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Chute de la fréquentation, développement de la vacance, baisse des chiffres d’affaires, les centres 
commerciaux font face à un déficit croissant d’attractivité d’année en année. A ces effets, s’ajoute 
la hausse constante des coûts d’exploitation qui met aujourd’hui les commerçants des centres au 
cœur d’un redoutable « effet ciseaux », immédiatement perdant. En l’absence d’une vraie réaction 
de la part des propriétaires et des gestionnaires des centres, ce modèle est voué à se dégrader 
rapidement, d’autant que les alternatives aux centres commerciaux ne cessent de se développer : 
e-commerce, réseaux sociaux, lieux de flux, retail parks, nouveaux quartiers, proximité, tiers lieux…  
 
 

Les consommateurs changent, les commerçants s’adaptent  
et les centres commerciaux évoluent peu. 
La société de consommation connaît de profondes et nombreuses mutations : volonté des citoyens 
de consommer autrement, arbitrages entre postes de dépenses au profit des voyages, des loisirs et 
aux dépends de certains achats tels que la mode ou l’alimentation. 
 
Le smartphone et internet modifient profondément les habitudes et les parcours d’achat et 
transforment l’acte de consommer.  
 
Pourtant, toutes les études le montrent, les consommateurs quel que soit leur âge, souhaitent se 
rendre en magasin pour toucher les produits, tester, vivre des expériences, bénéficier de conseils 
personnalisés… 
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Les magasins restent donc indispensables mais où les positionner ? Demain, le commerce sera 
omnicanal ou ne sera pas. 80 à 85 % du chiffre d’affaires doit être réalisé en points de vente mais 
selon le meilleur maillage géographique et économique. Les enseignes recherchent les meilleurs 
flux mais leurs décisions stratégiques dépendent de la rentabilité donc du rapport coûts/chiffres 
d’affaires, notamment loyer, ce que l’on continue d’appeler le « taux d’effort » (*).  
 
Il n’est pas question de nier les difficultés des commerçants engagés dans une transformation 
profonde et accélérée qui réclament d’importants investissements, des compétences nouvelles, au 
moment où la rentabilité est fortement dégradée… L’équation n’est pas simple, mais la dynamique 
est en cours : innovations, tests de format, partenariats, un seul objectif : séduire le consommateur et 
lui assurer la meilleure expérience. Y compris sur le web, la part de marché des enseignes 
omnicanales ne cesse de croître. Le modèle retail est résilient mais selon de nouveaux équilibres, son 
environnement doit donc également s’adapter.  

 
 

Pour les enseignes, il existe de nouvelles manières de rencontrer leurs clients. 

La période actuelle offre de nombreuses opportunités, de nouvelles façons d’être en contact avec 
le client et de réaliser du chiffre d’affaires. Internet, gares, aéroports, outlets, centres-villes, retail 
parks… sont autant de canaux possibles. L’univers des possibles s’est élargi pour les enseignes. Elles 
ne raisonnent pas en opposant centre-ville et périphérie, internet et magasins… elles font du 
commerce là où elles touchent les consommateurs dans les meilleures conditions, territoire par 
territoire. Les centres commerciaux ne sont plus un incontournable du développement.  
 
Tous les propriétaires et gestionnaires de centres ne semblent pas avoir pris conscience de ce 
mouvement immuable et rapide, les réactions restent insuffisantes et sans proportion avec les enjeux. 
Les centres-villes engagent leur mutation. Le gouvernement lance un plan d’action en ce sens. Mais, 
qu’en est-il des centres commerciaux ?  
 
 

Les bailleurs répondent davantage à une logique financière plus que commerciale 
et économique. 

Selon l’observatoire Procos/Stackr (**), les magasins en centres commerciaux voient leur 
fréquentation baisser de 5 % par an en moyenne depuis 5 ans. Les chiffres d’affaires par m² se 
réduisent. Or, à l’exception des centres les plus en difficulté, les loyers continuent de croître 
tendanciellement, les charges et travaux refacturés aux commerçants, également : une dynamique 
destructrice à très court terme. 
 
Certaines foncières se félicitent encore de l’accroissement du taux d’effort supporté par les 
enseignes de leurs centres. Se sont-elles aperçues que mathématiquement, le taux d’effort 
augmente lorsque les chiffres d’affaires baissent ? Les vieux réflexes résistent.  
 
La gestion financiarisée doit faire place à une approche commerciale et marketing, revenir à la 
seule raison d’être des centres : créer du flux, combiner merchandising et communication pour être 
attractifs. Deux obsessions devraient remplacer la valorisation financière : redynamiser les flux et 
adapter les coûts à la réalité de l’activité des magasins.  
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Or, aujourd’hui, on parle de digital, d’applications mobiles, de réalité virtuelle, d’accès aux données 
clients des enseignes… mais quid d’actions profitables au business des commerçants ?  

En France, le poids d’internet dans le commerce de détail atteint 9 %. Il est déjà de 17 % en Grande 
Bretagne où on en mesure les conséquences. C’est maintenant qu’il faut s’adapter, plus tard sera 
trop tard ! 
 

L’existence du flux est la justification de la présence en centre commercial.  
Le modèle s’est essoufflé. 

Les budgets marketing financés par les enseignes, existent : il faut réinterroger les actions menées, 
les politiques de communication, mesurer l’impact réel sur les commerces. Par ailleurs, la solution ne 
peut être recherchée systématiquement dans les offres promotionnelles qui impactent le compte 
d’exploitation. L’organisation centralisée des foncières a coupé la relation avec les responsables des 
magasins, or les réponses adaptées aux attentes des consommateurs locaux dépendent de la 
qualité de cette relation et de ces échanges. 
 
Les enseignes se transforment et testent de nouvelles approches. Commerçants et propriétaires de 
centres ont été des partenaires naturels. Aux centres commerciaux de décider vite s’ils s’engagent 
dans le mouvement d’adaptation avec des moyens et des approches à la hauteur des enjeux.  
 
 
 
 

(*)  Le taux d’effort est le ratio entre les coûts immobiliers supportés (loyer, charges, fiscalités) et le chiffre d’affaires réalisé par 
un magasin. 

(**) L’observatoire de fréquentation des commerces Procos/Stackr cumule les données captées en permanence dans  
13.000 points de vente sur 1.800 sites de commerce (centres commerciaux, rues…). 
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PROCOS, fédération pour la promotion du commerce spécialisé, représente 300 enseignes, 35 % du chiffre 
d’affaires du commerce spécialisé hors Grandes Surfaces Alimentaires (soit 750.000 emplois et 95 milliards € de 
chiffre d’affaires). 

Spécialisé dans le conseil au développement, PROCOS accompagne les enseignes du commerce en matière 
d’implantation, d’optimisation et restructuration de parc. Lieu d’échange, la fédération anime des clubs de 
réflexion entre professionnels et représente leurs intérêts auprès de la filière et des pouvoirs publics. 

 
 
 
 
Biographies  
 
 
François FEIJOO, Président de PROCOS depuis mars 2016, grand professionnel de l’univers de la chaussure, 
exerce ses fonctions de Président Directeur Général du pôle Eram, Texto, Staggy depuis 2013 et Mellow Yellow 
depuis 2018. Il a débuté sa carrière en 1984 en tant que chef de produit chaussures à la société Myrys puis pour 
l’enseigne San Marina en 1995. Depuis 2002, il a occupé successivement les fonctions de Président Directeur 
Général au sein des enseignes Minelli et André du groupe Vivarte. En 2013, après une année passée à la 
présidence de Fosco Zapatos y Accesorios en Espagne, François FEIJOO est nommé à la direction du pôle Eram 
par Xavier BIOTTEAU, fonction qu’il occupe actuellement. 
 
 
Emmanuel LE ROCH, Délégué Général de PROCOS depuis 2016, est économiste de formation, diplômé des 
Universités de Paris Nord et de Paris Dauphine. Après quatre ans d’enseignement et de recherche universitaire 
en Economie, il devient Directeur Marketing Communication de pôles de congrès et d’exposition (Cnit, Bercy 
Expo). En 2000, il prend les fonctions de Directeur Adjoint de l’Expansion et de l’Immobilier chez Darty. En 2007, 
il dirige Bouygues Immobilier Commerce avant de réintégrer Darty en 2009 en tant que Directeur Immobilier. 

 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


