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Professeur Morschett, personnellement, comment faites-vous 

vos achats ?

Mon comportement d’achat ne diffère pas de celui de 
la plupart des clients en Suisse : j’achète toujours la 
plupart du temps dans les magasins, mais aussi, bien 
sûr, et de plus en plus, dans les boutiques en ligne. 
Cela dépend beaucoup du produit. Pour l’habillement 
et l’électronique surtout, je vais probablement davan-
tage sur Internet que dans les magasins. 

Le commerce de détail de taille moyenne en Suisse est-il armé 

pour affronter l’avenir ?

Malheureusement, la disparition progressive de 
nombre de magasins dans notre pays montre bien que 
la situation n’a pas été facile pour les détaillants ces 
dernières années. Et les années prochaines seront 
probablement plus difficiles encore, parce que le 
commerce de détail stagne, voire décline dans cer-
taines branches, et que, dans le même temps, de nou-
veaux concurrents apparaissent et gagnent des parts 

de marché. Parallèlement, les consommateurs ont 
des exigences de plus en plus fortes, qui imposent 
d’investir dans l’informatique et les magasins. Voilà 
donc les défis majeurs auxquels est confronté le com-
merce de détail de taille moyenne. 

Sous le patronage de GS1 et de Swiss Retail, vous apportez 

votre expertise scientifique à la plateforme de tendances 

« Future Retail Switzerland ». Quelle est votre tâche et comment 

procédez-vous ?

Notre travail consiste à identifier, évaluer et décrire 
les tendances pertinentes pour le commerce de détail 
suisse. Avec tous les partenaires du projet, nous don-
nons aussi des recommandations d’action. Pour iden-
tifier les tendances, nous regardons loin à la ronde. 
Nous visitons des congrès, des foires et des magasins, 
lisons d’innombrables blogs, newsletters et revues 
spécialisées, et nous discutons avec des experts. Les 
tendances que nous identifions sont ensuite évaluées 
du point de vue de leur pertinence et de leurs oppor-

~ I n t e r v i e w ~

Interview du professeur Dirk Morschett, Chaire en management international 
de l’Université de Fribourg (CH).
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« J’achète toujours 
la plupart du temps 
dans les magasins, 

mais aussi, bien sûr, 
et de plus en plus, 

dans les boutiques 
en ligne. » 

tunités, dans le cadre d’une vaste enquête menée au-
près de cadres suisses du commerce, de l’industrie et 
des services. Nous créons ensuite le contenu de la 
plateforme de tendances, en décrivant ces tendances, 
en montrant des exemples, en fournissant des infor-
mations fouillées et des recommandations d’action.

Quelles principales tendances pour 2020 vos recherches 

mettent-elles en évidence ? 

Il s’agit surtout des quatre développements suivants :
d’abord, dans de nombreux secteurs, le commerce en 
ligne gagne des parts de marché par rapport au com-
merce stationnaire. En position de pointe avec des 
taux de croissance élevés, on trouve plusieurs plate-
formes étrangères comme Zalando, Amazon, AliEx-
press. La tendance n’est assurément pas nouvelle, 
mais ces leaders montrent 
aussi une évolution vers une 
économie de plateformes où 
les détaillants suisses n’ont 
pas encore trouvé leur place. 
Deuxièmement, la politique 
des gammes de produits met 
aujourd’hui davantage l’accent 
sur la durabilité. À ce chapitre, 
le commerce de détail suisse 
est en fait un pionnier, mais 
l’intérêt et les attentes des 
consommateurs et de la socié-
té sur cette question ont telle-
ment redoublé, en si peu de 
temps, que cela constitue un 
défi pour tous les acteurs. Un 
défi compliqué par le fait que les consommateurs at-
tendent aussi une transparence totale sur les conte-
nus et l’origine des produits. Troisièmement, la per-
sonnalisation du marketing est un vaste champ d’ac-
tion sur lequel beaucoup travaillent. Bien qu’il existe 
de nombreux exemples positifs à l’échelle internatio-
nale, la nécessité d’agir reste grande, notamment 
parce que les leaders technologiques mondiaux des 
États-Unis et de la Chine montrent aux clients ce qui 
est possible et qu’ils façonnent ainsi leurs attentes. 
Quatrièmement, dans de nombreuses branches, il de-
vient très clair qu’il ne suffit plus de vendre des pro-
duits et que les clients attendent des solutions glo-
bales. Dans de nombreux cas, cela débouche à nou-
veau sur l’économie de plateforme, car bien que le rôle 
des détaillants soit de développer des concepts pour 
apporter des réponses à ces problèmes, les services 
correspondants sont fournis de plus en plus non par 
les détaillants eux-mêmes, mais par l’intermédiaire 
de partenaires de plateformes. 

Quelles sont les principales tendances à moyen terme ?

J’en mentionnerai trois. Tout d’abord, les change-
ments structurels. De nouveaux types d’entreprises 
gagnent des parts de marché, comme les discounters 
non alimentaires. Signalons à ce propos la verticalisa-
tion des fabricants. Elle n’est vraiment significative 
aujourd’hui que dans les secteurs de l’habillement et 
du sport, mais la vente directe du fabricant au client 
final va s’observer dans des branches toujours plus 
nombreuses. D’un point de vue structurel, la concur-
rence étrangère grandissante – en ligne et station-
naire – est aussi un important facteur, comme viennent 
de le montrer à nouveau les récentes acquisitions de 
Pfister et de Globus. Deuxièmement, les questions 
technologiques déjà prégnantes aujourd’hui vont 
s’imposer à moyen terme. Pour identifier et satisfaire 

de manière optimale les be-
soins des clients, l’intelligence 
artificielle va devenir essen-
tielle dans la logistique et le 
marketing. Le « voice commer-
ce » va s’installer un peu par-
tout. Selon nous cependant, le 
« visual commerce » sera en-
core plus disruptif dans de 
nombreuses branches, c’est- 
à-dire l’utilisation de tech-
nologies de reconnaissance 
d’images afin que les clients 
puissent aussi trouver des pro-
duits qu’ils ne peuvent pas dé-
crire verbalement et puissent 
se voir recommander des pro-

duits similaires. Troisièmement, enfin, parce que les 
clients font de plus en plus d’achats en ligne, le rôle du 
magasin va continuer de changer. Il y a longtemps déjà 
que nous parlons à ce propos de l’expérience du client 
en magasin, mais il s’est passé trop peu de choses à 
ce titre. À l’avenir, cette expérience sera encore renfor-
cée par la technologie. Le téléphone portable du client 
doit être activement intégré dans le processus d’achat 
au point de vente. Nous sommes plutôt critiques quant 
à l’opportunité d’installer en magasin certaines tech-
nologies dont on discute beaucoup en ce moment, 
comme les miroirs virtuels, etc. Il semble que cela cor-
responde davantage à du battage marketing qu’à un 
réel besoin du client. Mais l’approche personnalisée 
du client soutenue par la technologie, par exemple la 
reconnaissance du client dans le magasin et l’affi-
chage ciblé de la publicité sur les rayons, viendra très 
probablement. Plus importante encore est probable-
ment « l’analyse des clients dans le magasin », avec 
des cartes thermiques, la reconnaissance des carac-
téristiques des clients, etc., afin non seulement de 
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modifier « instinctivement » le point de vente, mais de 
l’aménager à partir des données de telle sorte que 
cette ressource précieuse et coûteuse puisse être uti-
lisée encore mieux comme un avantage concurrentiel 
par rapport au commerce en ligne. À moyen terme, ce 
sujet occupera beaucoup les 
détaillants. 

Selon vous, quels sont actuellement 

les plus grands défis et les principa-

les actions qui s’imposent au 

commerce de détail suisse ?

Le plus grand défi est proba-
blement d’être confronté à des 
exigences d’investissement 
élevées en période de baisse 
des ventes. L’action la plus ur-
gente est de comprendre et de 
répondre encore mieux aux be-
soins des clients. Cela nécessite des technologies in-
formatiques et des systèmes intelligents, mais aussi 
– et je vois-là une opportunité – de bons collabora-
teurs sur le terrain, car une expérience d’achat émo-
tionnelle et un entretien de vente compétent, amical 
et personnel vont prendre encore plus d’importance à 
l’avenir. 

Est-il possible de concilier les deux mégatendances que sont le 

« commerce en ligne » et la « durabilité » ? Si oui, comment ?

Je ne vois pas de contradiction majeure sur ce point. 
On peut remarquer, bien sûr, que le flux grandissant de 
paquets entraînera une augmentation des transports. 
Mais en même temps, il réduit les déplacements pri-
vés pour faire des achats. Difficile de dire si cela se 
traduit globalement par davantage ou moins de dépla-
cements. Si les détaillants en ligne sont sensibles aux 
aspects écologiques dans leur planification des trans-
ports, par exemple en recourant au déplacement élec-
tronique, aux coursiers à vélo, aux matériaux d’embal-
lage adéquats, un autre grand pas positif est franchi. 
Un problème beaucoup plus critique est la masse de 
colis en provenance d’Asie, qui pollue bien sûr l’envi-
ronnement. Mais il s’agit finalement du libre choix des 
clients suisses – pour autant que les concurrents s’af-
frontent à armes égales.

Les résultats de vos recherches pointent-ils déjà une déception 

technologique et une contre-tendance à revenir au bon vieux 

magasin de quartier ?

Les aspects sociaux restent importants, de même que 
les contacts personnels dans un magasin. Les détail-
lants doivent absolument en être conscients. Mais la 
technologie, en particulier le téléphone portable, est 
désormais un compagnon indissociable de notre quo-

tidien et cela ne va pas changer. D’ailleurs, une 
agréable et authentique atmosphère de magasin n’est 
pas antinomique avec la technologie. Non, je ne crois 
pas qu’il y aura une frustration technologique et un 
véritable contre-mouvement.

De nombreux centres-villes se 

plaignent de l‘abandon des espaces 

commerciaux dans le sillage de la 

fermeture des magasins. Le 

commerce de détail en Suisse 

n’a-t-il pas vu venir ce phénomène ? 

Qu’adviendra-t-il de nos centres-

villes ?

Quand des parts de chiffres 
d’affaires migrent vers d’au- 
tres canaux, la diminution du 
nombre de magasins est inévi-
table. Même des variations re-

lativement faibles du chiffre d’affaires exercent une 
pression sur la productivité des surfaces et entraînent 
rapidement des pertes. À ce propos, on ne saurait faire 
de graves reproches au commerce de détail, si ce n’est 
qu’il a peut-être continué trop longtemps à ouvrir de 
nouvelles surfaces, notamment de nouveaux centres 
commerciaux, au-delà d’une tendance qui devenait 
prévisible. La question des centres-villes est tout à 
fait pertinente. À cet égard, il n’y a pas de solution-mi-
racle. Les structures de location vont devoir changer. 
Avec des recettes en baisse, les prix de location de-
vront également diminuer si nous ne voulons pas ac-
célérer la disparition des commerces. Les espaces de 
vente vont devenir en partie des espaces d’expérience 
et de rencontres. Mais en fin de compte, une reconver-
sion des espaces commerciaux sera inévitable. Ce-
pendant, étant donné que de plus en plus de Suisses 
s’installent dans les villes, la tendance à l’urbanisa-
tion offre également des opportunités pour de tels 
changements.

Comment les consommateurs suisses vont-ils faire leurs achats, 

aujourd’hui et dans un avenir proche ?

Malgré tout ce qu’on entend sur le commerce en ligne 
et la disparition des boutiques, environ 92 milliards de 
francs de ventes directes en magasin continuent de 
s’opposer à quelque 10,5 milliards de francs de ventes 
en ligne. Les consommateurs suisses réalisent donc 
88% de leurs achats dans des points de vente fixes. 
Pour les produits alimentaires, ce chiffre atteint 98%. 
Malgré la croissance constante du commerce en ligne, 
la situation ne va pas changer fondamentalement ces 
prochaines années dans la plupart des branches.

« Un entretien de 
vente compétent, 

amical et personnel  
va prendre encore  
plus d’importance 

à l’avenir. »
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