posent. Cela étant, quels ¢1¢-
ments retenir des évolutions en cours ?

1 - Au plan mondial, I'inquiétude vient
des Etats-Unis.

Les proces s'y multipiient. Les condamna-
tions, de plus en plus grandes, entre trois a
six mois du chiffre d'affaires d'un cabinet.
Quctlles répercussions en atiendre, tant aux
Etats-Unis qu'en Furope 7 Y aura-t-il
encore des rapprochements (les "hig eight”
sont devenus les "big six"), des mutations,
des faillites ?



Le septieme cabinet américian, qui regrou-
pait quinze mille personnes - ¢¢ qui est
considérable - a déposé son bilan.

2 - En Europe, que retenir ?

* le renforcement des licns internatio-
naux inter-entreprises: lc Marché Unique
a fait prendre conscrence sux Européens de
la nécessité de se rapprocher. Petits ct
moyens cabincts ont désormais la volonté
de noucr des contacts avec feurs homolo-
gucs Ctrangers, Les maillages sont plus fré-
(uents,

+ le rééquilibrage de la puissance anglo-
saxonne: les Européens reprennent du
poids, Certains deviennent méme "patrons”
de réscaux non sculement européens mais
mondiaux.

» Ia naissance d'un marché e¢n Europe
centrale: les grands cabinets et réseaux s'y
implantent, bien qu'avee prudence,

3 - Une profession ¢n mutation.

['un des effets du Marché Unique mais
aussi de la crise cconomique qui sévit
actucllement est que le métier "bouge”. Les

taux de croissance, a 1'échelle européenne,
ont €1é longtemps de 10 & 20 %. 11s sc
situaient encore, 'année passée, entre 5 et
10 %:. Un taux dont beaucoup d'induslriels
se contenteraient ! On enregistre surtout un
courant de restructuration des cabincts.
Trots lypes de cabincts apparaissent:

* les tres grands cabincts travaillant avec
les multinationales;

» les cabinets moyens dont la clientéle est
plutdt la grande sociélé familiale, la société
cotée moyenne. a vocation internationale;

» les cabinets plus petits, a vocation natio-
nale, voire régionale.

Les mutations sont ¢galement sensibles
dans ie personncl des cabinets (audit,
consell, assocics). Il reste impératif d'étre
un excellent technicien. Mais 1l faut cn
plus parler plusicurs languces.

Il reste 4 évoquer l'un des problémes
majeurs de la profession: elle va devoir
réepondre a des exigences croissantes d'in-
lerdisciplinarité du [ait de 'ouverture des
professions juridiques au sens large.

LESECTEUR BANCAIRE

Phitippe DULAC, Membre du Directoive de Paribas.

L e grand événement, pour les ban-
qucs, n'est pas le Marché Unique. [La
deuxi¢me dircctive bancaire qui entre ¢n
vigueur le ler janvier 1993 n'a pour effet
que de parfaire la libené d'établissement ct
d'autoriser la libre prestation de services.
Ce n'est pas cela qui va engendrer des
changements majcurs dans les activités
bancaires. Le grand événement, ¢'est la
Monnaie Unique. Elle va avoir quatre
séries de conséquences.
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L a disparition de certaines spurces
de recettes: en particulicr, de celles
qui proviennent des opérations de change
{(1/3 des recettes de change chez Paribas),
des Tacultés d'arbitrage (dont le rdle est
considérable dans les méticrs de marché) et
de la gestion du “float”cn dourzc monnaies.
De fagon instantanée, la conjugaison de
ces trois effets scra incontestablement
négative pour le compte d'exploitation des
banques. C'est, pour une part, la contrepar-



tie des avantages que les entreprises trou-
veront dans une monnaic UI]iqllC.

U e concurrence acerue; les metcers
de marché étaient déja trés largement
ouverls au grand vent de la concurrence
mondiale depuis apparition de I'euromar-
ché et le développement de la dérépulation.
I1 fallait néanmoins compter avec une forte
rémanence des marchés domestiques. avec
des habitudes nationales et pratiques car-
tellaires relativement importantes. Si l'on
voulait émettre en DM, on ne pouvaill sc
passcr d'une bangue allemande, en lires,
d'une hanque italicnne... Des lors que la
monnaic sera devenue unigue, cel avantage
national va disparaitre -cn tour cas s¢
réduire. Les activités des banques commer-
ciales travaillant avec les grandes contrepri-
ses seront moins touchées. Llles reposent
sur des savoir-taire trés particulicrs. Ces
banques sont déja pleinement confrontées
4 la concurrence. leurs clients n'hésitant
pas a s'adresser 4 qui tls veulent, 1a ou ils se
trouvent. Néanmoins, leurs clients seront
tentés de focaliser leur relation sur un nom-
bre plus restreint d'élablisscments, capa-
bles de leur fournir un scrvice
véritablement curopéen. Quant aux ban-
quiers généralisies -ccux qui servent & tra-
vers un réseau les particuliers ct les PME -
ils tirent avantage d'un certain nombre
d'usages locaux qui ne sont pas neutres.
Certes U'effet proximilé €quivaut a un ctfct
“protection”. 11 va jouer encore un certain
temps. Cependant le passage a la monnaic
unique conduira mévitablement a la remise
en guestion progressive des usages locaux
sous 'effet d'une offre de services pluos
large et plus diversifice.

I cs hesoins nouveaux: l'avénement
de la monnaic unique obligera les

bunguces a taire face a des besoins nou-
veaux. de leur clientele. Elles devront per-
fectionner le trattement des paicments
transtrontalicrs qui sont aujourd'hui longs
¢t coliteux pour la clientéle car encore lar-
gement non automatisés ¢t non normalisés
au sein des éablissements. Elles auront 4
développer des outils nouveaux de cash
management intégrant les nouvelles possi-
bilités de la télémartique. Elles devront
ausst savolr répondre & une urgence aceruc
des investissements en matiere de global
custody en sachant gérer des portefeuilles
véritablement curopéens.

Un élargissement du marché des
instruments de taux: les banques
européenncs vont avoir a gérer un rés
vaste marché, de loin le premicr dans le
monde. La capitalisation obligataire des
douze pays curopéens st proche de 4 000
milliards de dollars alors qu'elle cst de
2000 aux Etats-Unis et encore plus faible
au Japon. Que va-t-on observer?

= une homogéndéisation des produits, avec
la disparition progressive des particularis-
mes nationaux et le développement
d'autres marchés qui, par contre, auront
vocation & s'étendre ("commercial paper”
ou "futures”y:

« le développement du marche secondaire
des créances bancaires, négligeable en
Europe, ¢t de la titrisation qui n'en cst
encore qu'a ses balbutiements;

+ un renforcement de la prise en compte de
[ qualité des signatures des émetteurs.,
[.'enscmble des évolutions qui sont & F'ocu-
vre vont finalement mettre un terme a
nombre d'aberrations qui subsistent actuel-
lement ici ou 1a. [.e marché, en se rationali-
sant, deviendra plus homogéne, plus
liquide et surtoul plus sophistiqué gu’au-
jourd'hui.
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[II-LES CONSEQUENCES SUR

L'ORGANISATION

SENTREPRISES

Table ronde présidde par Michel PEBEREAL . Président Divectenr Général du COF
Muodératenr . Michel DRANCOURT, Délégué Géndral de Vinstitur de UEntroprise.

O pris fa parole:
s Michel BIEGALA, Vice-Prdsident INreciewr Général, 31 8A,
» Frangos PERRIN PELLETIER. Président. Gadpare, Président, Gefro,
= Athert MERLIN Divectenr des Fiudes Economigues, Saint-CGabain,
= Gépard PEDRAGLIO Membire du Directedre. Publicis,
s Laurent COHEN-IANUGE, Avocat interncational, Cabinet Cleary, Gottlieb, Steen and Hamilion,
« Michel PEBLEREAU . Président Directear Général, Crédit Commereial de france,

LES PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES

Michel BIEGATA, Vice-Prisident Divectear Créndral, 37 SA.

Pour les moyennes entreprises, 'adaptation
au Marché Unigue oblige une révolution,

R évolution dans la maniére de
penser la stratégie.

De nombreuses moyennes entrepriscs sc
sont développées et onl prospéré en exploi-
tant un créneau trés spécifique. Dans cha-
quc pays d'Europe, ces créneaux
correspondaicnt a des golits ou des habitu-
des bien particuliéres. Ils étalent souvent
protégés.

La révolution des communications gom-
manlt progressivement les habitudes et les
différences de goidit des consommateurs.
cette polinque de niche, a I'échelle de 1'Eu-
rope, vd &re de plus en plus ditticile & pra
tiquer.

Non sculement, la moyenne entreprise ne
pourra plus prétendre rester seule sur sa
niche et devra s'atlendre 4 y étre concurren-
cée fortement. mais encorce la dite niche va
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s¢ banaliser. 2'ol 'accroissement impor-
tant des politiques d'alliances, a travers
fusions et acquisitions, dang le mondce des
PMEL.

évolution dans les objectifs

marketing et technologiques.
Iin terme marketing, le Marché Unique
curopéen devient un marché domestique.
A I'¢chelle d'une niche PME, il sera cing
ou six [o1s plus important ct, méme si les
golits sc rapprochent progressivement,
avece des habitudes de consommation et des
comportements différents. Cela signifie
une complexité croissante des concepls
commerciaux, de la lopistique ¢t ausst. de
la communication vers des consommateurs
beaucoup plus divers.
En terme de technologie, marché curopéen
signifie adaptation & des normes nouvelles
plus rigourcuses, a des cofits de recherche
¢t de développement acerus,



R évolution dans les structures.
C'est 1a peut-Etre que la révolution
sera la plus forte. Notamment dans les
domaines humains et financiers. Globale-
ment, de meilleures méthodes et un plus
grand professionnalisme de la gestion ont
permis aux patrons de PME de passer d'une
gestion de "bon pere de famille” & un véri-
table management stratégique.

Chaque affaire va devoir intégrer les diffé-
rences culturelles pré-cxistantes dans les
pays européens et avoir des collaborateurs
comprenant ces besoins et ces goits, Les
¢quipes vont devoir s'internationaliser.

Certaines situations protégées vont dispa-
raitre. Les structures financiéres médiocres
ne pourront perdurer. Cela conduira a une
plus grande rigueur dans la gestion ¢t & un
nécessaire renforcement de la solidité des
bilans, Cela conduira méme, dans les
PME, & une relative internaticonalisation de
['actionnariat et & une politique d'alliances
financieres.

Pour les entreprises faisant partic d'un por-
tefeuille comme celui de 3i SA, ces propos
ne sont pas théoriques. La réalité curo-
péenne a véritablement envahi leur quoti-
dien.

LESECTEUR AUTOMOBILE

Frangois PERRIN-PELLETIER. Président du Gaipare, Président de Gefon.

L es structures.

Les entreprises veulent s'européani-
ser. Pour ce faire, elles vont devoir recher-
cher des alliances, développer leurs
réseaux, s'organiser par gestion de projets.
Les chefs de projets jouent un role de plus
cn plus important en raison de la nécessité
d'accélérer les délais de lancement.

Au plan externe, on assiste a un développe-
ment significatif des structures en réseaux.
Car si l'on travaille par projet, on travaille
surtout cn partenariat. Il implique des
¢changes d'ingénicurs creissant, notam-
ment avec les fournisseurs.

C’c sont des dizaines qui vont réciprogue-
ment chez les uns et les autres.
[’entreprise finalement ne doit plus éire
considérée comme une entreprise fran-
¢aise, environnée de pays ¢trangers, mais
comme une entreprise curopéenne, basée
en France,

L es fonctions.

L.e ler janvier 1993, il n'y aura plus
de frontiéres. Dans le cas de Gefco (entre-
prisc de transports} ¢'cst tout a fait impor-
tant. Puisque cela voudra dire que, d'un
seul coup, la fonction de commissaire en
douane pour l'exportation curopéenne dis-
parait. Bilan: 15 000 emplois, beaucoup
d'argent ¢n moins (les marges sur ccs opé-
rations n'élaicnt pas négligcables) et des
mutations de lonctions.

[entreprise va devolr s'organiser autre-
ment, développer ses documentations sia-
Listiques et [iscales pour, notamment a
l'intérieur de son systéme de comptabilité,
pouvoir assurer les [onctions autrefois
tenues par d'autres.,

Dans le domaine logistique, pour I'automo-
bile, 'obscrvation des délais de Tivraison,
de lancement et en général tous les objec-
tifs liés au temps vont prendre une impor-
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tance capitale. Pour assurer la
compétitivité des entreprises, il faudra
appréhender le marché curopéen comme le
marché frangais. Le concessionnaire alle-
mand n'acceptera plus d'étre traité autre-
ment que celui de Toulouse qui, en temps
normal. pcut espérer recevoir sa voiture en
trois ou quatre jours.

L'intégration dc nouvclles procédures
entrainera a son tour des répercussions sur

la fonction informatique et les fonctions
personnel en général,

L'curop€anisation des dirigeants va sc faire
progressivement. Pour T'heure, ce sont sur-
tout les entreprises americanes (ui sont lc
plus européennes.

11 est nécessaire enfin que Bruxelles arrive
i préciser sa politique vis-2-vis des concur-
rents extéricurs et notamment des Japo-
nais.

LES GRANDS GROUPES A PARTIR DE L'EXEMPLE
DE SAINT-GOBAIN

Albert MERLIN, Divecteur des ftudes économigues de Suint-Gobain,

L cs grandes entreprises, duns leur
majorité, sont favorables a 'lurope
¢t & Maastricht en particulier. Tous les pro-
blémes, pour autant, ne s'en trouvent pas
résolus.

aint-Gobain et le choix du

mondialisme.
e choix européen de Saint-Gobain ne date
pus d'aujourd’hui. Il remonte & quelque
cent cinquante ans. Pourquoi ce choix ? Iin
simplifiant, parce que l'entreprise voulait
étre mondiale. Il n'y avait pas d'autre solu-
tion, comptce tenu de la taille de ses concur-
rentes ot des technologies en jeu.
Cela voulait dire: disposer d'un marché
intérieur vaste, solide, capable de lutter a
armes €gales avec les marchés japonais et
américain.
Pour des raisons d'é¢conomics d'échelle ou
d'avantages comparalifs, toutes les grandes
branches du groupe sont internationales
{verre plat ou creux, tuyaux, fibres, céra-
miques...}. Toutes sont dirigées depuis la
France.
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L' évolution organisationnelle
du groupe.

Longtemps Saint-Gobain s'est contenté de
juxlaposer ses €lublissements, pays par
pays, au fil des acquisitions.

Depuis quelques années, l'optique change
pour devenir plus européenne. Au moins
dans certaines branches, le groupe a intro-
duit la division du travail, en organisant
production et commercialisation de telle
fagon que tout le monde ne fasse pas la
méme chose et que chacun puisse donner
le meilleur de lui-mé&me. 1l s'ensuit unc
optimisation des investissements, des prix
de revient plus compétitifs, des fabrica-
tions de meilleure qualité.

L es exigences de I'entreprise
"¢citoyenne"

Cette division du travail ne va pas sans dif-
ficultés hiées aux diftérences culturelles.
Aussi bien Saint-Gobain qui dispose d'une
certaine ancienncté dans la pratique des
organisations internationales a-t-il fait le



pari de développer la notion de "citoyen-
neté¢” de groupe. A travers le monde, la
"culture” Saint-Gobain est partagée par
tous ceux qui v travaillent. Si chacun se
sent frangais, allemand ou italien, 1l est
aussi conscient de participer & un cnsemble
dont la vocation dépasse largement les
frontiéres,

L €8 normes.
Sur ce terrain, on avance lentement.

Les directives ne suffisent pas. 1l v a beau-
coup de résistances, la tendance caractéris-
tique ¢tant gue les plus forrs veulent
imposcr leur volonté aux plus faibles. La

France n'est pas mal placée. Mais il fan
savoir tout de méme que 'harmonisation
prendra des années. On aborde 1993 sans
gue le probleme soit résolu.

L 4 monnaie unique.

D'aucuns disent qu'aprés tout le
SME a fait les 3/4 du chemin”. On peut en
douter. Le passage & la monnaie unique
représente pour Saimt-Gobain un pas consi-
dérable et souhaitable : ce sera la source
d'économies, la fin du casse-téle des con-
versions, la possiblilité de fixer et de com-
parer les prix directement. Clest lc
corollaire indispensable du murché unigue.

LA PUBLICITE

Crévard PEDRAGLIO, Membre du Directoire. Pufiliciy SA.

P ublicis est le second groupe publici-
taire en BEurope (fait de nombreuses
petites entreprises).

L"Europe étant un marché complexe, cette
complexité rejaillit sur Forgamsation. Elle
doit répondre tout i la lois A des exigences
d'unité {conceptualisation el mise au point
de stratégics d'ensemble & l'échelle curo-
péennce) ct de décentralisation ures poussée
(par lignes de produits ou de marchés).

C entralisation.

l.'tl.urope, marcheé complexe, néces
site dans 'entreprise:

» une unité de commandement,

= une¢ unité de procédures et de pratiques.

« unc pensée stralégique curopéenne, qu'il
sagisse des annonceurs ou des agences.

[.a recherche des concepts publicitaires
doit se situer d'emblée au niveau curopéen,
alors que la tendance générale est de les

CONCevoIr, pays par pays. puis de les éten-
dre ensuite. Pour les annonceurs, la préoc-
cupaltion myjeure, ¢'est la gestion des
marques. S'il est courant d'aflirmer que les
habitudes de consommation sont diverses,
il reste que la marque est le dénominateur
commun nécessaire a la différenciation dex
usages ¢t des produits. Elle deit étre gérée
tres fortement. On peut parler différem-
ment de tel ou tel produit de consommation
selon les pays. Mais la marque doit étre
présentée, dans les supports internatio-
naux. de la méme manicre. Cest elle qui,
au-dela de la diversité des perceptions
nationales, rassemble.

D écentralisation.

Unité donc. Mais aussi exigence de
différenciation par marchés et lignes de
produits. D'une part, des courants d’homo-
généisation sont & l'ocuvre, par grands
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groupes socio-culturels: les jeunes, les
vieux, les intellectuels... Transversalement,
ces courants se croisent avee d'autres ien-
dances, toul aussi fortes, d'implantation ct
d'enracinement dans les cultures locales,
(Jn nc n'adresse pas aux Bretons comme on
s'adresse aux Corses. Les Américains pen-
sent pénéralement @ "le monde est un
méme univers, les hommes ont les mémes
droits ct les mémes besoins™. Les Euro-
péens disent le contraire. Il faut veiller a ce
que les messages sotenl bien pergus par les
différents marchés.

Ccla étant, I'élément fédérateur entre les
lignes de marchés et produits, ce sont les
structures d'organisation transversales par
grands clients internationanx.

uelles conséquences tirer de
cette évolution ?
» la concurrence s'accroit. Elle est
complexe du fait de sa dimension
universaliste et régionaliste;
s 51 pour plaire & chaque pays, on retient le
plus petit commun dénominateur, on dira
des banalités. La qualité élant universelle,
le probleme, ardu. consiste a s'emparer de
ce qui, dans les racines culturclles des uns
ct des autres, peut étre généralisé;
+ le management devient complexe;
= ce qui ne se fait pas assez vite, c'est I'Eu-
rope des esprits. des comportements, des
attitudes.

UNE COMMUNAUTE DE DROIT

fawrent COHIN-TANUGE,
Avocar International, Assocté, Cabinet Cleary, Gottlieh, Steen and Hamilton.

La CLEE étant une communauté de droit, le
Muarché unique n'aurait pas vu le jour si le
droit n'en avuit été le moteur, grice notam-
menl & l'action de la Cour de Justice.

Les arréts fondamentaux de I'Europe du
droit remontent aux années 60. Ils insti-
tuaicnt la primauté du droit communautaire
sur les droits nationaux ct sen “cifet
direct”. ¢'est-a-dire la possibilité, pour les
particuliers et les entreprises. de se prévu-
loir, contre les Etats, des dispositions du
Traité de Rome et du droit dérivé, sous cer-
taines condiions.

L e grand marché.

Il consiste avant toul & mettre en
place des régles de droit capables de
gargntir une harmonisation suffisante des
conditions de la concurrence entre
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cntrepriscs de la Communauté, 11 doit
assurer la liberté de circulation des biens,
des services, des capitaux ¢t des hommes.
En termes concrets, cela représente
guelgque 285 directives, soit unc énorme
masse de textes.

es grandes caractéristiques

du droit européen.
11 est le produit d'un processus d'élabora-
tion complexe, entre des intervenants mul-
tiples, communautaires et nationaux, dont
les intéréts sont souvent divergents. Le
résultat final est un compromis. Le proces-
sus reste relativement ouvert., notamment
avec l'influence des lobbies. Cela suppose
d'interventr trés en amont ¢t rend impératif
pour les entreprises une présence suflisante
a Bruxelles. La notion d'arbitrage politi-

_n



que, famili¢re a la France, n'a pas cours cn
raison du caractére plurinational de la
construction communautalre. Au-gessus
des stricts intéréts nationaux, le droit est
larbitre ct le répulateur.

[l cst largement jurisprudentiel, évolutif

el pragmatique. C'est dans certains domai-
nes un “droit des juristes”, produit d'un dia-
logue entre experls.

('esl aussi un droit libéral au plan écono-
mique. e droit curopéen prohibe nombre
de praliques qui, €n I'rance particulicre-
ment, n'ont jamais &t¢ découragées. Or, la
concurrence est le mattre mot du droit
curopdéen.

[T est stratégique, ct souvent utilisé
comme une arme de concurrence entre les
mains des entreprises, notamment contre
les réglementations nationales protection-
nistes ou contre les aides d'Etat bénéficiant

a des concurrents.

es évolutions prévisibles a
moyen terme,
Le droit communautaire prend unc impor-
tance croissante dans la vie des affaires.
[ n'y a plus de restructuration ou d'acquisi-
tion importanie sans une dimension curo-
péenne.
I.es parlements nationaux vont devoir
s'impliguer davantage dans I'éluboration
des normes.
Les entreprises ont un role 4 jouer dans la
détinition du principe de subsidiarité. qui
a loutes les chances d'étre au centre des
débats des prochaines années. Llles auront
a se forger un point de vue sur ce qui doit
relever des droits nationaux ou du droit
comrmunautaire.

LES CONSEQUENCES
SUR LA GESTION DES ENTREPRISES

Michel PEBEREAL Prévident Directewr Géneral, Crédit Caommerciad de Franee,

D cux constats se dégagent de la con-
frontation des expériences: 'Hurope
avance & des rythmes différents el a des
implications différentes pour les entrepri-
ses selon que l'on se situe dans 'industrie
ou dans les services, sclon qu'il s'agit des
petites et moyennes entreprises ou des plus
grandes. 1l cst donce délicatl de dégager des
conséquences de la construction euro-
péenne sur la gestion des entreprises gui
solenl valables pour toutes.

Trois themes émergent néanmoins du
débat.
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L e nombre des interlocuteurs
publics de I'entreprise:

A leurs interlocuteurs publics traditionnels,
¢t en particulier les administrations d'Etat,
auxquels elles sont tres habituées, les
entreprises cratgnent d'avolr a cn ajouter
un nouveau: 'administration curcpéenne.
C'est un motif d'inquiétude parce gqu'elles
ne connaissent pas fes arcanes de la
Commission, ct d'agacement, parce
qu'elles espéraient que la promotion du
marché allait les libérer de plus en plus de
linterventionnisme administratif.



[l faut les rassurer, en précisant bicn les
responsabiiités respectives de 'liurope, des
Etats nationaux, de chacune des collectivi-
tés locales. El surtout en expliquant le prin-
cipe de subsidiarité. qui limite strictement
le champ de compétence des autorités
communautaires.

En outre, les entrepriscs doivent s'organi-
ser (en général au niveau professionnel),
pour assurer les contacts avee Bruxelles,
afin de connaitre et d'intégrer la réglemen-
tation curopéenne, de faire prendre en
compte leurs préoccupations dans 1'élabo-
ration des textes a venir, comme clles le
font au niveau de |'Erat.

L e cadre juridique:

La construction curopéenne va faire
évoluer l'ensemble du cadre juridique de
I'entreprise @ le droit des sociétés et de la
concurrence. et les normes technigues.

I1 {aut bicn intégrer le droit européen, tel
que le construisent les directives et régle-
ments, mais aussi la jurisprudence, Clest un
droit spécifique, domt la personnalité va se
construire progressivernent en s'inspirant i
la fois du droit latin ¢t du droit anglo-
saxon.

Les implications de I'Europe en matiére de
normies sont particulierement importantes
pour l'entreprise. Il faut se préparer i U'har-
monisation, chaque fois qu'elle est envisa-
gée, el travailler a 1'inlluencer en fonction
des intéréts de l'entreprisc. I faut aussi
tirer le meilleur parti des reconnaissances
réciproques des normies nationales, pour
délendre ses parts de marché sur le terri-
loire national, et pour attaquer les marchés
des pays partenaires.

L e marché:
Chaque entreprise doit analyser soi-

gncuscement les implications de la mise en
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place du grand marché curopéen intégré au
niveau de chacun de ses produits ct servi-
ces, mais aussi de chacun de ses facteurs
de production ¢t de chacune de ses fourni-
tures. L'ouverture des frontigres peut en
effet avoir des implications (rés contrastées
sclon les cas. Les changements ¢n termes
de conditions de concurrence, de risques
au niveau des prix et des positions acqui-
scs, d'opportunités de développement et de
profit, différent profondément d'un secteur
a l'autre, d'un métier 4 l'autre, ¢t méme d'un
produit a l'autre. [.e marché unique n'est
qu'un cadre & l'intéricur duguel coexistent
un tres grand nombre de sous-marchés qui
peuvent rester géographiquement trés seg-
mentés,

L'une des premicres préoccupations des
chets d'entreprise face au fait européen doit
¢tre de ne pas sc tromper dans l'analyse des
marchés auxquels 1ls veulent s'adresser; de
ne pas se tromper ausst dans le jugement
guils portent sur l'aptitude de leur entre-
prise a prendre une part significative et
durable sur ces marchés,

Les variables fondamentales & intégrer
SOt

* le cadre géographique exact des marchés
de l'entreprise: il peut étre fondamentale-
ment changé par la réalisation du grand
marché intégré, ou n'étre que peu ou pas
affecté 4 vue humaine. Si certaines entre-
priscs doivent absolument intégrer lc fait
curopéen, d'autres pourraient prendre des
risques inutiles en cherchant i sortir du
cadre des frontigres dans la mesure ol dans
leur activilé, par nature, le marché a voca-
tion a rester géographiquement scgmenté.

» Les atouts ou les handicaps de l'entreprisce
pour ¢largir son champ géographique d'ac-
tivité, au miveau de ses dimensions, de ses
structures financiéres, et de ses ressources
humaines et managériales. Dans le passé,



bicn des entreprises, florissantes au niveau
d'une ville ou d'une région, ont sombré du
fait d'une extension trop hitive de leur acti-
vité & 'échelon national. Le risque est plus
grand encore pour le pussage de la dimen-
sion nationale a la dimension européenne,
comple tenu des différences considérables
entre pays au niveau des conditions d'acti-
vité, des pratiques commerciales, etc..,

En un mot, l'accélération de la construction
européenne implique, au niveau de chaque
chet d'entreprise, une véritable réflexion
stratégique: comment vont évoluer mes
marchés au cours des années a venir ?
Quclles sont mes marges de manocuvre ?
QQuc puis-je faire ¢t que dois-je faire ? Et
comment dois-je adopter les structures de
I'entreprise a cette stratégic ?

L' exemple du monde bancaire permet
d'illustrer ce propos.
L'émergence d'un nouvel interlocuteur
public et la nécessité de nouer avec lui un
contact efficace sont clairement apparues a
propos de la carte bancaire, dont s'est saisic
la Comunission A Bruxelles sur le théme de
l4 concurrence.
L.e changement de cadre juridique est
manifeste: ratios prudentiels européens,
directives curopéennces sur l'activité ban-
cuire.
L.a nécessité de la réflexion sur les dimen-
sions du marché, et 'aptitude & acquérir
une vraie dimension européennc sur el ou
el de ses scgments, peut €tre 1llustrée par
les débeires de la plupart des bangues qui
ont cherché a s'internationaliser en whole-
sale banking, c'cst-d-dire ¢n banque de
gros, dans les deux derniéres déeennics.
Seules les bangues ayant une dimension
financiére suffisante et une trés longue tra-
dition dex marchés étrangers, avec tout ce
que cecl peut impliquer au niveau de la

culture d'entreprise, des hommes, de la
connatssance des marchés, onl vraiment
réussi a I'étranger, et ont pu engager avec
quelques chances de succes des stratégics
européennes de trés grande envergure,
¢'est-2-dire concernant I'ensemble de leurs
activités.

Lncore ce sucees global s'est-11 accompa-
gné, ici ou la, hier ou aujourd’hui, de nom-
hre de difficultés ou d'échecs.

L'exemple bancaire illustre aussi la néces-
sité de bien distinguer les métiers. Par
exemple, la banque d'atfaire, ou les activi-
1¢s de trésorerie-change, travaillent depuis
longtemps sur des marchés dont la dimen-
sion dépasse les frontiéres nationales: lcur
marché est international, et 'entreprise doit
s'adapter ou renoncer. bin revanche, Vacti-
vité de banque commerciale de réscau
peul étre exercée 4 'échelle d'une région
ou d'un pays, de facon différente, mais
finalement aussi rentable gqu'a U'échelle de
I'Europe, ou de l'ensemble du monde
industrialisé: c'est une question de taille, et
de méthode.

Sclon son histoire, scs aptitudes ct ses
dimensions, chaque entreprise bancaire
doit choisir les métiers gu'elle va assurer et
le cadre géographique gui en résulte, Clest
ce qui explique que la plupart des entrepri-
ses choisissent une politique de "niche” ou
de "créneau”. Ce n'est d'ailleurs pas sans
risque, car sur chacunce de ces niches, sur
chacun de ces crénecaux, les compétiteurs
peuvent €tre nombreux, au départ, cc qui
signifie que certains ont vocation a dispa-
raitre.

Le fall européen impose a chaque cntre-
prise une stratégie, c'est-a-dire des choix. 1l
crée de nouvelles opportunités, mais aussi
de nouveaux risques, et en tous cas, de
nouvelles occasions d'entreprendre.
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