


" Président du directoire d’Axa '

“Nous avons tous les moyens
pour rebondir, Je ne suis pas
pessimiste. Je pense que
c’est une question de réglage
de U'intervention publique.”

BIO-EXPRESS

Formation ;

"HEC et ENA

i
A partir de 1980, au Ministére de | E'conomle et des
Finances :
n a effectué des missions d’audit dans dlfferentes
administrations frangaises,
m participe aux privatisations d’entreprises a ta
Direction du Trésor, '
n prend les responsabilités du marché des changes
et de lg balance des paiements.

A partir de 1989, entre chez AXA, :

w rejoint la direction centrale des finances du
Groupe,

u En 1991, est nommé Secretalre general et respon-
sable des restructurations juridiques et des fusions
liées a U'intégration des sociétés de la Compagme
du Midi,

u en 1993, est nommé Directeur genera( d AXA et
prend en charge la gestion d’actifs, les sociétés
financiéres puis en 1994, la responsabilité de
FAmérique du Nord.et de la Grande-Bretagne,

B en 1996, est étroitement associé d la fusion avec -
UUAP et a Uintégration des équipes des deux
groupes,

® en 1997, est hommé Président du Conseil ‘
d’Administration d’Equitable qui dewendm AXA
Financial,

- W en zoao, déwent Président du Dlrectolre d. AXA.

Henri de Castries est aussi admlmstmteur de
’Association pour UAide aux Jeunes Infrmes et
Pres:dent d’AXA Atout Cmur

It est Chevalier de la Légion d’Honneur et Officier
de I’Ordre National du Mérite.

1/ Ce grand entretien est tiré des débats de la
réunion du 30 mai 2006 de la Comimission Econo-
mie et Défense de | 'Assocmtlon des Auditeurs de
CIHEDN.

Défense : Monsieur le Président, nous vous

§ remercions de nous accorder ce * grand entre-

| tien" ala suite de votre brillante intervention, le
mardi 30 mai, & la Commission Economie et
Défense. L'objet de cette intervention était de
nous aider & mieux comprendre notre société et
son évolution avec une attention particulidre & -
la nouvelle donne dans le domaine des ser-
vices. Avant toute chose, pouvez-vous nous rap-
peler quelles sont les caractéristiques de votre
poste d observatwn, privilégié a bien des
égards ? ‘
H. de Castries : Les réflexions que je VOuS pro-

* pose de partager sont cefles de quelqu’un en
chargé de diriger un groupe de services gui a




_connu une expansion forte depuis 30 ans, En

1974, quand Claude Bébéar a pris les rénes -
d’AXA, Pentreprise-était une mutuelle qui faisait

. essentiellement de Passurance dommage dans
Pouest de la France pour un chiffre d"affaires de
“200 millions d'euros. Cette année, AXA a’un
 chiffre d’affaires de 8o milliards d’euros, compte

plus de 100 ooo collaborateurs, réalise 80% de -

- ‘son chiffre d"affaires hors de France et gére 1100

milliards d"actifs. Dans son secteur, AXA est le

deuxiéme acteur mondial. Cest donc une crois-
* sance forte dans le domaine des services &-par-

tir d'une base frangaise. Ceci montre qu'il n'y a
 pas de fatalité négative quand on sait organiser
*“les choses, comprendre son secteur industriel et
se servir des avantages dont on dispose. .

“Péfense : V_oulez-vous dire par 13 que les entre-
 prises frangaises n'ont pas de complexe 3 avoir ?
H. de Castries : Absolument, les entreprises de
services, en particuliér d’origine frangaise, n'ont
aucun complexe & avoir parce qu’elles ont tous
" les atouts nécessaires pour réussir et prospérer.
A Vinverse, le site " Ftance * est en train de se
marginaliser & une vitesse accélérée. Ceci sera

évidemment porteur dans le futur de consé- -

quences dont hous commengons & peine &
mesurer les effets. Si des corrections rapides
marquant une rupfure forte avec ce que nous
connaissons aujourd’hui, ne sont pas apportées,

ces. conséquences seront payées frés cher par

-les générations qui nous succéderont. K

Défense : Quel a eté selon vous le pomt de
décrochage de la France ?

H. de Castries : La France n’a pas su tirer et
. prendre.en compte les conséquences de 89, je

- veux parler de 1989, Avec (a chute du mur de

Berlin et avet l'effondrement du systéme sovié- .
tique et’de toute sa périphérie, les probléma- -

,thues de défense et de sécurité se sont posées,

3 Pévidence, d'une fagon trés différente. En
-~ matiére &onomique, instantanément, la donne

. a été bouleversée d'une fagon beaucoup plus
profonde.que nous ne pouvions le croire. En
effet, ce qui avait fait le développefnent du
monde libre dans laprés-guerre, C’était une

situation de’ libre-échange. entre des systémes .

politiques démocratiques. Cela se résumait a
peu prés au dialogue Europe Etats-unis: avec
quelques zones périphériques. Pour l'essentiel
cdhcentré dans cette zone 13, le déVeloppement
avait pérmxs 'émergence d'une classe moyenne
assez nombreuse. Cette classe moyenne est une
invention de 'aprés deuxieme guerre mondnale
Dans les économies, qui ne font pas les réformes

" de structure, Cest elle qur est trés fortement
- menacée. :

Défense 2 Comment caractérisez-vous notre
économie de "&re post-industrielle ?

H. de Castries : Ce développement a conduit &

une évolution profonde de. I'économie et a

- lémergence d'une industrie des services dont

tout le monde sous-estime limportance. Si vous
interrogez nos compatriotes sur la structure de

_P'économie frangaise aujourd’hui, VO_US consta-*

terez un réel écart avec la réalité. Ils vont penser
que l'agnculture représente encore quelque
chose entre 10 et 15%, alors qu’elle represente

2% ou 2,5%. lls vont répondre que lindustrie
~ représente encore probablement de 50 3 60% et

puis ils vont laisser le reste, Cest-a-dire 25 &
40%, pour les services, [a oll les services repré-
sentent 70%. Nous sommes, en tous cas dans
les pays de 'OCDE, dans une économie dans

: laquelte la part des services va croissant.

Défense : En quoi la chute du mur de Berlin a
été déterminante dans e développement de
’économie de services ?

H. de Castiies : Ce qui s'est modifié en 1989,
- C'est Péquation magique qui permet de voir le

développement se produite. Celui-ci comprend
trois éléments qui se trouvent simultanément au

méme endroit :

nle cabital,'

_m Péducation,

m et la technologie.

Un certain nombre de pays de Pancien bloc
soviétique ou de pays asiatiques, Chine et sa

périphérie, avalent des systémes éducatifs qui

étaient restés extrémement performants, ils
avalent parfois des technologies qui étaient
bonnes dans certains.secteurs mais ils n'avaient
pas accés aux capitaux. La libération des mou-
vements de"capitaux et la disparition des fron-
tigres militaires ontfait que les trois éléments du

. développement se sont trouvés réunis un peu

partout. A cette- situation .s’est rajoutée une
tévolution absolument fondamentale : Ueffon-

. “drement du colt des télécommunications que

Pon a surtout mesuré aprés lexplosion de la
bulle d'Internet en 2000.

L’émergence, partout dans le monde de foyers
de dev_e__\oppement'dans fesquels il y avait ces
trois éléments, associée au fait que on peut
transmettre de Uinformation et du savoir pour un
cofit qui est @ peu prés nul, a complétement
modifié I'économie du développement. -

La question wést pas celle de. savoir si nous
sommes. cancurrencés sur les fonctions ou sur
les emplois peu qualifiés. Dans le monde aujour-

d’hui, la problématique est de tirer les consé- .
quences de la baisse du colit du travail quatifie,

partout, sauf dans un certain nombre de pays de
la " vieille Europe * continentale. Ces pays n‘ont
pas fait les réformies de structure nécessaires. lis
ne maftrisent pas leurs dépenses publiques. lls
surchargent les emplois non qualifiés de

charges sociales et surtaxent tes emplois quali-
fiés d’impbts. :

" 'Défense :
.moteur puissant de Péconomie ?

Le secteur des services est-il un

H. de Castries : Dans le monde, la croissance

 dans le secteur des services se situe, aujour-
d’hui, entre 7 et 10 % par an. La croissance des °

échanges de service est de 30 % par an. En

' 2006, alors que la croissance mondiale n'a pra-

tiguement jamais été aussi forte, de l'ordre
de 5 %, la croissance des services est environ:
du double et la croissance des échanges de ser-
vice est prés de trois fois celle des échanges

- mondiaux. Selon les économistes classiques du

18 et du 192me siécle, nous sommes bien dans

. une mécanique dans laquelle nous assistons a
une spécialisation croissante et @ un jeu dans

lequel des gens savent valoriser leurs avan-
tages competmfs

Défense : Quelles sont les conséquences pour

.. une entreprise comme AXA ?

H. de Castries : En 1997, hous avions zéro
emploi offshore. En 1998, nous avons racheté

une société anglaise, Guardian Real Exchange. -

Dans cette vieille société d’assurance anglaise,
ily avait 34 indiens de Bangalore faisant de
I'* offshoring “ parce que le président de
Guardian était le fils d’un colonel de 'armée des’
indes et avait passé son enfance & Bangalore.
Aujourd’hui, nous recrutons, en tant que sala-’

“riés d’AXA, 100 personnes par mois pour faire
. de{’ * offshoring " en Inde. Nous en avohs déja
plus de 3 000. Nous sommes trés en avance sur -

nos concurrents continentaux. Nous . avons
aussi 300 personnes, pour le moment, au’
Maroc. En terme d’emplois délocalisés, Vaddi-

tion du Maroc, de lnde et de la Chine sera

proche des 70 000 dans moins de cing ans. Evi-
demment ce sont des emplois qui disparaissent
dans un certain
nombre de

back offices Buleiih
européens ou nord-amiéricains. Ces emplois qui.

entretie

. disparaissent concernent des fonctions de plus

en plus qualiﬁées.

Defense : Comment 3 operent les arbi-
trages ? . '
H. de Castries : L'équation est trés 5|mple A

-Bangalore nous avons 72 % de diplomés de.

P'enseignement supérieur. lls ont une moyen-

ne d’age entre 22 et 23 ans. Le prix de revient .

d’'un emploi 3 Bangalore est le quart de ce
qu'il est en Europe et la qualité de service, qui

.est le point essentiet, mesurée de fagon extré-

mement rigoureuse et avec exactement les
mémes normes évidemment qu'en Europe,
qu’aux Etats-unis, qu’au Japon ou qu'ailieurs,
est supérieure. Quand nous atteignons des
taux de qualité de service mesurée de fagon
trés précise de 90 3 92 % en Europe, nous
atteignons sur Bangalore entre 95 et 99 %.

-Cela parle pour soi méme.
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|Le grand entretien

Avons-nous détruit des emplois en Europe ?
Non, nous avons baissé nos cofits. Ce second
point est absolument essentiel, !l faut mesurer

‘quelle est la sensibilité du prix des services aux

COUtS

Défense : Larbitrage seralt-ll donc fait d’abord

parle client?
H. de Castries : Prenons un exemple S|mple, l’as-

surance automobile, 10 % de nos:clients sont".

prets a changer pour une différence de prix de 5
% et 25 % de nos clients sont préts & changer
pour une différence. de prix de 10%. Nous
n*avons pas d'autre solution, iU serait criminel de

ne pas essayer, en permanence, de baisser nos

cofits tout en améliorant la qualité de nos pro-

duits. Faire faire, grace & un faible colit des com-

munications et a une main d’ceuvre parfaitement

. bien qualifiée, un certain nombre de taches qui
“ne sont pas essentielles ici, {quand-je dis ici,

¢'est ici en France, au Japon, aux Ftats-unis, en
Allemagne, en Angletetre..) faire faire ces taches

_ par de la main d'ceuvre extrémement qualifiée -

dans des pays qui ne sont pas des pays & struc-
tures de charges déraisonnables, c'est une

nécessité industrielle. Si nous ne le faisons pas, -

certains. concurrents le feront avant nous et

“prendront les parts de marché que nous
_ essayons de prendre.-’
- Quand nous avons repris cette affaire anglaise,

elle était en situation difficile. C'est parce que

_nous avons délocalisé & Bangalore une bonne

partie de ses plateformes administratives et de

" ses usiries que nous avons conservé cette activi- -
- &, Nous P'avons re-développée et nous gagnons
aujourd’hui des parts de marché sur le marché

anglais. Quand quelque chose est inévitable,
plutst que d’essayer de s'y soustraire, il vaut

mieux P'organiser. Ce phénoméne est inéluc-’

table, ceux qui tardent a le comprendre seront

simplement

ceux qui
demain* per-

8 drontdes pafts de marché et disparaitront.

Défense : En révanche, les services individuali-

sés, personnalisés, appelés aujourd’ hui * face
& face “ vont-ils se développer ?
H de Castries : Effectivement, 8 l’evndence tous

- les emplois ne vont pas dlsparattre Dans les ser-

vices il y a deux types d'emploi: des emplois fai-
blement qualifies, non délocalisables, et des
emplms fortement qualifiés dont certains sont

delocahsables et d'autres non. Tous nos réseaux .
cornmerciaux et un certaii nombre de fonctions -

supports qui y sont attachées ne sont pas niena-
¢és. ils ont besoin d’un contact en * face  face
avec les personnes ou les entreprises auxquelles
nous veridons nos services. Ces emplois sont
trés souvent d'une qualification trés pointue.
‘Vous n'alléz pas souscrire 3 uri plan de retraite

en travaillant avec une plateforme téléphonique

~

situde & Bangalore oy & Casablanca. En

" revahche, le back office du conseillet qui pro-

-pose ces produits, trés souvent, n'a pas besoin

d'étre géographiquement localisé auprés de lui.

Par conséquent, il faut avoir sur Vindustrie des

services, pour la partie des services qualifiés,
une analyse extrémement rigoureuse de sa
chaine de valeur. Pour chaque étape de ta chai-
ne de valeur, il faut savoir ce qui est indispen-

sable de produire prés du client final et ce qu'it .

ne lest pas. _
Iy a dés industries pour lesquelles it 0’y a pas

de questions a se poser. Quand, comme .

Lafarge, vous produisez du ciment ou du platre,
compte tenu de'ce que sont les prix de transport
et les prix de vente, il est difficite de penser que
tout le ciment sera produit en Inde. Quand vous

8tes dans lindustrie des services financiers, le’

fait qu'une analyse financiére soit faite & Wall
Street, & Paris, & Francfort, ou a Bangalore est
complétement indifférent dés lors que la qualité
des individus qui la font est la méme.

 Défense : La délocalisation ne comporte-elle

pas des risques associés ?

H de Castries : Ne pas se mettre en situation de
dépendance est le seul risque auquelil faut faire
face quand on rentre dans ces problématiques
13, Cest-a-dire qu'il ne faut pas étre dans une
situation dans laquelle, pour Pensemble de ces
processus, on dépend d’un seul site ou d'un
seul endroit. Cela fait partie de la gestion des

risques classiques de n'importe quelle entrepri- -
se. De la.méme maniére gu'on ne veut pas -
" dépendre d’un seul client ou d'un’ seul fournis- -

seur, pour des processus critiques, on ne veut
pas dépendre d'un seul'site, méme si celui-ci est
constitué de ses propres sdlariés.

Défense: Est-ce que tout ceci fait evoluer votre
modele industriet ?

H de Castries : Une. entreprise de services-

commeAXA doit s'organiser pour &tre en mesu-
re d’analyser de fagon de plus en plus rigoureu-
se sa chaine de valeur. Ceci n'est pas toujours
évident parce que dans 'industrie des services,

surtout dans une industrie financiére a cycle’

inversé, c'est-a-dire quand on prend l'argent au
client avant de lui rendre le service, il n’y a pas
de vraie pression sur les coiits. En-analysant les

" cofits avec les m&mes méthodes que celles de

Pindustrie, on découvre des trésors de producti-

vité.
Nous. avons tnple notre résuitat industriet

* depuis 2000 en analysant de facon rigoureuse

ce qu'étaient nos cofits; en sortant un certain
nombre de dépenses inutiles et en faisant des
opérations du type Bangalore

A Vinstar des adaptations faites par d'autres
industries, comme Pindustrie automobile, en

~ analysant de prés notre chaine de valeur, nous

avons aussi regardé attentivement les résealix,

les plateformes et:les usines puis consolidé
celles-ci. Par exemple, nous avions 23 centres .

informatiques it y a quatre ans, il nous en reste
frois dans le monde.

Défense : Dans votre activité les ressources
humaines sont stratégiques. Quelle perception
avez-vous de Pévolution de l'offre ?

H de Castries : D'une fagon générale, il faut
regarder la valeur des systémes éducatifs, les
quantités de main d'ceuvre que- les systemes-
éducatifs mettent surle marche et les atouts des
différents pays.

Les pays de POCDE, en moyenne, prodmsent
entre 17 et 20 % dans une tranche d’age de
dipldmés de Uenseignement supérieur. Ga c'est
la bonne nouvelle. Des pays comme V'inde ou la

Chine dans ta méme classe d’age n'ont que 6 %

de dipldmés de V'enseignement supérieur. Cela

n’est une bonne nouvelle qu'en apparence... En

réalité en nombre de diplomés disponibles, les
écarts sont absolument gigantesques. juste la

. ville de Shanghai avec les universités qui sont

autour, sort chague année en ingénieurs du
niveau de nos polytechniciens ['équivalent de 10,
promotions de I'’X. Cela explique qu'un certain
nombre d’entreprises, comme Alcatel, ait mis

leur centre de techerche dans des ‘endroits -

coimme ceux-la.

Méme sile 6 % doit &tre corrigé, parce qu’un cer- '
-tain nombre de diplomés ne sont pas forcément

employables par nous, par exemple parce qu'ils
nont pas une maftrise suffisante de l'anglais, fes
écarts de classe d’age sont tels que le rapport de
force est absolument clair.

Défense : En France, avons-nous pris (a mesure

des ces évolutions ?

- H de Castries : Quand nous regardons un pays

comme le nbtre que nous aimons tous et que
nous avons envie de voir réussir, it faut analyser.

~ si nous faisons les bons choix. Nous sommes-

nous mis en mesure de comprendre ce monde et
de valoriser nos avantages ?
Pardonnez-roi, je ne suis pas 1a pour parler la

- fangue de bois, je n'en-ai d’ailleurs vraiment pas

Pintention. Je pense que, si‘un certain nombre
de gens ne disent pas clairement ce gi'ils pen-
sent, ensuite, il ne faudra pas se plaindre de voir
ce quiarrive.

Je pense que depuis 25 ans nous avons fait sys-
tématiquement tous les mauvais choix et nous
ne sommes pas en train d’en changer. Pourquoi ?

Dabord parce que, au nom des lumiéres, des

acquis de la révolution francaise, des acquis
sociaux..., nous récusons encore le modele dans
tequel le monde se développe. Le modéle dans
lequel le monde se développe nous pouvons
l'aimer ou ne pas 'aimer mais il y a un moment
ol il faut Uaccepter si nous voulons jouer. Sans
cela, nous nous mettons en marge, Le monde vit
aujourd’hui selon un modéle d’économie mar-

- chande plus ou moins bien tempéré par (a
- démocratie, Cela veut dire une chose extréme-
-ment simple : it faut donner {a priorité a la pro-

duction de richesses marchandes,

La prospérité d'un peuple repose sur sa capack-
t& a augmenter aussi vite ou plus vite que ses
voisins sa production-de richesses marchandes.




‘Faced Cela, nous sommesle seul pays.de 'OCDE
Cqui ait augmenté les effectifs de sa fonction

publique de plus d’un million de tétes depuis
1980. Nous sommes le seul qui ait laissé explo-
ser sa dépense publique dans des proportions
comme celles que nous constatons.

Quand nous créons des emplons de services non -

marchands, ¢'est bien mais il faut bien les payer

" avec une ressource. Il y a des gisements formi-

dables de développement des services a la per-
sonne mais pour qu'il puisse y avoir un dévelop-

~ pement soutenable des services a la personne.

(une des solutions pour régler le-probléme de

- Pemplod) il faut quil'y ait en méme temps une
productton des richesses marchandes pour

générer des recettes.

“Alinstar des tribus indiennes faisant du froc, si -
nous vaulons deyemr plus riches, il faut avoir -

quelque chose a échanger avec le voisin.

Or nos parts de marché a lexportation ne ces-
sent de reculer depuis 5 ans.

Défense : N'est-ce pas une vision noire de la
situation ? Beaucoup d’entreprises frangaises
ne se portent-elles pas bien ?

H de Castries : Oui, bien siir. et heureusement
que les entreprises frangaises se portent plutdt’
bien. Les entreprises ont de plus en plus de liber- '

tés de'manceuvre et le role des F_tats se résume

principatement a rendre leurs territoires plus ou’

moins attractifs.

. Prenons-un exemple. Les Etats sont les champs

et ils peuvent décider de mettre plus ou moins

dengrais sura terre, Ceux qui vont décider dans’,

quel champ les gr'aines seront semées, ce sont

-de moins en moins les Etats et de plus en plus

les entreprises,”

Nous ne-sommes pas en train de rendre notre .

" territoire trés attractif. Notre niveau de depenses
‘pubhques est’ ;uste en train de faire monter le .

point mort du pays..Nous avons un niveau de

dépenses pubhques qui depasse 50 % du PIB,

alors que, pour la plupart de nos grands concur:

‘rents, il ést & un niveau inférieur, Notre, point
mort plus &levé que le reste du monde et-en -

conséquence, nous lui vendons moins et nous
avons forcémerit une croissance plus: faible. La
prospérité des entreprises frangaises n'est pas
celle du territoire France car elle vient de plus en
plus dé leﬂrs activités intemationales.

" Défense : Ne sommes-nous pas trop attachés a

nos acquts sociaux, 4 notre modéle frangais ? 7.

H de Cagtries : Le.modéle frangals, si souvent‘

mis en avant, était celui de mon adolescence. Ce

nest pas le modéle de ma maturité. Quand

javais 18 ans, la France avait des comptes

publics équilibrés, une fonction publique matri- '

‘sée et elle avait une croissance double de ses
voisins ‘et assez équitable socialement. La

" France d’aujourd’hui, c'est une France qui a une

croissance dé la moiti€ de celle de ses princi-
paux concurrents, qui a des comptes. publics’

“totalement déséquilibiés et qui a créé un chd-

mage de masse en une génération. Ce n'est pas

" un modéle exportable. Cela explique le fait que

" l'on nous écoute de moins en moins. Pour qui
sommes nous un modéle ? Une démocratie .

“émergeante a UEst ne peut pas avoir envie de

copier.un systéme-qui va mettre les dépenses
publiques 3 aplusc de 50 % du PIB et un chdmage

 de masse 3 12%. Ce n'est pas attractif. Il y a des
endroits ol des systémes fonctionnent rr_ueux.'
‘Pardon d’&tre brutal mais il faut dire les choses

clairement._

Défense : I’Etat dépense trop mais, selon vous,

dépense-t-il bien ?
H de Castries : 1’Etat investit de moins en moins
et quand UEtat fait de intervention écono-

‘mique, sur quoi fa dirige-t-il 7 Secteur numéro un :

Pagriculture, 2,5 % du PIB, sectégr numéro deux :
lindustrie lourde de préférence traditionnelle.

Etat @ un talent .formidable pour aider les

canards boiteux, c'est-a-dire mener la guerre
d’avant. Quand I'Etat s’occupe des entreprises
en difficulté, dont il n’est méme pas actionnaire,
on dit qu'il fait valoir son point de vue !

Lexemple des tanneries, qui semble aujourd’hui
néolithique, est significatif en la matiére. il y

avalt des tanneries.en France. Une s’est mise 3
. aller mal. Cétait la moins compétitive. Uftat I'a
" aidée. Ensuite, celle qui suivait juste derriére sur

la liste des moins compétitives s’est mise, évi-
demment, a avoir des difficultés. Comme l'entre-
pnse la moins competmve était aidée par UEtat,

- celle-ci a trouvé un nouveau souffle et, au lieu de

laisser {e secteur se nettoyer tranquitlement, on

- aentretenu des surcapacités. Deux ans aprés, il

ne restait plus une tannerie. Un trés grand
nombre d’entreprises frangaises, aujourd’hui
leader dans leur domaine, n'ont pas eu besoin
d’un centime de I'Etat pour se développer. } vaut
beaucoup mieux créer une fertilité supplémen-
taire sur le champ en faisant baisser le poids des
prélévements que de créer des interventions qui
sont forcément des interventionis mal ciblées.

Défense: Vouloir aider les entrepnses, n est—ce
pas un exercice difficile ? .
H de Castries : Le monde est devenu beaucoup

. trop complexe pour que I'Etat-puisse avoir une
" logique planificatrice et d'intervention sectoriel-
le. Les entreprises, elles-mémes ne peuvent pas -

prétendre, dés qu’elles atteignent une certaine

“taille, tout contrdler, tout centraliser, tout savoir.

Quand jexplique aux équipes ce que je souhai-
te que le modéle de developpement d’AXA soit,
je leur présente deux modéles :

x celui de la baleine, un gros truc qui pése tres
lourd, qui impressionne de 1oin, qui a un petit”

cerveau, quicentralise tout et qui; assez sou-

vent, s’échoue. _
& ou deuxigme solution, un banc de poissons, -
qui pése la méme chose, qui-se déplace de
fagon beaucoup plus souple, qui résiste beau-

~ coup mieux aux chocs, qui agrége beaucoup -

mieux des individus supplémentaires et qui,

quand cela va mal, si quelgu’un vient le.

“mordre, perd trois quatre poissons mals ne

perd pas la totalité.
Les sociétés sont devenues beaucoup trop com-

' plexes pour que des modéles ultra centralisés -

puissent prétendre tout savoir sur innovation,
tout savoir sur les modéles de developpement
tout savoir sur tout.

Une chose qui m'a énormément frappé, c'est
cette espéce de pantomime, totalement frangai-
se, sur I'Agence pour Pinnovation oli, dans un
Etat surendettd, on décide qu'on va donner 2
milliards d’euros & innovation. Je suis stir que je
vais choquer beaucoup d’entre vous mais les
deux premiéres décisions de I'Agence, je suis a
peine caricatural, c'est de louer un immeuble
dans.le 7éme pour mettre son siége, ce qui est
classique, et la deuxiéme décision c’est de faire
un Google 3 la francaise. A quoi cela sert ? C'est
la réinvention de Buli 50 ans aprés. Cela n'a pas
marché. Il faudrait. mieux que I'impdt sur les
sociétés soit un peu-plus faible.

Défensé : Et en matiére d’éducation ? .
H de Castries : Ce qui fait la magie du dévelop-’

-pement dans les pays ayant aujourd’hui des.

taux de croissance de ordre de 10 % par an,
C'est trés simple, Cest : le colt du travail, la qua-
lité du systéme éducatif et la flexibilité des régle-
mentations. Notre systéme &ducatif fonctionne
de moins en moins bien. L3 encore, nous nous

_ gargarisons de I'enseignement public 3 la fran-
_ caise. Regardons les classements faits par des

observateurs extérieurs et regardons, notam-
ment, le fameux-classement fait par les chinois
sur les-universités mondiales. La premiére fran-
caise est 35eme Pourquoi ? Au nom de la défen-
sedela francophonie, nous ne voulons pas
admettre que la langue vernaculaire est deve-
nie le mauvais anglais. J'aime le francais. 'aime
ma langue. . : :
Nous sommes .

w1t pays formi. Le grad,;,e}n_t»r_tle.n
dable mais reconnaitre, comme on le reconnais-
sait dans l'empire romain, que langlais est
devenu ce qu'était le latin et qu'il vaut mieux
mettre les générations qui montent en situation
de pafler le latin qu’en situation de parler Par-.
verrie. Clest bien de parler Parverne quand on
est chez soi mais C’est mieux de parter le latin
quand on veut s'insérer dans les affaires du
monde. Nous avons un désavantage compétitif,
notre langue, Ceci ne veut pas dire du tout qu'it
faut renier la-fierté que nous avons d’étre fran-
cais mais it faut reconnaitre ce fait. Que faisons-
nous pour insérer anglais, 'espagnol dans le
systéme éducatif 7

D'autre part, que €onsacrons-nous 3 l’enselgne'
ment supérieur, cle du developpement etdela

.....

Le budget de l’enselgnement supérieur en
Frahce est inférieur aucolit des exonérations sur

-les trente cing heures. Celles-ci colitent 17 ou 18

milliards d’euros, le budget de 'enseignement .
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“Le grand entretien.

supérieur est inférieur a cela. Nous consacrons
par téte beaucoup plus d'argent que les autres

dans le secondaire parce que UEducation -
" Nationale est incapable de faire des gains de
productivité et parce que nous ne voulons pas le-
dire de fagon claire. Par ailleurs, dans lensei-.

"gnement supérieur, nous investissons entre
20 % et 30 % de moins que les autres pays avec
lesquels nous sommes en compétition.

Non seulement nous investissons moins- mais,
en plus, nous n'investissons pas bien parce que, '

la encore, les querelles de chapelles prédomi-
“nent. C'est la vieille tentation gauloise. Chacun

veut mener son pefit combat. Nous ne voulons

pas regrouper nos grandes écoles et nos univer-

sités, ni reconnaltre que l'enseignement est fait -

. pout préparer au monde du travail et a la vie civi-
le. Ce sont [a les deux préceptes de base. Nous
préférons dire que 'enseignement est fait pour
&panouir. Cest: plus vague et cela satisfait un
certain.nombre de soixante-huitards attardés. I\
s'agit d'un assez grave contresens historique.

Uinvestissement dans lenseignement supé-

rieur- reste profondément dispersé. Des gens
réagissent, des projets sont en train heureuse-
ment de prendre naissance. Par exemple dans {e

secteur économique, Thomas Piketty, un écono-

miste, est en train d'éssayer de regrouper les
* centres de recherche de ensemble des univer-
sités frangaises. Cette entité s’appellerait IEcole

-d’Economie de Paris de la méme maniére qu'ily
a la London Schoot of Economics. 'ai de ladmi-.

- ration pour ui. It se heurte & des montagnes
“administratives. S'il arrivait 2 a regrouper 'en-
semble des équipes de recherche en économie,
qui sont sur la place de Paris au;ourd'hut disper-
sées entre une demi douzaine de chapelles, s'il
arrivait 3 les mettre dans la méme église, a ce
»moment-{3, en terme de classements internatio-
naux et en terme de puussance de recherche, ce
serait l'équi-
valent de la
London

10 School of Economics. A disperser nos moyens,

nous perdons de l'efficacité.

Défense : Que pensez-vous du droit du travail
en France? -
- ‘H'de Castries : Nous avons, évidemment, un
" gigantesque probléme de flexibilité et de colt
du travail. Les trente cing heures et le reléve-
ment du SMIC ont été un double désastre. Nous
avons, nous-mémes, bridé notre ‘croissance.

Non seulement nous n"avons pas compris que la

production de richesses marchandes . était la

priorité mais nous nous sommes mis en situa-

tion de la réduire. Dans certains-secteurs les
" trente cinq heures-sont données sans contre-
parties. C'est le cas de la fonction publique dans

laquelle la gestion de la reduction du temps de '
travail s'est faite sans aucune contrepartie, -

Nous avons rendu notre secteur. pubhc encore
moins productif.
Dans le secteur. privé, avec l’addmon de la
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réduction de la durée du travail et Paugmenta-

tion du SMIC; rous avons augmenté le colt du .

travail non qualifié pour les populations non qua-
lifiées, alors que dans le monde entiér le coilit du
travail qualifié baisse. Nous r'avons pas favorisé
l'insertion de jeunes non qualifiés dans le monde

-du travail. ils avaient déja un handicap, le
manque de formation, ils eri ont un deuxteme,
_ leur colit prohibitif. :

Le deuxiéme ravage des 35 heures touche les
populations  de travailleurs quahf iés.
'augmentation phenomenale des jours de
congé pour les cadres pousse ceux qui ont vrai-
ment envie de travailler et qui sont délocati-
sables & regarder comment ils peuvent aller tra-

-vailler ailleurs. J'ai un sujet dans AXA : une fois

que nous avons expatrié un cadre frangais, bien
souvent, il ne veut plus revenir. Ily a 20 ans, la
génération qui nous précédait avait un-sujet :
beaucoup de frangais, jeunes et brillants, ne vou-
laient pas aller chercher une expérience a I'étran-
ger parce qu'ils se trouvaient trés bien ici.
Aujourd’hui, nous avons la problématique inver-
se. Tous ceux que j'ai expatriés en Asie ne veu:
lent plus rentrer, pas avant leur retraite. Le rap-

. -part Camdessus a mis en lumigre que Uécart de

croissance entre la France et les Etats-unis repré-

sente P'écart 1ié & la réduction de la durée du tra-
wvail. Nous nous plaignons d’avoir une croissance
- faible, nous ne faisons rien pour laccélérer.

Défense : Quid de (a fiscalité ?
H.de Castries : Comme nous surchargeons le tra-
vail non qualifié et nous surtaxons le travail qua-

lifié, padrquoi voulez-vous dans des métiers qui

peuvent &tre exercés de partout, que les

~hommes et les femmes qui ont ces qualifications
en main (gui sont donc multitingues) viennent se

localiser dans Pendroit ol leur travail est surtaxé.
Le bouclier fiscal est une mesure courageuse

" mais insuffisante. Cest mieux d’étre taxé & 71%

que d'étre taxé & plus de 100 % mais c'est un
avantage relatif. quand autour de soi nous
constatons que la plupart des Etats voisins ont
des taux de fiscalité moyens en dessous de cin-
quante. je n'ai pas vu beaucoup de gens séduits
pas cette avancée spectaculaire et j'en vois beau-

© coup carj'en ai beaucoup comme clients.

Défense : N'avez-vous pas peur d'étre accusé
d’étre un déclinologue ?

H de Castries : Si vous mettez tout cela
ensemble, si vous regardez capital, &éducation,
technologie, vous vous rendez compte que les
entreprises frangaises vont bien, Regardez le CAC
40 et méme au-detd du CAC 0. Un trés grand
nombre de sociétés de taille moyenne ont pris

des positions mondiales fortes. Les entreprises

vont bien mais elles sont de moins en moins fran-
caises. Cela posera indéniablement un sujet
dans cinq ou dix ans. Les centres de décision
sont encore francais mais les centres de produc-

tion ne le sont plus. Les marchés ne le sont plus.

‘Les équipes dirigeantes le sont de moins en

~ moins. V'actionnariat ne Fest plus non plus oy

Uest de'moins en moins. Nous sommes en train
d’observer qu’un certain nombre de centres de .
décision s’étiolent en France.

Le sujet nest pas la querelle entre les déclino- .
logues et les non déclinologues. C'est discuter
du sexe des anges. Le sujet est : cela fait quinze

* @S que NOUs NOUS sommes mis dans une situa-

tion d"avoir une croissance inférieure a fa plu-
part de nos voisins, cela fait quinze ans que
nous refusons de mettre en priorité la Baasse du
point mort de. notre pays et {'amélioration de la
qualité de son systéme. éducatif. Est-ce.que

_NouUs  sommes, oui ou non, décidés  faire ces’

choix ? Ce sont des choix de rupture parce qu'il
va falloir remettre fondamentalement en cause
{a maniére dont fonctionnent certains secteurs
et qu'il va falloir demander des gains de produc-
tivité dans le secteur non marchand. Si nous
refusons de faire ces choix, nous sommes en
train de programmer la mort de la classe moyen-
ne parce que la classe moyenne ne survivra pas:
a ces évolutions. Ce faisant, je pense que derrié-
re, il y a un risque sur Péquilibre du systeme

" démotratique. Celui-ci mest pas.si vieux que

cela, Le systéme démocratique n'a pu s'établir
que sur une classe moyenne prospére qui pen-
sait que la génération suivante aurait un avenir
meilleur que {e sien. Ceta n’est pas ce que nous
avons mis en place depuis quelques anrées.

Défense : Vous semblez donc pessimiste pour
notre avenir? -

H de Castries : Pas du tout. Ayant dit tout cela, je
ne suis pas du tout pessimiste parce que je
pense qu'une des caractéristiques francaises
réside dans la capacité, bien siir, & gacher ses
succés, mais dans sa capacité, que nos voisins
sous-estiment foujours, 3 nous remettre de:
désastres dont personne d'autre ne se serait
remis.Finalement, nous nous sommes remis de
la guerre de soixante-dix, nous nous sommes.
remis de 'hémorragie de 14, nous nous sommes
temis de (a seconde guerre mondiale, nous nous
remettrons de cela aussi: La question est de
savoir si nous serons comme la balle de tennis,
C’est-a-dire : nous rebondissons & chaque fois -
mais rebondissons-nous de moins en moins 7.
Aujourd’hui nous ne sommes clairement plus le
centre du monde avec 60 millions d’habitants.
Nous-avons tous lesmoyens pour rebondir. Je ne
suis pas pessimiste. Je pense que C'est une
question de réglage de lintervention publique.
les entreprises, elles, se sont ‘adaptées au
modéle mondial. Cest la grande différence par

* Yapport aux années soixante-dix. Pour libérer la
créativité, pour libérer les énergies et pour re-

localiser en france une partie du développe-

-ment qui aujourd’hui se fait ailleurs, des choses

sont faisables, Qu nous les faisons ‘et nous B
retrouverons un train de croissance satisfaisant
ou nous ne le faisons pas et il ne faudra pas
nous plaindre et rendre e reste du monde res-
ponsable nos propres erreurs.






