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EXPOSE de Gilbert CASTRO

Mon expérience se situe dans l'univers des sadtimbanques, ou les décisions doivent étre
extrémement subjectives, qu'il sagisse d'éditer telle oeuvre, tel artiste ou d'orienter de nouveaux
développements. Jy ai créé des petites entreprises de production musicae dans un secteur
dominé par cing multinationales. Je vais exposer comment j'ai créé ces affaires, les écueils que
j'al dd surmonter et les satisfactions que j'en ai retirées. Et j'en tirerai quelques lecons plus
généraes.

Apres avoir passé une dizaine d'années dans larecherche et les études économiques, j'ai eu envie
d'entreprendre. A larecherche d'un emploi dans le secteur privé, je me suis retrouvé secrétaire
général d'une société de pieces détachées automobiles. Je songeais sérieusement a me lancer
dans I'entreprise individuelle, et j'envisageais de monter avec des amis une maison d'édition
delivres. Nousy avons travaillé sérieusement. Du reste deux de ces amis sont maintenant auteur
et éditeur dans de grandes maisons. Quant a moi, un beau jour, j'ai été appelé par un ami qui m'a
proposé de me lancer dans la production phonographique.

C'éait une espece daventurier qui avait derriére lui plusieursfaillites mais avat un talent
incontestable. Un ami commun lui avait vanté mes mérites de gestionnaire, et le voila qui me
propose d'entrer dans une affaire en train de couler, persuadé que je pourrais redresser la
situation, alors qu'il n'y avait aucun espoir. Tresvite je |'al dissuadé ; en revanche, nous avons
décidé de monter une nouvelle maison d'édition! de disgues.

Le début de I'aventure

On a commencé trés petit, une SARL avec 20 000 F de capital, alors qu'il en fallait 10 fois plus
pour produire un album dans des conditions décentes! |l fallait trouver des astuces. Grace a des
systemes de licence, on a acquis des droits d'exploitation pour une durée de trois ans et sur un
territoire limité, concernant des produits dont nous n'étions pas propriétaires, et on a obtenu
assez vite quelques succes. Donc, avec son tdent, mon associé a su trouver des produits
intéressants, et nous avons réussi ales faire marcher. Assez vite nous avons congtitué une
équipe, qui bien que tres petite, trois ou quatre personnes, a permis de nous faire remarquer
comme des découvreurs de talents : on savait capter des petites choses pas cheres, on en faisait
d'assez bons succes dans lesradios, et des réussites commerciales suivaient. Entre 1980 et 1982,
nous avons édité ainsi quelques "tubes’, qui ont été distribués par des maisons bien installées
(Disc'Az, al'époquefiliale dEurope 1, ou bien VVogue, maison francai se indépendante).

Lespremiersrevers

Apres trois ans, nous avons commence a commettre les erreurs classiques lorsque la croissance
est rapide. Nous avons recruté un peu trop, au point de nous retrouver a quatorze, pensant que
nous ne pouvions plus travailler comme des artisans. Nous avons signé des contrats avec des
distributeurs beaucoup plus puissants que nous, contrats qui ont été négociés aleur avantage :
au moment ou nous avons édité notre plus grand succes, j'ai di abandonner a mon distributeur
la part majeure de notre marge, de sorte que, en 1982, sur un chiffre d'affaires de 6 millions de
francs, nous avons enregistré un résultat négatif de 600 000 F. L'année suivante, n'ayant pas
connu de réel succes commercial, nous n'avons fait que 4 millions de chiffre d'affaires, ce qui a
entrainé une perte supplémentaire de 900 000 F. Soit 1,5 million de pertes cumulées pour
4 millions de chiffre daffairesalafin de 1983 !

1Dans!'industrie du disque, les principaux intervenants sont les suivants::

- au départ il y al'artiste (ou le compositeur, ou le groupe musical, €tc.) qui propose une cauvre ;

- le producteur enregistre I'oeuvre sur support magnétique, et fabrique un prototype (un "master") ;

- I'éditeur reproduit ce master sur des supports du commerce (disques en vinyle, disques compacts, cassettes,
etc.) ;

- le distributeur démarche les points de vente, qui sont au contact du consommateur final. Certaines entreprises
sont spécialisées dans une des phases de la chaine, d'autres sont polyval entes.

© Ecole de Paris du management - 94 bd du Montparnasse - 75014 Paris
tel : 0142 7940 80 - fax : 01 43 21 56 84 - email : ecopar@paris.ensmp.fr - http://www.ecole.org

2



Cette situation n'arien d'exceptionnel mais elle est délicate quand on est une petite entreprise
sans capitaux, et qu'on se trouve virtuellement en cessation de paiement. Nous aurions pu tout
arréter, comme nous le conselllaient notre expert comptable, notre conseiller fiscal, notre avocat,
et quelques autres, mais nous n'avions pas envie ! C'était désagréable de sarréter sur un échec et
nous avons decidé de tenter |e redressement de |'affaire.

La création de deux nouvelles sociétés

Celasest fait tresvite : j'avais un ami, aujourd'hui patron du groupe Novapress, qui m'adit :
"C'estidiot, il nefaut pasenrester [a!" Il ne manquait pas d'argent, et m'a proposé de mettre
900 000 F dans I'affaire. Comme souvent dans ce genre de situation, on sest arrangé avec les
fournisseurs, 'URSSAF, lefisc, les caisses deretraite, etc. On aréduit les effectifsde 14 a... 3
personnes. Certaines ont été licenciées pour raison économique, mais pas toutes, parce que nous
avons crée deux autres petites entreprises pour ne pas mettre tous nos oeufs dans le méme
panier : une entreprise d'édition musicale "papier” et, avec un autre associé qui avait apporté
500 000 F, une petite société de distribution au capital de 250 000 F. En effet, une des raisons
de nos difficultés venait de notre absence de maitrise de la distribution.

Des décisions mirement réfléchies

Il ne sagissait pas d'une fuite en avant mais au contraire du résultat de I'anayse de nos
précédents échecs : un chiffre d'affaires avec un nombre trop limité de produits gouté a la
dépendance vis-avis des distributeurs nous mettaient dans une sSituation vrament trop
dangereuse. Curieusement, nous I'avons évoqué, ce fut un "tube" qui afailli nous ruiner. A la
méme époque, nous avions sorti le premier titre d'un groupe africain chez un autre distributeur.
C'était une maison fort bien établie, qui vendait des millions de disques d'artistes trés connus et
avait une position privilégiée pour faire la promotion des disques qu'elle distribuait. Nous en
avons vendu 600 exemplaires ! Nous nous sommes alors dit qu'il fallait nous lancer dans la
distribution pour ne pas avoir a quémander a un partenaire de bien vouloir distribuer le produit
gu'on avait envie d'éditer.

Les grandes maisons ont du mal atravailler sur tout ce qui est marginal, a quelque niveau que ce
soit. Elles sont bien rodées pour faire en grand mais elles ne savent pas bien détecter un talent,
commencer alefaire connaitre. C'est ce qui permet a des petites entreprises comme les nétres de
prospérer. Donc nous avons décidé de nous lancer en tant que distributeurs.

A la recherche de nouveaux produits

Encore falait-il avoir un bon choix de produits a distribuer. Certains proposent des produits trés
beaux et intéressants sur le plan de la création, mais voués arester définitivement marginaux, et
leur cas est alors commercialement désespére ; en revanche d'autres produits permettent de faire
des scores avec un traitement adapté. Nous nous sommes alors mis a fédérer des affaires qui
allaient mal parce qu'elles avaient comme nous des problemes de distribution.

Nous avons démarré cette nouvelle activité avec une mini-structure composee de deux vendeurs
(qui faisaient aussi les colis!), deux administratifs, une secrétaire, un comptable et un directeur
commercial. Tres vite nous avons été confrontés a un probleme de taille critique. Les grandes
chaines de magasin, en particulier, ne veulent pas sencombrer de petits fournisseurs : on peut
étre accueilli dans un premier temps, puis Sentendre dire un peu plus tard : "Votre compte est
lourd a gérer, il nous prend trop de temps, trop de lignes informatiques dans nos fichiers, de
la place dans les stocks, et il ne nous rapporte pas un sou, alors on ne veut plus de vous !"

Nous avons donc fait la course au chiffre daffaires, et nous avons pu tenir en raison de
circonstances favorables : il y atoujours pour les petits qui veulent se développer des interstices
laissés libres al'occasion de restructurations de grands groupes ou de rachats d'entreprises ;

nous avons surtout pu définir notre personnalité et trouver une ligne de produits qui nous
permette davoir rapidement une position origindle dans le paysage de Ilindustrie
phonographique francaise. Ceci est tres lié a notre politique éditoride et a notre histoire
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musicale, et tout particuliérement au courant de la"world music”, qui a démarré chez nous,
dailleurstout afait par hasard.

La "world music"

Un jour, le producteur du premier album du groupe sénégalais Touré Kunda a rencontré par
hasard, dans un train, mon associé de |'époque. C'était au cours d'un s§jour en Afrique qu'il avait
été intéresse par ce groupe, et il avait pu trouver sur place I'argent nécessaire pour produire ce
disque, maisil n'avait ni editeur ni distributeur. Et il dit amon associé: "j'ai un tres bon produit
- dans ce métier-13, on atoujours un truc absolument génia ! - il faut |'écouter, parce que ¢a va

faire un malheur !"

On écoute donc son disgque, on I'aime beaucoup, et on I'édite. A cette époque, nous n'étions pas
encore distributeurs, et nous signions des accords avec deux maisons distinctes : on obtient un
résultat... nul ! Ce groupe n'intéressait personne, sauf nous. Nous persévérons en éditant un
deuxieme disgue, qui obtient un meilleur score, puis un troisieme, qui fait encore un peu mieux,
mais tout cela de fagon bricolée, tres artisanale. L es grandes maisons de distribution jugeaient
gue cela ne marcherait jamais, soit parce quelles n'y croyaient pas, soit qu'elles avaient un
préuge raciste avoué : "Nous ne ferons pas cela, parce que nous ne voulons pas attirer chez
nos revendeurs une clientéle noire avec des produits africains’. Lamaison Vogue, par exemple,
un an avant le premier disque d'or de Touré Kunda, nous refusait toujours ce groupe.

A la recherche de voies détournées...

Il nous afallu faire nos premiéres expériences de contournement pour sortir de cette impasse.
Cet exercice sest du reste avéré fort utile dans toutes nos activités ultérieures. Pour ce groupe, le
facteur déterminant a été |'aisance sur scéne de Touré Kunda. |1 excellait aanimer et faire danser
son public, qu'il soit compose, dans ses débuts, de quel ques dizaines de copains dans un local
tres exigu du 13eme arrondissement parisien, ou trois ans plus tard, d'une foule de 10 000
personnes dans des chapiteaux prestigieux. Nous n‘avons certes pas pris | e risque d'organiser
Ses concerts, car ce n'était pas notre métier (du reste, il est interdit d'étre alafois producteur de
disque et de spectacles, c'est-a-dire représentant et employeur d'un méme artiste), mais on sest
largement appuyé sur ses concerts, et pour étre sirs quils aient bien lieu, nous les avons
SPONSOri Ses.

Un autre facteur déterminant a été |'attitude positive de la presse écrite, ou il y a plus de place
pour parler de quelque chose de nouveau que dans les grands médias de masse soumis ala
pression de l'audimat et qui Sen tiennent a des choses connues et éprouvees pour ne perdre
aucun point dans les sondages.

C'est ains que petit a petit, nous avons réussi afaire marcher cette affaire, alafaire marcher tres
fort méme, puisgue ce groupe a vendu énormément de disques. Nous avons cheminé avec lui
pendant cing ans avant qu'il ne séloigne de nous quand son succes commercia sest confirme :
les grosses compagnies peuvent offrir bien sir plus d'argent, mais surtout |a perspective d'une
distribution mondiale, que notre petite boutique ne pouvait évidemment pas lui garantir.

... pour le lancement d'un courant mondial

Notre dével oppement était donc trés lié au succes de ce courant musical, qui évidemment existait
bien avant nous, et que d'autres maisons de disques avait déja exploité, mais selon des maniéres
différentes : les uns faisaient de la musique assez populaire de danse africaine, destinée aux
Africains, et les autres de I'ethnomusicologie, en congtituant de trés belles collections, par
captation de musiques traditionnelles du monde entier, des Pygmeées aux Tibétains en passant
par toutes sortes de percussions. En fait, avec le groupe Touré Kunda, puis toute une série
d'artistes venus vers nous a partir de ce premier succes, presque tous les artistes sénégalais, des
Maliens, des Congolais, des Zairois, des Guinéens, nous avons développé un courant musical

devenu mondial.
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Comme les Anglo-Saxons dominent les marchés de lamusique, ils ont essayé de capter une
partie de cette musique. Méme s les principaux artistes a la base de ce courant venaient
d'Afrique francophone ce courant a été baptisé "world music" pour le distinguer des autres
genres. Mais c'est une notion assez vague parce que, par exemple, on trouve |'accordéon musette
danslerayon "world music" d'un magasin londonien : chacun a son propre exotisme.

Une exploration avisee

Nous avons connu quel ques échecs, mais nous avons aussi découvert de véritables talents et des
filons musicaux d'une tres grande richesse. Notre aventure, commenceée par un fait du hasard,
était devenue une véritable passion. Nous avons poursuivi notre exploration musicale en Afrique
du Sud, ou nous avons rencontré Johnny Clegg dont nous avons sorti le premier disque hors de
I'Afrique du Sud. En 1990, nous avons découvert au Cap Vert une artiste que notre société afait
connaltre, et avec qui nous avons travaillé 4 ans, Césaria Evoria, dont le succes a ététel qu'elle
tourne actuellement dans le monde entier, et que ses disques se vendent au Japon, aux Etats-
Unis, au Canada... Certains artistes sont toujours chez nous, d'autres sont passes dans les
grandes maisons qui ont pignon sur rue dans 40 pays.

Il aurait été vain pour une petite entreprise comme la notre d'essayer de se battre sur le terrain
des grands, par exemple de chercher a débaucher une Vanessa Paradis : cela aurait colté une
fortune et nous n'aurions pas eu les outils adaptés pour une distribution a cette échelle. Jai
toujours preféré chercher les artistes [a ou personne n'osait aller, soit par méconnai ssance, soit
par mangue d'assurance. Du reste, c'est toujours de cette fagon qu'on été lancées les maisons de
disgues, y comprisles plus grandes : par une paire d'amateurs de jazz, de fondus de musique
baroque ou des rockers impénitents ! Quand ils arrivent a combiner le "feeling" et le tiroir-
caisse, le choix des artistes et |e dével oppement d'une entreprise profitable, alors ¢a peut devenir
un empire.

Au cours de notre exploration, nous avons recherché, et découvert petit a petit, des nichesou il
était possible de nousinstaller al'abri de la concurrence, au moins pour un temps. C'est devenu
le fil directeur de mon développement et nous avons ainsi, pas a pas, constitué un catalogue
assez considerable.

Tenir dansla durée

Mais si on ne connait que des succes ponctuels, généralement suivis de périodes de vaches
maigres, il est difficile de faire lajointure entre les périodes fastes. || ne suffit pas d'avoir un
catalogue fourni, encore faut-il qu'il présente des produits qui marchent dans ladurée. Ce "fonds
de catalogue” est en fait la clé de la pérennité.

Voici un exemple. Nous avions acquis une réputation de grande ouverture, ce qui nous avalu
d'étre contactés pour distribuer en France un catalogue américain de jazz, tres alamode dans les
années 80. Nous avons assure cette distribution pendant deux ans, jusgu'a ce que le producteur
soit lui-méme racheté par une multinationale qui a ensuite prisle relais de cette distribution. On
Sest aing fait connaitre dans le secteur du jazz.

Et voilaqu'unjour, fin 89, quelqu'un est venu me proposer une idée toute smple que j'ai trouvée
trésintéressante : rééditer I'intégrale des grands du jazz, mais uniquement des oeuvres datant de
plus de 50 ans, et qui de cefait éaient tombées dans le domaine public. La seule obligation était
de payer les droits d'auteurs, dont la durée de protection est supérieure a celle du droit de
reproduction phonographique. Pour réaliser ce projet, il fallait donc faire des repiquages sur des
masters de I'époque (des 78 tours), ou sur d'autres supports qu'il fallait retrouver. Jai bien eu, au
début, quelques inquiétudes sur le caractere licite ou non d'une telle opération, mais apres une
étude tres sérieuse de la question, j'ai eu la confirmation irréfutable que c'éait parfaitement légal.

Il fallait toutefois avoir le talent et les réseaux pour réussir cette opération. Celui qui m'avait

proposé cette idée éait lui-méme une véritable encyclopédie musicale, il possédait plus de
100 000 disques de toutes les époques, et il avait acces au réseau des collectionneurs, réseau
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indispensable pour un tel projet, car les maisons de disgues elles-mémes n'ont généralement pas
d'archives. Du reste, personne n'a d'archives compléetes, et de surcroit les grandes entreprises ne
voulaient surtout pas reproduire les disques qui avaient appartenu a une autre grande maison
concurrente. Celanous laissait e champ libre pour faire une collection de toute beauté, que nous
avons appelé "Chronological Jazz Classics'. Tous les mois nous éditons 5 CD dans cette
collection. Nous en sommes au huméro 350, et ce qui m'étonne le plus, sachant combien les
collectionneurs sont pinailleurs, c'est que nous n‘avons recu aucun courrier d'insatisfaction, sauf
une lettre nous indiquant que dans la collection Louis Armstrong 37/38 il manque... untitre!

Voila une collection maintenant complétement installée, qui se vend dans le monde entier - certes
pas en grande quantité parce qu'elle concerne un public de collectionneurs, de spécialistes, de
passionnés - et qui ne connait aucune concurrence, parce qu'on apris une telle avance que
personne ne peut refaire laméme. En effet, et c'est une curiosité juridique intéressante, personne
ne peut reproduire (par smple copie) cette collection car lestravaux de retraitement du son que
nous avons faits pour rajeunir ces enregistrements anciens sont notre propriété et sont donc
protégeés.

Les critiques sont élogieuses partout, et surtout aux Etats-Unis, devenus notre plus grand
marché. Le New Y ork Times ajuste noté, dans un article tres emphatique sur cette collection,
gu'il était quand méme curieux que ce soient des Francgais qui aient fait cela a partir d'une
musique a 95 % américaine.

Voiladonc un exemple de ce qui permet de faire du chiffre d'affaires méme si on n'a pas de
tubes, et gréce a quoi on peut tenir le temps nécessaire pour développer un nouveau courant,
promouvoir un nouvel artiste, etc.

La nécessaire innovation

Je me suis fixé une regle de gestion : ne jamais m'endormir sur mes lauriers. Dans e créneau ou
je me situe, nous sommes condamnés ainnover constamment, et donc a prendre des risques en
permanence. Tres souvent, dans ces métiers-1a, les gens ont tendance a faire du "quitte ou
double”, des coups de poker, et il y aun cycle assez connu, dans le cinémanotamment : aprés un
coup réuss a peu defrais avec de la chance ou du talent, ou les deux, on dépense plus quel'on a
gagneé dans un projet qui devient démesuré, hollywoodien, et qui échoue... et c'est une cause de
mortalité fréquente. A l'inverse, lorsque je m'engage dans un courant musical nouveau, ou quand
j'a envie de produire un artiste qui me semble intéressant, je sais d'avance qu'il y auraun long
chemin a parcourir, et pour ne pas me faire trop de soucis, pour éviter lesinsomnies, je ne
consomme que du "gras’ qui n‘arien de vital. C'est pourquoi nous avangons avec une certaine
désinvolture, un certain détachement, en nous donnant du temps pour augmenter nos chances de
réussite.

Du studio d'enregistrement au magasin de détail

Dans les circuits bancaires et les milieux réputés sérieux, nous n'étions pas a priori pris au
serieux. Les banquiers n'aiment pas les saltimbanques et il leur faut vraiment pouvoir montrer
patte blanche. Or, verslafin des années 1980, nous y sommes parvenus grace a un ensemble
d'activités assez stable pour inspirer confiance, et j'al éprouve le besoin de m'agiter a nouveau.

En 1989, on m'a propose de reprendre un magasin de détail specialise dans des musiques
proches des notres, tenu par des amis en difficulté. Ce n'était pas vraiment une bonne affaire,
mais je n'avais pas de magasin de détail, alors en avant ! Et nous avons redresse ce magasin qui
existe toujours.

Peu apres j'ai été contacté par le syndicat professionnel pour assurer une mission d'expertise
dans I'industrie du disgue congolaise, qui alait ala débandade. En fait |es autorités congolaises
avaent envie, sans le dire, de privatiser ce secteur, et avaient fait appel a des personnes
susceptibles d'y investir. Lorsgue j'al remis un rapport avec mes recommandations au ministére
detutelle, on m'adit : "pourguoi ne pas le faire vous-méme ?". Jai donné mon accord dans un
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moment d'inattention, et je me suis retrouvé avec, sur les bras, une entreprise qui existe d'ailleurs
toujours, mais qui vit dans des conditions difficiles, compte tenu de la situation économique et
politique qui regne la-bas.

Un an plustard, on est venu me proposer de reprendre une entreprise de duplication de cassettes
dans la banlieue parisienne, qui avait été déeja reprise apres une faillite par un spécialiste en
reproduction de jeux vidéo - ce qui n‘arien avoir - et qui avait trés vite déréglé les machines.
Cette usine avait un potentiel de 3 ou 4 millions de cassettes par an, il n‘avait qu'un marcheé de
cassettes de jeux, et il n'en produisait que 17 000 par mois. || ajeté I'éponge, Iui et safamille;
nous avons repris l'usine avec des amis.

En 93, nous avons ouvert un deuxieme magasin de disques, ce qui nous a permis de dire que
nous avions dés lors une (micro) chaine de magasins...

En 94, les studios Davout ont fait faillite. Ce sont sans doute les plus beaux de Paris, les plus
anciens, crées en 1965, avec une surface de 300 m2 et une acoustique superbe, ou tous les
grands de lamusique aiment aler enregistrer. On m'a proposé cette affaire, jel'ai reprise. C'est le
joyau de lI'ensemble!

Javoue que cette diversification sest faite de fagon un peu désordonnée maisje lui trouve une
singularité assez drole : tout en étant de taille microscopique, on se retrouve étre la seule maison
en France a disposer de toute la chaine, du studio d'enregistrement au magasin de détail. Ce
groupe fait a peu pres 80 millions de chiffres par an et toutes les activités sont équilibrées, sauf
celle du Congo que je continue a subventionner pour des raisons affectives, notre histoire étant
trés liée au succes de lamusique africaine.

Un métier fascinant, une entreprise ordinaire

C'est une expérience assez amusante que de partir de zéro, avec trois sous, et darriver a monter
guelgue chose qui tienne laroute, et cela apporte une certaine satisfaction esthétique. Je peux
gjouter une remarque d'intérét plus géenéral : méme dans un métier a risgue tres fascinant pour
ceux qui Sy engagent - ils pensent qu'ils vont y toucher le jackpot et en général ilsy perdent leur
chemise - on retrouve des lois valables dans n'importe quel autre secteur. Ca se reconnait du
reste au comportement des banquiers anotre égard : les premiers temps, on ne leur inspirait pas
confiance mais si vous pouvez présenter sur dix années consécutives des bilans avec de bons
ratios, des bénéfices, vous étes considéré comme n'importe quelle entreprise, on vous fait crédit ;
je suis méme trés démarché par les banques parce que nous avons la meilleure cotation possible,
anotre échelle, alaBanque de France.

Finalement, si I'on fait abstraction des différences relatives au choix des produits (qui se font
beaucoup plus "au flair") et aux gens que I'on fréquente (on rencontre plus de marginaux que
danslameétallurgie) celafonctionne comme partout ailleurs. Comme toutes les PME, nous
sommes souvent confrontés a des problemes de trésorerie. Les problemes juridiques sont trés
prégnants, du fait des multiples formes de redevances de droits d'auteurs, contractuelles ou
négociees, et destextes de loi qui permettent des interprétations, donc des contestations, donc
des proces... Enfin nous subissons les tracasseries administratives qui nous coltent beaucoup
d'énergie et de temps : cing controles en 1994, c'est trés lourd a supporter pour une petite
entreprise sans service juridique. Nous avons eu un contréle fiscal dans une des sociétés, suivi
d'un controle de TV A, déclenché parce que nous faisions un gros chiffre al'exportation. La
brigade tres spéciale qui afait ce contrdle disposait de pouvoirstout afait exorbitants, et ellen'a
rien trouve d'anormal. Mais, dans son rapport, un point ainquiété d'autres services, qui ont
débarqué dans la foul e pour un autre controle fiscal. Pour finir, nous avons eu droit a une visite
inopinée de I'Inspection du Travail, parce que le fait d'avoir embauché deux jeunes filles en
contrat-qualification, ce que le gouvernement recommandait fortement, nous avat rendus
suspects: il y avait derriere cela un petit avantage, d'ailleurs peu intéressant.

Nous nous en sommes bien tirés parce que la maison est relativement bien tenue et que notre
capital intellectuel est d'un bon niveau, ce qui est fort utile quand les contréles tournent au débat
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théorique. On peut cependant se demander comment font ceux qui n'ont pas ce privilege, et cela
peut expliquer pourquoi certaines PME coulent ou n'embauchent plus ou se livrent & un
poujadisme exacerbé.

Des questions pour conclure

Je me demande parfois si j'aurais pu aler plusloin, transformer nos succes d'estime en grands
succes commerciaux, avoir une croissance plus forte. Est-ce |ié & des défaillances personnelles,

Ou est-ce un phenomene plus large en France dans la musique ? Je me suis souvent demandé
pourquoi il n'y avait pas de multinationale francaise dans la musique alors quil y en a de
performantes dans |e luxe, lacommunication, le téléphone, I'automobile, et qui se placent dansle
peloton de téte des entreprises mondiales. La domination culturelle anglo-saxonne est une
explication un peu courte. 1| m'est arrivé de penser que nous pourrions devenir une grande
compagnie francaise dans lamusique. Je n'ai pas réussi et je ne suis pas sir de I'avoir vraiment
cherché, parce qu'il faudrait pour cela sadosser a de grands groupes industriels ou financiers.
Peut-étre n'ai-je pas assez travaillé les questions du management abordées al'Ecole de Paris ?

DEBAT
L e découvreur et la multinationale

Un intervenant : Peut-on imaginer qu'une entreprise francaise partant de niches puisse
espérer plus, compte tenu de |'énorme concentration de I'industrie des médias ?

Gilbert Castro : Les plus gros indépendants et les plus petits majors se font certes racheter par
les grands groupes mais je pense qu'on pourrait créer une grande entreprise a partir de la France
car nous avons des atouts que d'autres n‘'ont pas en matiere de mélanges de musiques.

Jy a vraiment cru il y a quelques années quand le ministére de laculture y portait de l'intérét.
Maisle diadogue avec lesingtitutions est fatigant, les interlocuteurs n'y comprennent rien : ilsne
raisonnent qu'en termes de rentabilité financiere et veulent une croissance et une profitabilité a
deux chiffres, ce qui n'est pas possible sur ce créneau. La possibilité existe, non pas de monter
une usine agaz, mais plutét une grosse PME basée en France, avec une stratégie astucieuse
parce qu'il y ades réservoirs considérables de musiques inconnues a dével opper, et qui peuvent
faireletour du monde. Mais cela demanderait beaucoup de travail et des oreilles attentives. C'est
parce qu'on a été attentifs qu'on a ouvert la voie a un renouveau de lamusique et lancé un
courant qui influence maintenant le monde entier.

Int.: De quoi faut-il disposer pour n'étre plus seulement innovateur, maistirer profit de
I'innovation, s c'est 1a votre but ?

G. C.: Jenesuispas sir davoir envie datteindre ce but. I me manque ce qui séduit les artistes
arrivés aun certain stade : I'argent et surtout la possibilité, réelle ou illusoire, davoir acces au
marché mondial. Il est tres difficile de se battre avec les multinationales sur ceterrain la
Certains artistes connai ssent pourtant d'ameres désillusions : pour un ou deux qui réussi ssent,
dix sont conduits al'échec. Ils sont attirés par des ponts d'or ou des promesses alléchantes, puis
les choses deviennent rapidement anonymes : un artiste devient un numéro de contrat, un disque
dont les résultats financiers sont observés alaloupe, et sils ne sont pas bons, I'artiste est
immédiatement "libéré". Certains demandent arevenir chez nous, d'autres n‘osent pas parce
gu'ils se sentent humiliés par cette démarche ; je les reprends ou non, en fonction de l'intérét que
celareprésente sur le plan musical.

Int.: Undesgrands a-t-il essayé de vousracheter ?
G. C.: Ja eu une proposition significative d'un prétendant a devenir la premiere "magjor"

francaise, laFnac. Elle voulait créer une maison de production, une maison de distribution, etc.,
et pour aler vite elle avait envisagé de racheter de petits indépendants. Nous n'avions pas du tout
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laméme vision des choses, et elle voulait prendre tout de suite 51 %. Jai pensé qu'il valait mieux
enrester [aet j'ai bienfait car le projet sest effondré d'une fagon assez lamentable. ..

Int. : Devez-vous rendre des comptes ?

G. C.: Jenesuispas actionnaire a 100 %, mais c'est tout comme ! Ceux de mes associés qui
pourrait avoir leur mot adire me laissent carte blanche dans la mesure ou tout se passe bien: je
n'ai donc de comptes arendre a personne, et c'est une situation assez avantageuse. Quant a mon
conseil dadministration, il siégetard le soir, entre 1 heure et 2 heures du matin, dans un café tout
présdelaBastille!

Int. : Jai longtempstravaillé dans |e secteur du disque, et vous m'avez fait revivre bien des
souvenirs. Vous semblez marier avec bonheur le "feeling” et la gestion financiere, et cela sans
perdre votre passion de la découverte.

De plusj'ai éorouvé une grande satisfaction quand vous avez parlé de votre collection de
jazz, car j'ai en mémoire un éditorial paru en 1972 dans un journal américain spécialise dans
I'édition musicale, et qui disait que les Européens ne savaient pastirer parti de la richesse et
delavariété deleur patrimoine musical. On pouvait y lire : "Faudra-t-il que les Américains
montrent al'Europe ce quiil faut faire en mixant les différentes tendances de leur propre
répertoire ?'. Vous répondez a cela de belle maniére.

Enfin, je vois une opposition radicale entre votre maniere de choisir les cavres ou les
artistes et celles des multinationales. Par exemple, dans la grande maison a laquelle
|'appartenais, douze personnes de différents pays (pour "représenter” les enracinements
nationaux) se réunissaient chaque semaine pendant deux heures et demie pour écouter des
extraits de 150 bandes et décider des morceaux a lancer. Ils n‘avaient évidemment pas le temps
d'aller se promener au Cap Vert et comme, en plus, ils devaient trouver un consensus dans
I'instant, cela écrasait |'originalité et la nouveauté.

Musiques de nulle part et musiques authentiques

Int. : Cela conduit facilement a des musiques stér éotypeées, des musiques de partout et de nulle
part. Je vois des dénominateurs communs entre ce que Vous étes, les gens avec qui vous
travaillez, et les raisons de votre succes : ellestiennent a I'importance de I'enracinement. Vous
étes avec votre histoire, votre autonomie, vos goUts, dans une certaine unicite, et cherchez a
faire connaitre des productions musicales bien enracinées, comme les histoires du port de
Marseille vues par Marcel Pagnol qui ont fait le tour du monde.

G. C. : Jesuisdaccord, acondition de ne pas se limiter a un enracinement de type folklorique,
mais d'éendre cette notion a des musiques vraies, créées par des gens véritablement inventifs. Je
pense par exemple a d'excellents musi ciens classiques, tous enseignants, professeurs au
conservatoire, qui se réunissent dans un sextuor de contrebasses, invraisemblable formation dont
VOUS ne pouvez pasimaginer ce quils sortent... Du reste, ils ont écrit un manuel sur lejeu dela
contrebasse qui vafaire référence. 1l n'est pas nécessaire d'aller au bout du monde pour trouver
cesgens-la: ilssont tous a Paris. C'est quand je repére une démarche comme celle-laquejem'y
intéresse et que je m'investis pour lafaire connaitre.

Int. : Comment cela Sest-il passe pour cette fille du Cap Vert devenue une vedette ?

G. C. : Ellenadtrictement rien changé alamaniere dont elle chantait dans un bar. Elle est
arrivée comme ¢a, en démarrant dans un petit cercle dinitiés, puis par cercles concentriques qui
se sont éargis, pour finalement devenir une "cause”, jusqu'a déclencher des cas de fanatisme. Le
responsable de la promotion qui était le plus ancien dans la société, nous a quittés pour
continuer atravailler avec elle, une sorte de passion !

Il'y ades étapes ou on sent que quelque chose se passe : des frémissements dans un concert,
peu importe le nombre d'auditeurs, desréactions dansla salle, je suistrés sensible acela, ca
passe, on ne se trompe pas, ¢a va se développer, cava saccroitre, cavasamplifier, c'est sir !
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Int. : Lamusique est aussi un objet de connivence tribale. Quand on habite une banlieue pas
terrible, qu'on n'est pas vraiment blanc, ni sorti d'une grande école, n'est-il pas réconfortant
d'écouter de la musique zoulou, parce qu'on se sent un peu zoulou ?

Quelgu'un disait : "un snob, c'est quelqu'un qui admire en groupe ce qui I'ennuie quand il est
tout seul”, mais si on fait semblant d'aimer, et a force d'écouter, on finit par aimer. Notre
société a une soif extraordinaire d'amour et de vie collective.

Int.: Il yab ans, avez-vous penseé au rap ?

G. C.: Musicalement, celane m'intéressait pas. Quand mes enfants en écoutaient alatélévision,
came donnait envie de zapper ! Mais|j'avais une réticence plus profonde par rapport aux textes,
qui colportaient beaucoup de racisme a rebours, de violence sous couvert de bonnesintentions,
et sombraient trop souvent dans une espéce de démagogie. Quand on entend qu'il ne faut pas
toucher alacocaine, et qu'on sait que ceux qui disent cela sont plus ou moins dealers, je

préfere laisser tomber !

La passion et la gestion

Int. : Vous avez dit que, pour éviter lesinsomnies, vous n‘engagez dans les projets aventureux
gue des ressour ces dont vous pouvez vous permettre de risquer la perte. Je pense qu'une
condition indispensable du succes durable, c'est de faire en sorte que rien ne puisse perturber
le sommeil.

Je souhaiterais par ailleurs connaitre le prix de fabrication d'un compact-disc qui se vend
150 F dans le commerce.

G. C. : Quand vous achetez un CD ou un disgue vinyle, vous achetez en fait un bout de matiére
plastique, dont le prix de fabrication est dérisoire. Le colt margina d'un disque fabriqué et
emballé est de 6 F. Celafait une grande différence avec le prix de vente, qui sexplique par les
droits d'auteurs et autres royalties. Chacun prend sa part, le compositeur, I'auteur, I'interpréte, le
producteur. Il ne faut pas oublier les marges commerciales prises par lesintermédiaires, |'éditeur
et le magasin de détail. Enfin, il y alaTVA percue par I'Etat.

Int. : Quand I'entreprise grandit, ne faut-il pas partager des décisions, ce qui conduit a des
choix moins originaux ?

G. C.: Ja unparti pris: j'ai décidé de ne pas déléguer. La conséguence est que parfois je passe
acoté de vogues qui seraient tres profitables. Par exemplej'ai refoulé la”dance music” et
notamment la "techno” parce que cette musique me tape sur les nerfs. Je laisse maintenant
toutefois le champ libre al'un de mes collaborateurs, sachant qu'il y a peut-étre des trouvailles
dans des musiques qui he m'intéressent pas ; je le laisse faire a partir du moment ou il prend des
décisions positives. Evidemment s je me trompe trop souvent, il faudra bien que je révise ma
position !

Int. : S vous pouvez vous réserver la décision finale, vous ne pouvez pas détecter a vous seul
toutes |es tendances intéressantes. Avez vous des informateur ?

G. C.: Biensir ! Par exemple cette dame, qui gére un de nos magasins, et qui écoute
attentivement tout ce que disent les clients : dans ce magasin spécialisé dans des musiques de
partout, elle fait écouter les disques et observe les réactions des gens. C'est du marketing
pragmatique. Mais lameilleure méthode, c'est quand méme de voyager, d'dler soi-méme
découvrir ce qui peut marcher.

Un journaliste dActuel m'avait rapporté d'Afrique du Sud, il y a8 ans, des disgues de Johnny
Clegg dont le talent était immense, mais qui N'avait intéresse personne en dehors de I'Afrique
du Sud, ce qui maincité aaler voir sur place ce qu'il en était. Depuis cette €époque, je représente
la plus grosse maison de disques de |&-bas.

Lors de mavisite on a cherché désespérément a me vendre soit des choses qui marchaient
bien sur place mais qui ne m'intéressaient pas, soit de lamusique de variété sirupeuse, chantée
par de tres belles blondes au look californien, et supposée plaire aux blancs. Jai beaucoup
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surprisquand j'ai choisi de produire a Paris des Zoulous dont les premiers succes remontai ent
aux annees 60, et dont lamoyenne d'age était a peu pres la cinquantaine, ce qui est considéré la
bas comme un &getresavancé! On m'avait pris pour un fou, or ce fut le plus gros succes que
nous ayons eu sur le répertoire de cette maison, et ce groupe afait le tour du monde.

Int. : Vosrelations avec les artistes se limitent-elles au temps de leur sélection ?

G. C.: Jerévedun bureau dansuneile ou je ne serais pas accessible ! Non, lelien avec

les artistes est assez prenant dans cette activité artisanale puisqu'il n'y apas dintermédiaires
comme dans les grandes maisons. Les artistes sont en prise directe avec mai, et tiennent a
lerester. Celacrée des liensforts, agréables et sympathiques, parce qu'on rencontre des gens de
talent, mais qui deviennent parfois encombrants et il faut en subir la pesanteur, dans I'emploi

du temps et le reste.

Int. : Intervenez-vous directement dans |'éaboration des produits ?

G. C.: Ja évolué. Au début je gardais une certaine distance, me contentant de donner des
orientations d'ordre géneral. S par exemple, pour un disque, il fallait faire un choix de 12
chansons parmi 15 ou 20, je donnais mon avis, on peaufinait les choiX au studio, puisje passais
de temps en temps pour assister a un enregistrement ou écouter une séance de mixage. Depuis
quej'ai repris ces studios, qui sont un endroit trés agréable, je mlinvestis davantage et je passe
souvent beaucoup de temps avec certains artistes qui aiment travailler avec moi. Je ne suis pas
musicien, je ne sais ni €crire, ni arranger, maisj'ai aforce un certain nombre didées sur
laquestion, et dans certains cas les artistes aiment bien avoir mon avis, e méme mon intervention
sur I'orientation & donner aleur activité créatrice.

Int. : Vous semblez avoir été servi par la chance. Comment fait-on pour la conserver ?

G. C.: Jepense que le hasard a beaucoup joue. Je n'avais jamais pensé alamusique quand je
songeais a ce que je ferais de mavie : ayant fait I'Ecole des mines de Paris, ce que peu de gens
savent d'ailleurs autour de moi, j'ai rencontré par hasard certains artistes tres intéressants, avec
qui nous avonsfait un bout de ‘chemin pendant quelques années. Maisil y aun moment ou,
malgré les apparences, les choses se systématisent. Quand on commence aréfléchir sur les
orientations, a se concerter sur les décisions, ainvestir pour sengager dans I'action, ce n'est plus
tout afait du hasard.

Int.: A quoi ressemble votre agenda ?

G. C.: Cest une catastrophe ! On me conseille souvent de suivre un séminaire sur lagestion du
temps... Jassure atemps partiel lafonction de directeur commercial, mais je ne consacre qu'une
demi-journée par semaine a m'occuper de ladistribution. En revanche je passe trois jours
enfermeé au studio, en faisant couper |e tél éphone parce que cam'amuse ; il m'arrive de me
coucher tard le soir, ce qui fait que je ne suis pastresfrais e matin aux heures normales de
bureau. V ous voyez que mon emploi du temps est des plus chaotiques. Jai encore des défauts
de débutant et je crois que c'est incurable.
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