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Emery,

Jacquillat

la joue collectif
a la Camif

Acquéreur de la Camif en 2009, I'ex-patron A Niort, dans les Deux-Sevres, 568 salariés se re-

de Matelsom a ressuscité le vépéciste, transformé

en spécialiste en ligne du meuble. Il prone

un modele démocratique qui privilégie les relations
directes. Et se passe de représentants du personnel. //

Par Emmanuelle Souffi

Photos:
Meélanie Chaugneau/Réa

e patron de la Camif aime les pieds de

nez. Installer la quarantaine de salariés

dans une ancienne agence de Pole emploi

de Niort, il fallait oser. Et ne pas étre su-
perstitieux. Mais aprés tout, les collaborateurs
'ont choisi. Comme pour toutes les décisions
qui engagent I'avenir de cette marque cinquan-
tenaire, ceux-ci ont en effet voté 'emplacement
de leurs nouveaux locaux. On se croirait dans
une coopérative? Peut-étre. Mais Emery Jacquillat,
le P-DG, n’a pas renoué¢ avec le statut de la glo-
rieuse Camif, créée en 1947 par le fondateur de
la Maif. Une Scop, numéro trois de la vente par
correspondance en 2006, mais mise en liquida-
tion judiciaire deux ans plus tard. Puis rachetée
par l'actuel patron, en 2009. Un quadra déton-
nant pour qui les lettres « P-DG » signifient...
«prof de gym». En bon Véronique et Davina du
xxie siecle, il pousse ses ouailles a se dépasser
pour faire du business, tout en cultivant un mi-
litantisme rafraichissant.

S’ANCRER DANS

LE TERRITOIRE

Quand Emery Jacquillat rachéte la Camif pour
1 million d’euros, a la barre du tribunal de com-
merce, la situation est catastrophique: 100 mil-
lions d’euros de passif, 250000 clients en attente
de leur commande et 300 fournisseurs impayés.

trouvent sur le carreau. A I'époque, le repreneur,
qui vend des matelas sur Internet sous l'enseigne
Matelsom, réve d'une nouvelle aventure. Marque
mythique, la Camif lui tend les bras. Sauf que
la crise des subprimes complique son tour de
table. Pour le boucler, il convainc un fonds d'in-
vestissement, Citizen Capital, et la région Poi-
tou-Charentes de Ségoléne Royal, qui garantit
les préts. Son discours de proximité, matiné de
made in France et de capitalisme responsable,
fait mouche. «J'étais convaincu que le dossier
se jouerait sur le volet social. Si les clients, les
fournisseurs, les €lus n’avaient pas vu que la
relance de la Camif leur profiterait, ils n’auraient
jamais suivi. Le choix de rester a Niort a été dé-
terminant », assure-t-il.

A Nanterre, les 70 salariés de Matelsom font grise
mine. Seuls sept font leurs cartons. Les autres
sont reclassés chez des sous-traitants ou licenciés.
Le centre d'appels, géré par Teleperformance, est
aussi transféré dans les Deux-Sévres. C’est ['un
des rares services aujourd’hui internalisé. Logis-
tique, transport, informatique... tout le reste est
confié a des tiers. Une révolution dans un groupe
qui comptait 10 repasseuses pour préparer les
veétements avant les séances photo et avait dé-
veloppé son propre outil de traitement de texte!
Au total, 184 emplois sont recréés dans le bassin.
Bien peu, pour les nostalgiques. «1l a racheté la
marque, les fichiers, il a réduit le marketing au
minimum en supprimant le catalogue... La pour-
suite de l'esprit Camif, c’est du discours», tance
une syndicaliste de 1'union départementale FO.

CULTIVER SA DIFFERENCE

Dés 2009, Emery Jacquillat et sa petite équipe
s‘attellent 4 la construction du nouveau modéle.
lls partent d'une feuille blanche. Tout est a écrire,
depuis la stratégie jusqu’a la refonte des outils
informatiques. Fini, la vente d’électroménager
et de textile, I'ex-fournisseur des fonctionnaires
se recentre sur I'ameublement. Et devient un
acteur totalement virtuel, sans magasins. Sur le
site, la quinzaine d’anciens du vépéciste cotoie
des Matelsom et des recrues. Mais il ne suffit pas
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d’abattre les cloisons pour jouer collectif. « Chan-
ger les cultures, c’est ce qui prend le plus de
temps», admet l'entrepreneur. Pour créer des
liens et encourager l'innovation, cet iconoclaste
accueille durant trois mois une artiste en rési-
dence. Frappée que les salariés s’échangent des
mails dans l'open space au lieu de se parler, elle
commence par matérialiser les échanges par des
bandes roses au sol. Les moins bavards com-
prennent vite qu’ils manquent d'interactivité.
Puis elle s’attaque au parking et rebaptise les
places du nom de ses artistes fétiches. Chaque
matin, les salariés découvrent de nouveaux pein-
tres ou sculpteurs en se garant et en parlent entre
eux. De quoi fédérer les troupes, mises a rude
épreuve par l'avalanche de changements.

Car ici, pas question de ressasser le passé a coups
d’«avant, on faisait comme c¢a». Camif devient:
«c'est a moi d'inventer le futur». Pas si simple.
Car, avec sa pléthore de mutuelles (Maaf, Maif,
Macif...), Niort est la troisiéme place financiére
de France. Or, chez les mutualistes, les salaires
sont élevés et les avantages nombreux, a I'image
de la semaine de 32 heures. Résultat, la start-
up peine a attirer webmarketers, community ma-
nagers et autres référents merchandising. «La
marque ne parle pas aux jeunes, qui préférent
travailler @ Bordeaux, Nantes ou La Rochelle»,
déplore Laurent Micouin, responsable du rendre
heureux - il s’est lui-méme baptisé ainsi! Cet
ancien du site Web de la Fnac y remédie en
créant une formation en alternance aux métiers

de I'e-commerce au sein de SupTG Niort, une Le dlrlgeant

école de la chambre de commerce. Un cursus 4

d’un an accessible aux bac + 2 et aux chomeurs. revendlque
Depuis 2010, prés de 80 personnes y sont pas- .

sées. La marketplace en accueille cing par an une entr‘epnse
et en recrute un ou deux. ; 1 A d
PARIER SUR tiple /A: audace,
LE COLLABORATIF attention aux

L'ancienne Camif était tres hiérarchisée, cloison- el .
née. La nouvelle prone la libre circulation de autl’eS, aglhte
l'information. Et des personnes! Toutes les se-
maines, c’est chaise musicale: chaque salarie
change de voisin, selon un planning savamment
orchestré. Le lundi, on fait aussi le point sur
l'activité, les résultats, les projets en cours. Pour
faciliter le partage, I'animateur est renouvelé a
chaque fois. «Emery a une vraie logique entre-
preneuriale, le collaboratif est au coeur de son
fonctionnement », souligne Anne Brevillé, la di-
rectrice du développement durable et de la RSE.
Une ancienne de la Camif.

Pour le déménagement, le personnel a eu le
choix entre deux sites. I a aussi décidé du mo-
bilier - francais, évidlemment —, qu'il a poncé
et assemblé. Les affectations budgétaires an-
nuelles, elles, sont établies par neuf salariés élus
par leurs pairs. A charge pour eux de ventiler »
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avec Emery Jacquillat, P-DG de la Camif

“Ne pas savoir quel est
le colit d’un départ est
un frein a 'embauche!”

Relancer la Camif, c’était un pari un
peu fou?

J'ai toujours eu envie de monter ma
boite, c’est pour cela que j'ai fait la ma-
jeure entrepreneurs de HEC. Dans la vie
d'un patron, il y a des moments ou 1'on
prend des décisions un peu folles.
Quand j'ai lancé Matelsom, personne
ne vendait de lits sur Internet en France.
Grace aux gréves de 1995 - qui ont
pourtant compliqué les livraisons -, j'ai
pu acheter 1000 affiches a prix cassés
dans le métro et promouvoir la marque.
Dans toute crise, il y a quelque chose
de positif. L'attachement des clients a
la Camif est unique. Une marque ne
meurt jamais. Mais il fallait tout revoir
et partir en mode projet. Sans le soutien
de ma famille, je n'y serais pas arrivé.
Comment définiriez-vous ’ADN de
la nouvelle Camif?

La richesse d'une entreprise se mesure
aux liens qu’elle crée. Entre les salariés,
le territoire, les clients, les fournisseurs.
Développer une consommation respon-
sable et une production locale, nous y
croyons. La Camif se veut une entreprise
triple A. Audace, attention aux autres,
agilité sont les mots qui la caractérisent.
Vous avez tout changé...

11 fallait restaurer la confiance. Lors de
la reprise, en 2009, 250000 clients at-
tendaient toujours leur livraison et les
300 fournisseurs n'y croyaient plus. La
Camif et Matelsom étaient des entreprises
trés intégrées. Nous devions donc dé-
montrer que la nouvelle Camif aurait un
impact positif pour tous. Et nous avons
réussi. Depuis 2013, nous avons plus de
nouveaux acheteurs que d'anciens. Leur
age moyen est de 45 ans, contre 60 au-
paravant. Nous sommes aussi parvenus
a étre certifiés B Corp, un label qui ré-
compense les entreprises vertueuses. Le
fonds d'investissement qui nous accom-

Emery Jacquillat

43 ans.

1995
A 24 ans, il lance Matelsom,
leader de la literie en ligne.

2009
Il rachéte la Camif.

2015
1l lance le tour
du made in France.

pagne, Citizen Capital, aussi. Cela donne
de la cohérence a notre projet. Impossi-
ble de transférer notre centre d’appels a
Casablanca, méme si ¢ca nous fait gagner
2 points de résultat net!

Le made in France a-t-il encore un
avenir?

C’est une idée fausse de croire qu'acheter
frangais cofite plus cher. Entre les frais
de transport et le prix a l'usage, c’est
méme plus rentable sur la durée. Avec

la «consolocalisation », les clients savent
exactement ou le produit a été fabri-
qué, avec quels matériaux, par com-
bien de salariés. Ils peuvent privilégier
des achats locaux, ce qui divise par
quatre la facture énergétique. Aujour-
d’hui, nous réalisons 71 % de notre chif-
fre d’affaires avec des produits fabri-
qués en France. Bien siir, il y a un cofit
du travail plus élevé. Mais nous avons
le modéle social qui va avec... La grande
responsabilité des politiques porte sur
les droits de douane, trop faibles, qui
permettent a des produits polluants qui
ne subissent pas les mémes contraintes
d’inonder le marché. Ceux-ci souillent
notre territoire et tuent nos emplois.
On devrait rétablir ces droits par équité,
non par protectionnisme.
A la Camif, vous n’avez ni syndicats
ni représentants du personnel...
Dans une PME, on peut ne pas avoir de
représentants. On a besoin d'étre directs
dans la communication, que les gens se
saisissent eux-mémes des enjeux. Le dia-
logue social qui passe uniquement par
le comité d’entreprise, c’est un échec!
Car ce dialogue, il faut l'avoir tous les
jours, sur le terrain. La représentativité
des syndicats est remise en cause du fait
que tout le monde a accés a I'informa-
tion et que le feedback doit étre immé-
diat. Il faut moderniser le fonctionne-
ment des relations sociales, comme la
VPC V'a fait avec le Web!
Les patrons ont-ils un réle a jouer
dans cette modermnisation ?
IIs doivent changer leur regard: 30%
des salari€s sont activement désengages.
Réussir a les réinvestir ferait baisser de
30% le cotit du travail! Nous, nous réa-
lisons un sondage mensuel sur le bon-
heur dans l'entreprise pour mesurer les
aspirations de nos collaborateurs.
Les start-up misent sur Pagilité. Faut-
il assouplir le contrat de travail ?
La Camif n'embauche qu'en CDI. Plutdt
que de créer un contrat unique, il fau-
drait lever les incertitudes en cas de rup-
ture. Ne pas savoir quel va étre le cofit
d’un départ est un frein a I'embauche.
Si les conditions étaient claires dans le
contrat de travail initial, cela permettrait
de libérer des emplois. Mais quand on
recrute quelqu’un, c’est pour qu'il reste
le plus longtemps possible. Car il ne de-
vient efficace qu'au bout d'un an. &
Propos recueillis par Emmanuelle Souffi
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Recentrée

sur le meuble,
la Camif

s’est muée en
pure player.

> les postes de couts, de telle sorte que l'entre-
prise puisse atteindre le résultat net défini par
le comité stratégique. A leur actif, I’harmonisa-
tion du temps de travail entre anciens contrats
a 38h 50 et nouveaux a 35 heures. Douze per-
sonnes vont ainsi passer a 37 heures cette année
puis a 35 en 2017, sans baisse de salaire. «Si on
s'occupe des salariés autant que des clients, ¢a
fidélise », argumente Guillaume, du service
comptabilité.

Océane, approvisionneuse, s'est, elle, chargée de
défendre les idées devant le board. Parmi celles-
ci, le versement d'un demi-mois de salaire sous
forme d'intéressement, la prise en charge intégrale
de la mutuelle (contre 60% aujourd’hui), la créa-
tion d’un salaire minimum interne (1,1 Smic) et
un cofinancement du café - responsable, forcé-
ment! Autre proposition, la suppression de la
pub télé, histoire d'investir dans des recrutements,
des formations et du développement Web. Des
pistes toutes validées, sous réserve d’atteindre les
résultats. «C'est trés valorisant car on peut s'ex-
primer et on connait les projets, note Océane.
On acquiert aussi de nouvelles compétences en
finance ou en comptabilité. »

Mais c’est au service offre produits que l'esprit
collaboratif a été poussé le plus loin. Sans chef,
I'équipe avait le choix entre en recruter un a
l'extérieur, promouvoir l'un de ses membres ou...
s’en passer. Une troisiéme option qui 1'a emporté.
Le budget ainsi libéré a permis de renforcer le
pool d’assistantes. Et chacun est devenu référent
sur un dossier précis: les RH, I'innovation...
«L'offre, c’est le cceur de réacteur de l'entreprise.
Qu'un service aussi central soit autogéré, c’est
hyperaudacieux, car il y a une prise de risques»,
explique Pierre, chef de produit canapés-fauteuils.
A chaque réunion bimensuelle, I'animateur et
le rapporteur changent. Un systéme de parrai-

nage entre juniors et seniors remplace aussi les
rapports hiérarchiques. Un fonctionnement trés
innovant, en phase avec la culture de la maison,
qui privilégie les relations directes. Et d’ailleurs
celle-ci ne dispose d’aucune instance de repré-
sentation du personnel.

VENDRE LE MADE IN FRANCE

Autre abréviation dont Emery Jacquillat a le se-
cret, le CQFD: choix de la qualité frangaise et
du développement durable. La nouvelle Camif
entend ainsi étre la place de marché du made
in France. Le catalogue, ressuscité mais trés allégé,
et le site mentionnent systématiquement le lieu
de fabrication du produit. Une «consolocalisa-
tion» primée par I’Ademe et le ministére de I'Eco-
logie. «L'information doit se partager, sinon c’est
contre-productif », insiste le P-DG. Mi-mai, du-
rant un mois, il va sillonner 12 régions avec une
dizaine de salariés et autant de clients volontaires
pour rencontrer des fournisseurs. Une démarche
a laquelle 70% du personnel et 250 acheteurs
ont déja participé en 2015.

Sur le modéle de l'open innovation, des ateliers
créatifs permettent de réfléchir, ensemble, aux
produits de demain. C'est ainsi qu'est né le bureau
connecté, le Cinlou — du nom du village étape
Saint-Loup-sur-Semouse, en Haute-Sadne. Créé
avec le fabricant Parisot, il caracole aujourd’hui
en téte des ventes. «Ce tour du made in France
est un événement qui fédere et donne du sens a
ce que l'on fait tous les jours», affirme Anne Bre-
villé, la directrice du développement durable.
Casser les frontiéres, créer un cercle vertueux...
Fin 2015, la Camif a été la premiére entreprise
francaise certifiée B Corp, un label américain qui
récompense les modeles ayant un impact positif
en termes environnementaux et sociaux. Pas mal
pour une société revenue de nulle part! ¢

Sans chef,

le service de
I'offre produits
a eu le choix
entre recruter,
Promouvoir
I'un de ses
membres oul...
s'en passer.
Loption trois
I'a emporté

40

MILLIONS D’EUROS
de chiffre d’affaires
en 2014.

1 MILLION

de visiteurs par mois.

200000

clients.

L4

salariés.

Source: Camif.
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