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iNtroduction

_ere du tout-margue

Aujourd’hui, tout est marque. Loin de se limiter aux produits de
grande consommation, leur berceau historique, puis aux entre-
prises, au monde industriel et au B fo B, les marques ou plutot la
marque étend son modele de pensée et d’action a toutes les spheres
de la vie économique, mais aussi publique ou méme privée. Les
pays, les régions, les villes sont des marques ou en tout cas consi-
dérés comme telles. L'été 2012 fut celui des Jeux olympiques de
Londres, ceux pour lesquels Paris concourait aussi lors de I'appel
d’offres en 2005 : a cette époque, 'existence a la mairie de Londres
d'un poste haut placé, celui de « Director of Brand London », a été
découverte. Il n’en existe pas a Paris, ni a fortiori au gouvernement
ou au ministére de I'Economie et des Finances, alors que jamais on
n’a autant parlé de la « Marque France ». Si nos grandes écoles et
universités étaient déja synonymes de médailles du mérite répu-
blicain, elles sont désormais des marques pleines, engagées dans
une concurrence internationale avec d’autres marques de renom
(Oxford, Cambridge, Harvard, etc.), concourant sur le plan mondial
pour attirer les professeurs, les étudiants, les donations des entre-
prises, les chaires... Chacune exprime le « soft power » de son pays,
sa capacité soutenue de rayonnement et d’attraction.
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Une évolution structurelle

Cette extension n’est pas une mode : elle est le signe de notre temps
ou la marchandisation de tout fait loi, 'argent s'imposant comme
une mesure de la valeur individuelle (voir par exemple les salaires
des footballeurs). De plus, la mondialisation accroit le besoin de
visibilité et de clarté de toute proposition de valeur. Il faut donc
se penser comme marque deés lors que I'on est en concurrence. Une
ville comme Paris est de facto en concurrence avec Londres et
Francfort comme péle d’attraction des investissements, des tou-
ristes, des étudiants, des chercheurs, des congres et symposiums,
des expositions, des manifestations sportives de renom, entre
autres.

Ce mouvement vers le tout-marque n’est pas sans incidence sur
la notion de marque elle-méme, ses définitions, ses critéres. En
dehors des juristes, la marque n’est plus définie comme le nom et
le symbole qui authentifient et différencient un produit ou ser-
vice de ceux de la concurrence. Elle est un repére de valeurs qui
s'incarnent dans une expérience totale incluant, certes, non seu-
lement le produit, mais également tous les autres points de contact
réels ou virtuels : a ce titre, on peut dire que Courchevel aussi
est une marque, d’ou l'attraction qu’elle exerce sur les riches du
monde entier qui viennent y puiser une expérience de féte promise
sur une neige immaculée et dans des palaces exclusifs. Au méme
moment, les modeles économiques dits low cost découvrent eux
aussi la marque et sont en demande de séminaires et de conseils
pour en devenir une eux aussi. En effet, la marque est tout ce qui
fait oublier le prix en le valorisant : cela rend ce dernier normal
quand il est élevé (qui a jamais dit qu'une Porsche 911 était trop
chere ?), mais cela supprime aussi les risques percus, le sentiment
d’insécurité qui accompagne le bas prix. Ainsi, easyJet est devenue
la deuxieéme compagnie aérienne en Europe : ses clients se sentent
en sécurité ; c’est pour eux une compagnie aussi connue qu'une
autre, a cela pres que ses prix sont imbattables.

© Groupe Eyrolles
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Fin des marques et faim de marques

Paradoxalement, au moment ol tout devient marque, celles du ber-
ceau historique — le monde des biens de grande consommation —
vont plutdt mal : elles ont souvent perdu le leadership du marché,
ou du segment dont elles étaient le porte-parole. Dans des dizaines
de familles de produits, les marques de distributeurs (MDD) sont le
leader du rayon. Il faut cesser de penser que notoriété équivaut a
part de marché. Evian n'est pas I'eau la plus bue en France. Les sta-
tions-service Total sont toutes devenues discount dans notre pays,
pour éviter de disparaitre, car nombre d’automobilistes préferent
désormais les pompes des grandes surfaces alimentaires pour faire
le plein. C’est vrai aussi pour maintes marques de produits de
grande consommation. Celles qui restent, les marques résistantes,
ont des caractéristiques tres particuliéres, que nous analyserons au
fil de cet ouvrage.

En méme temps, d’autres marques naissent, petites certes, mais
chacune avec sa propre proposition de valeur, en phase avec les
tendances émergentes qui font du bien aux acheteurs : l'alter-
consommation ne bannit pas les logos, elle a ses marques, ses
héros. Les clients ne veulent pas plus de yaourts, mais se nourrir
de bien, en plus du bon. Ils sont donc sensibles a des propositions
de niche, riches de sens. Méme les distributeurs ont compris le
besoin de ces marques thématiques : ils produisent les leurs (déve-
loppement durable, commerce équitable, bio, naturel, exotique,
etc.), car la grande MDD (marque de distributeur) trés égalisatrice,
a ses limites. Elle est une marque de raison, et non de passion. Or
le réveil du désir suppose de dépasser la raison et de stimuler les
motivations altruistes, exploratrices, esthétiques, expérientielles,
etc.

Fait significatif, les distinctions classiques entre le commerce, la
culture et I'art tendent a s’estomper. Dans nos musées, des expo-
sitions sont consacrées aux marques pour montrer comment
le design les a transformées et a pénétré les foyers par ce biais.
Pensons a la carafe jaune Ricard, dessinée par Garouste et Bonetti,
ou aux boites des tomates pelées signées Monoprix. Aujourd’hui,

1a |
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les marques parlent de culture de marque, qu'elles déploient sur
Internet et les réseaux sociaux, ce qui leur donne une épaisseur
émotionnelle nouvelle. Les artistes eux-mémes prennent les pro-
duits de grande consommation comme modeles : le pop art en pre-
mier. Il y a artification des marques (Heinich, Shapiro, 2012).

Nous sommes donc a la croisée des chemins. Une chose semble
stre : les marques telles que nous les avions pensées, conceptuali-
sées et managées se sont révélées incapables d’enrayer I'inexorable
montée des MDD. Le mod¢le traditionnel de la marque a donc failli,
méme si les entreprises continuent a utiliser des concepts et outils
méthodologiques nés dans les années 1970 pendant I'age d’or de
ces marques-1a, car ils rassurent et qu'elles ne savent par quoi les
remplacer.

Diagnostic du présent, vision du futur

A travers ce livre destiné non seulement aux managers, mais aussi
a un public plus large, nous exprimons notre diagnostic du présent,
déja si multiforme, et notre vision du futur. La fréquentation des
plus grandes marques dans le monde, comme chercheur d’abord et
comme consultant actif ensuite, nous permet de le faire de I'inté-
rieur. Nous les voyons encore trop fonctionner avec des concepts
et cadres de pensée hérités d'une autre époque, et les méthodes
inadaptées qui en découlent.

La premiére partie tire un trait sur les marques telles que nous
les pensions et le marketing qui les a suscitées. En méme temps,
I'engouement — le culte, diront certains — que suscitent certaines
autres marques, dont certaines tres récentes, conduit a diagnosti-
quer I'¢mergence de nouvelles fonctions pour les marques, aidées
en cela par Internet, qui leur a permis de tisser leur toile au sens
propre du terme et de créer avec les personnes (que nous hésitons
a résumer sous le vocable réducteur de « consommateur ») des rela-
tions n'impliquant pas immédiatement la consommation, du moins
a court terme, mais nourrissant de l'attachement, de l'engage-
ment, le mot clé de notre nouveau monde. Toute personne amenée

Ii

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Introduction

a travailler dans le monde entier constate partout une vraie faim
de marques d'un type nouveau. Nous analyserons les causes de cet
engouement sans frontieres.

Dans la deuxiéme partie, nous nous penchons particulierement sur
les marques en France et en premier lieu sur la Marque France elle-
méme. Outre que ce sont ces marques qui nous consultent le plus
— de par leur proximité —, les défis que notre pays, donc ses entre-
prises, doit relever, commandent une attention toute particuliere.
Marque France oblige. Chaque jour I'actualité économique met sur
le devant de la scéne des marques piliers de notre économie et de
notre histoire méme : elles seraient désormais en danger. Nous en
analyserons le pourquoi et le comment.

La troisiecme et derniére partie est composée de propositions : les
outils de management de la marque ne sont pas neutres. Ceux
d’hier semblent ne plus donner toute satisfaction. Par quoi peut-
on les remplacer ? Nous détaillerons la le nouveau management
des marques pour construire leur futur. Des propositions ont déja
été faites par d’autres auteurs et analystes de la société, que nous
intégrons ici.

Celivre peut se lire chapitre par chapitre. Ils sont autonomes, comme
une suite de remarques. Chacun apporte un éclairage focalisé sur
I'une des manifestations singulieres des marques aujourd’hui. Il
s’agit en outre d’analyser certains cas, certaines marques exem-
plaires sous plusieurs angles.
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Chapitre 1

Urol et oo, la evilisation
des margues

Une chose est frappante partout dans le monde : 'omniprésence
des marques.

Un a un, les petits commerces locaux ferment, signe d’'une culture
locale qui disparait, au profit d'une culture plus globale, mondiale.
La manifestation la plus visible en est le commerce de détail : par-
tout dans les métropoles se multiplient les succursales ou les fran-
chises des mémes marques. Qu'est-ce qui ressemble plus a une zone
hors taxes d’'un aéroport qu'une autre zone hors taxes d'un autre
aéroport ? Certes, en disant cela, nous mesurons notre propre spé-
cificité : notre métier nous ameéne a faire plusieurs fois le tour du
monde chaque année. Pour la majorité des humains — nous parlons
de ceux vivant au-dessus du seuil de pauvreté —, cette homogénéi-
sation du paysage commercial dans le monde est visible, grace aux
images du monde qui leur parviennent via la télévision et Internet.
Cela se manifeste par exemple par la joie des jeunes de Chongqing,
une métropole du centre de la Chine, aux confins de deux fleuves,
qui pousse comme une New York de I'intérieur. Pour eux, la nature
des marques ou enseignes qui s’y installent est le signe d'un désen-
clavement : la civilisation des marques touche désormais leur ville.
IIs sont enfin comme tout le monde.
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Etre unique, comme tout le monde

Pour les Chinois, la notion de « tout le monde » doit étre prise
a la lettre, c’est-a-dire comme le monde entier. Aprés cinquante
années de séparation d’avec le reste du monde, les drames de la
Grande Révolution culturelle et prolétarienne, les événements de
la place Tian’anmen, les jeunes et les moins jeunes Chinois réin-
tegrent ce monde. Avant, les nouvelles de celui-ci leur parvenaient
via Hong Kong et la diaspora émigrée. A 'époque, point d’Internet
ni de réseaux sociaux en guise de lucarne et de bouffée d'oxy-
gene libre : la télévision était contrélée. Mais ce qui passait en
contrebande n’était pas tant des livres contre-révolutionnaires que
des cassettes puis des DVD de films interdits, car occidentaux ou
coréens. Ces films décrivaient la vie telle que le monde la vivait :
ils personnifiaient pour eux la vie révée. Or les héros de ces films,
de cette vie enjolivée par le halo de l'interdit qui pesait sur elle,
étaient aussi les marques. Les protagonistes de ces séries et films
roulaient non dans des voitures lambda, mais dans des « voitures-
marques », bénéficiaient du confort absolu dans leurs maisons
(télévision avec grand écran, réfrigérateur fabriquant des glagons,
etc.) et buvaient du Johnny Walker ou toute autre marque tres
active en placement de produits — c’est-a-dire payant pour que les
acteurs boivent du Johnny Walker Black plutét qu'un Chivas 12
et portent un polo Ralph Lauren au logo bien visible plutét qu'une
chemise Lacoste plus discrete et de qualité. Les jeunes de ces films
étaient tous habillés en jeans, portaient des Nike au symbole (le
« swoosh ») bien visible a I’écran, et buvaient du Coca-Cola dans
un restaurant de hamburgers bien connu. D’ou l'aura culturelle de
ces marques.

La marque vecteur culturel

En Occident et notamment en Europe, l'usage de I'adjectif « cultu-
rel » choquera pour parler des marques, mais la réalité est la :
elles sont le produit de notre culture, quelles portent en s’ex-
portant. C’est 'une des sources majeures de leur attraction et de

| 20
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Urbi et orbi, la civilisation des marques

I'engagement qu'elles suscitent avec leurs fans, prosélytes et acti-
vistes. C’est aussi la base de leur prix. Les porter, ce n’est pas faire
allégeance a I'Occident sur un plan politique ou reconnaitre la
victoire du capitalisme, mais, du moins encore aujourd’hui, c’est
plonger dans une culture devenue mondiale, celle du bonheur par
la consommation partagée, libre et a profusion de produits et de
marques a contenus identitaires.

L'Europe est sortie épuisée de la Seconde Guerre mondiale : ont
suivi cinquante années de redécouverte de la consommation, apres
les privations et les destructions. Mais, 'actualité le montre, I'Eu-
rope n'y croit plus. Elle met les biens publics en téte de ses priorités
(retraites, sécurité, santé pour tous, etc.) au détriment des biens
privés : un ressort de la consommation semble cassé. Partout ail-
leurs dans le monde, c’est I'inverse : les privations, hier encore
présentes, s’estompent désormais. On peut donc enfin consommer.
Quant aux FEtats-Unis, ce pays éternellement jeune — adolescent
diront certains comme Clotaire Rapaille (2008) —, ils continuent
de se projeter dans le futur, voire le construisent dans la Silicon
Valley, et fabriquent les symboles qui signent notre monde nou-
veau : Apple, Amazon, Google, Facebook, Yahoo!, eBay, etc.

D’ou vient cette suprématie des marques ? Quels sont ses ressorts ?
Le premier est la fin des idéologies, un phénomene déja analysé
depuis longtemps, que nous rappellerons ici rapidement. Toutes les
doctrines (les fameux « ismes ») qui prédisaient un paradis apres
un long purgatoire fait d’années d’efforts et de privations, sont
mortes. Plus personne n’y croit : elles ont fait faillite. Seules sub-
sistent des aberrations comme la Corée du Nord, qui meurt de faim,
coupée du monde de facon autiste. La chute du systéeme commu-
niste, son implosion littérale en Russie, s’explique par son incapa-
cité a offrir aux peuples le bonheur matériel auquel ils aspiraient
eux aussi, tout simplement, sans parler de la liberté et d’abord
celle de voter, choisir entre des alternatives réelles. Le gouver-
nement chinois, plus pragmatique, a fait le choix de séparer les
deux : « Enrichissez-vous », disait Deng Xiaoping en 1978... Mais
en méme temps, taisez-vous sur le plan politique ! Ceci a libéré
les forces entrepreneuriales immenses de ce peuple industrieux et
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La fin des marques comme nous les concevions

commercant, qui a vu dans I'argent la capacité de s'¢lever enfin
de sa condition de pauvre. Cette élévation non seulement passe
par des produits, services et biens durables qui agrémentent la vie
quotidienne, mais a aussi besoin de marqueurs notoires, pour soi-
méme et pour sa famille, pour ses voisins : ce sont les marques.
Nous parlons ici de toutes les marques, pas uniquement de celles
du luxe. Faire enfin comme tout le monde ! Etre citoyen du monde.
Pouvoir jouir des aspects tangibles des marques, I'acces a la qua-
lité pour tous, cette qualité qui a tant manqué sous ces régimes
communistes d’é¢conomie planifiée et de négation des besoins du
consommateur. Cependant ces marques ont aussi une valeur ajou-
tée intangible : elles viennent de I'extérieur (Japon, Corée, Etats-
Unis, Europe) et apportent le progrés venu d’ailleurs, celui que I'on
enviait tant en regardant les cassettes importées en contrebande.
Les marques symbolisent le désir du monde.

Mobilité et identités perdues

Les marques sont aussi liées a 'urbanisation du monde : désormais,
plus de 50 % de la population vit dans des villes et ce chiffre ne
peut que croitre. Les villes attirent, telles les lumieres qui fascinent
les lucioles. Ce sont les marques qui éclairent les villes de leurs
néons. De plus, si 'Européen, et le Francais en tout cas, aime se
ressourcer en province, dans sa campagne, rien de tel n’est plus
étranger a un jeune Coréen, Chinois ou Japonais, ou méme un
Brésilien de Sdo Paulo. Ne I'oublions pas, I'urbanisation se source
dans les campagnes ou la vie est encore dure : de fait, le gouver-
nement chinois fait tout pour contréler cette immigration vers les
grandes villes. C’est donc que le désir est grand de changer de vie
et s’approcher du mouvement, de la ville qui bruit, d'un meilleur
niveau de vie avec la fascination de I'abondance a chaque coin de
rue. Bref, accéder a une vie normale.

En se déplacant en ville, les migrants perdent leur identité héritée,
celle qui les liait historiquement a leur village, a leur famille. Ils
doivent s’en forger une nouvelle, acceptable : ils ont besoin de
se normaliser, de ne plus passer pour un ex-paysan fraichement

| 2

© Groupe Eyrolles



