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Preface

économie du social et du relationnel qui se structure au niveau mondial et

sur tous les marchés impose la réflexion et le remaniement des modeles de
marque : le concept méme de gestion BtoC de la marque ou de management unila-
téral « stimulus-réponse » de la marque devient quelque peu dépassé. Les stratégies
de customer centricity s’installent. Plutot que de pousser une marque sur le marché,
elles consistent a générer un univers d’expériences de vie entre le consommateur et
la marque, qui créent des relations plus fortes, durables, de la loyauté, de la customer
lifetime value, porteuse de valeur a moyen terme.

Cet ouvrage prend naturellement sa place dans la formation de ce changement
profond des modeles de marque, tant sur le plan de la gestion que de la stratégie
d’entreprise et de I’organisation. La transversalité des modeles de marque qui y est
développée est clef dans cette nouvelle vision : I’articulation de la marque entre les
clients, les salariés, les citoyens présente un point commun : I’humain (human
centricity) qui je pense reflete une vision avancée du « nouveau » marketing.

Voici donc un ouvrage qui permet a tous de cadrer la pensée et ’action sur la
marque dans le sens de la valeur humaine. Un ouvrage moderne, pratique et straté-
gique, orienté vers le futur.

Helen Zeitoun
Directrice Monde chez GfK de la SBU « Brand and Customer Experience »

La banque, industrie de service, est confrontée a la question du management de la
marque bien autant si ce n’est davantage que de nombreux autres secteurs.
La prospection d’abord, la fidélisation ensuite, des clients repose sur la confiance.

Celle-ci se nourrit de 1’ensemble des énergies déployées par toutes les équipes, du
front office au back office, et bien évidemment elle s’enracine dans les efforts consacrés
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a la marque. Si I’on imagine — de nombreuses banques ont connu ce mouvement — que
les fusions, récentes comme anciennes, ont fait flores dans le milieu bancaire, on
comprend encore mieux pourquoi la marque ou les marques et leur architecture au sein
d’un méme groupe, sont a I’heure actuelle au cceur des problématiques marketing.

De ce fait la marque est tout a la fois le résultat des décisions antérieures et un
formidable levier de changement pour le futur. Nombreuses sont les actions faisant
de la marque un accélérateur du succes : se donner 1’ambition de faire évoluer sa
position dans I’esprit des clients, vouloir mobiliser les personnels en interne autour
de valeurs fortes, devenir un acteur essentiel dans I’univers de coopération/compé-
tition au sein d’un méme groupe.

On I’aura compris, dans « management transversal de la marque » c’est le terme
magique « transversal » qui procure toute 1’originalité a cet ouvrage. Constellation
aux milles étoiles, guirlandes aux centaines de feux, la marque apporte aujourd’hui
aux marketeurs, aux consultants, aux juristes, aux financiers, aux gestionnaires des
ressources humaines, aux stratéges son appui décisif. C’est cette conviction, cette
vision €élargie de la marque que revendique cet ouvrage de la chaire « Marques &
Valeurs » de I'TAE de Paris.

Cédric Mignon
Directeur communication, image et sponsoring de la Caisse d’Epargne

Le marketing doit étre envisagé comme un dialogue structuré et outillé¢ entre une
entreprise (ses produits, ses services, ses projets, ses compétences...) et ses clients
(actuels ou futurs), ses salariés et toutes les parties prenantes. La richesse, la comme
ailleurs, viendra de 1I’échange. La marque y joue un rdle essentiel en codifiant ce
dialogue. Elle véhicule les signes de I’entreprise. Votre marque parle pour I’entre-
prise avant que vos clients n’aient testé vos produits ou vos services. Comprendre ce
que votre marque raconte au client est donc absolument essentiel. S’ assurer qu’il n’y
a aucune dissonance entre les symboles portés par votre marque et 1’histoire que
vous souhaitez partager avec vos clients est au cceur des questions marketing.

Construire ou modifier la notoriété et la personnalité des marques est un enjeu de
moyen-terme pour tous les directeurs marketing. Premier instrument du dialogue, la
marque doit contribuer a définir, structurer 1’action de I’entreprise. A ce titre, elle
doit étre portée par I’ensemble des acteurs et, au final, guider 1’action. C’est pour
cela que le management de la marque ne peut étre que transversal. En ce sens, ce
livre est précieux. Il évite en effet les deux écueils classiques : le jargon académique
peu opérant, d’une part, et les conseils simplistes décontextualisés, d’autre part. En
multipliant les angles d’approche, il aborde de fagcon globale ce theme souvent mor-
celé. Au fond, il met en évidence, en ces temps de crise, le levier puissant que consti-
tue la marque, au-dela méme des spheres de 1’entreprise.

Sébastien Jumel
Directeur marketing du marché des particuliers d’EDF




Pour I’agence du patrimoine immatériel de 1'Etat (APIE), les marques des entités
publiques sont des actifs précieux qui peuvent utilement contribuer a la performance
de I’action publique. L’agence promeut ainsi de nouvelles approches adaptées a
I’environnement, aux missions et aux valeurs du secteur public.

Or, se pencher sur 'utilité¢ de la marque dans la sphere publique invite a dépasser
la vision marchande de la « marque-qui-fait-vendre » pour mieux redécouvrir la
« marque-qui-donne-sens ». Cette fonction primordiale de la marque est au coeur de
cet ouvrage treés complet qui propose une approche renouvelée et met en exergue
I’apport structurant de la marque au sein des organisations. Il offre en cela une
perspective qui intéresse aussi bien la sphere privée que la sphere publique. I rejoint
les travaux de I’APIE, qui congoivent la marque comme un levier de pilotage au
service de I’action publique : la marque place 1’usager au cceur des préoccupations,
inspire de nouveaux services, rend la communication plus lisible et motive les per-
sonnels, contribuant ainsi a la modernisation de 1’Etat

Danielle Bourlange
Directrice générale de 1’ APIE (Agence du patrimoine immatériel de I’Etat)

Au sein de l'univers des produits de grande consommation, I’association
Prodimarques promeut depuis son origine en 1987, les valeurs et engagements des
Grandes Marques de fabricants, leurs fonctions économiques, sociales, culturelles et
leur contribution a la collectivité. Souvent annoncée, la disparition de la marque ne
s’est néanmoins pas produite ; plus encore, la marque n’a probablement jamais été
aussi présente qu’aujourd’hui dans la société civile. Dans I’esprit de certains, tout
serait méme devenu marque : une ville, une région, un monument, une personnalité
politique, artistique ou sportive. Les Grandes Marques de fabricants incarnent, aux
yeux des consommateurs, savoir-faire, qualité supérieure, plaisir et attachement
émotionnel, et surtout innovation, le vrai moteur de développement des marchés.

Depuis toujours, La Revue des Marques, éditée par Prodimarques, s’est attachée a
rappeler la nécessité d’une gestion multidimensionnelle de la marque avec une
réflexion élargie qui integre les différents aspects de la marque : stratégie, études,
marketing, communication, design, finances, ressources humaines, juridique. Cet
ouvrage collectif montre donc de fagcon utile et pertinente 1’évolution actuelle vers
une plus grande transversalité dans le management de la marque : la marque doit
étre considérée aujourd’hui comme la synthese des compétences de I’entreprise.

Gilles Pacault
Vice-président délégué de Prodimarques
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epetto, sept petites lettres qui sont associées a une entreprise de 300 salari€s

et 70 millions d’euros de chiffres d’affaires, mais représentent aujourd’hui,
dans I’imaginaire collectif, la marque des meilleurs chaussons de danse au monde.
Pourtant, en 1999 I’entreprise était au bord de la faillite et la marque n’évoquait
pas grand-chose pour les consommateurs. Que s’est-il donc passé ? En une dizaine
d’années, un homme, Jean-Marc Gaucher, s’est donné le défi de transformer Repetto
en une marque mondiale, tout en continuant a fabriquer les meilleurs chaussons de
danse au monde. Comme beaucoup de repreneurs d’entreprises en difficulté, il a
tout d’abord cédé€ les activités non rentables, comme d’autres encore, il a investi
en communication pour faire découvrir les produits et faire connaitre la marque.
Mais a la différence de beaucoup d’autres, il a placé la marque Repetto et toutes
ses valeurs au cceur de la stratégie de 1’entreprise. Totalement ancrée dans la tradi-
tion de la danse, la Maison Repetto inaugure son école de formation en Dordogne.
L’ objectif est d’intégrer la formation de 1’ensemble des salariés des ateliers Repetto
ainsi que celle des 150 nouveaux salari€s sur les métiers du cuir afin de transmettre
un savoir-faire unique celui de la confection d’une ballerine en « cousu retourné »
dans son intégralité. En mé&me temps, Repetto s’associe avec 1’ Université Technolo-
gique de Compiegne afin d’élaborer un chausson «révolutionnaire». L’alchimie du
succes s’appuie sur cette alliance entre 1’authenticité et le renouveau. On voit bien
ici comment I’idéologie de la marque impreégne I’entreprise tout entiere en devenant
un guide stratégique qui permet de développer de nouvelles collections. Sacs, balle-
rines, chaussures a talons, vétements et parfums totalement inspirés du monde de la
danse font, aujourd’hui, vivre la Maison Repetto.

Exalter ses origines tout en se rénovant en permanence n’est possible que si la
marque est placée au cceur de 1’entreprise. C’est-a-dire lorsque la marque n’est pas
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uniquement considérée comme un outil commercial tourné vers les clients mais
comme un outil stratégique porteur de sens qui permet de mobiliser les collabora-
teurs de I’entreprise et permet de positionner les projets autour de valeurs communes.
Cette approche d’un management transversal de la marque, le groupe Légo I’a éga-
lement mis en application depuis 2004, lorsque Jorgen Vig Knudstorp, premier diri-
geant a ne pas étre membre de la famille danoise, est devenu directeur général de
I’entreprise. En grande difficulté a la fin des années 1990, a cause d’une diversifica-
tion ratée, le groupe est revenu a I’'idéologie initiale de la marque Lego « inciter les
enfants a explorer et développer leur potentiel créatif ». Son produit emblématique,
la brique née en 1958, est remis a I’honneur. Encore une fois, la formation des sala-
riés est mise au premier plan, construite autour des métiers clés qui traduisent au
mieux les valeurs de créativité et de jeu de la marque. L’alchimie entre I’idéologie
de la marque et le renouveau continu des produits est une grande réussite. Les séries
Star Wars, Lego City, Indiana Jones et aujourd’hui la collection Lego Friends, des-
tinée aux filles, sont de francs succes. Mais I’histoire ne s’arréte pas la, la marque
fédere et inspire une large communauté. L’association « FreeLUG » transmet toute
la passion, des fans de Légo, pour I’assemblage de briques et pour cet univers de
construction qui séduit petits et grands. Grace a ce management transverse autour
des valeurs communes de la marque, on comprend comment la marque fait sens et
donne corps aux projets en interne et donne du sens a I’externe en proposant tout un
univers de créativité.

Ces exemples mettent en lumiere la fonction stratégique et le role transversal de
la marque dans I’ organisation. La marque est ici un objet symbolique qui permet de
positionner les projets autour de valeurs partagées. Malgré leur statut de capital
immatériel essentiel a I’entreprise, les marques sont adulées par certains et décriées
par d’autres. Elles sont anges et démons a la fois'. Pourquoi tant d’émotions contra-
dictoires associées aux marques ? On ne peut pas rester indifférent a cet objet idéo-
logique. Pour rentrer au cceur de ce symbole des sociétés contemporaines, un détour
linguistique et historique s’avere nécessaire.

En anglais, brand prend son origine dans le vieux frangais brandon, désignant une
torche de paille destinée a éclairer ou mettre le feu. Ce mot a donné naissance au
terme branding, qui signifie « marquer le bétail au fer rouge » pour identifier et dif-
férencier les différents élevages d’animaux. « C’est remarquable », « savoir se
démarquer », « marquer son époque », autant d’expressions dans le langage commun
qui sont construites a partir du méme radical « marque » et qui font référence a cette
capacité d’identifier et de différencier les choses.

1. Gilles Déléris et Denis Gancel, Ecce logo, 2011
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Les sceaux ou les signes lapidaires' utilisés au Moyen Age jouaient un role
d’authentification des objets, fort utile pour garantir I’origine du produit. Cette fonc-
tion est celle de la marque au Xx1ve siecle, alors signe de propriété (« c’est a moi »).
Au xvIre siecle, I’apparition des armoiries qui signent graphiquement un territoire
constitue I’ébauche des premiers logos de marques. Vers le xi1x¢ siecle, la marque est
devenue un outil de clarification par rapport a la vente des produits en vrac. C’est la
naissance des premieres marques que nous connaissons aujourd’hui. Ainsi, Meunier
est la premiere marque de chocolat a avoir emballé le chocolat en tablette. Au xx©
siecle, les marques deviennent des outils de différenciation pour se démarquer des
concurrents et pour mieux parler a sa cible (« c’est pour vous »). Les marques
prennent leur envol et deviennent les symboles au coeur de la société de consomma-
tion. Enfin, les marques telles que nous les connaissons aujourd’hui dépassent le
marketing3. La marque du xxI¢ si¢cle, en tant qu’objet socialement construit et par-
tagé par I’organisation et ses parties prenantes, devient un objet symbolique qui
donne du sens a une multitude d’acteurs (consommateurs, citoyens, collaborateurs,
distributeurs, etc.). Elle donne du sens, car elle donne une vision (une direction), une
signification (du contenu) et des sensations (des émotions), en un mot la marque fait
— moralement, psychologiquement, physiquement — ressentir les choses*.

Les entreprises qui se contenteraient de penser la marque comme un outil commer-
cial sans la traduire et la faire vivre dans les différents départements de 1’organisa-
tion prennent le risque d’étioler I’imaginaire collectif de la marque et d’amoindrir
son pouvoir de conviction. Que penser de nombreuses marques qui adulées par leurs
clients sont décriées par leur salariés ? Sont-elles pensées, gérées sur des logiques
de croissance pérenne ? Comment, par exemple, évoluera la marque Nespresso qui
certes est plébiscitée sur le marché du café haut gamme, depuis des décennies, mais
dont les salariés diffusent des remarques négatives sur Internet, concernant leur
méthode de management ?

Ce livre est donc consacré a une nouvelle vision de la marque, plus globale, plus
intégrée, plus transversale. Cet ouvrage cherche a explorer la marque sous toutes ses
facettes pour mieux appréhender ce guide stratégique qui concerne tous les départe-
ments de 1’entreprise bien au-deld du marketing.

1. Le Signe de Técheron est le signe distinctif que chaque tailleur de pierres devait graver sur une des faces de
la pierre taillée afin que le chef de chantier put vérifier la qualité de son travail et dénombrer la quantité de pierres
équarries pour le payer en conséquence.

2. Baudrillard, Le Systéme des objets : la consommation des signes, éd. Gallimard, 1968.

3. Kapferer, Réinventer les marques, éd. Eyrolles, 2013.

4. Delastic A., Une approche philosophique du sens des valeurs. Se transformer soi-méme pour transformer le
monde ? , Qualitique n°238, Novembre 2012


http://fr.wikipedia.org/wiki/Le_Syst%C3%A8me_des_objets
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Pourquoi avoir écrit ce livre ?

Qu’on le veuille ou non, la marque se positionne aujourd’hui au-dela de I’outil
commercial dans la société contemporaine et dans les organisations. Il existe des
marques plus ou moins utiles, mais les criteres pour évaluer I’utilité des marques ne
sont pas uniquement ceux des parts de marchés, de la notoriété, des niveaux de
marges obtenus. Au-dela des criteéres quantitatifs, ce qui nous intéresse ici, ¢’est bien
la capacité de la marque a faire avancer et rendre pérenne tout type d’organisation,
en donnant du sens aux différents acteurs qui la constituent, c’est-a-dire a la fois a
Iinterne et a I’externe.

C’est quand la marque est au coeur de I’entreprise ou de 1’organisation qu’elle peut
apporter un sens a 1’action, une vision a long terme et des sensations qui permettent
de fédérer les individus autour d’un méme objectif. La marque, en devenant un fil
rouge dans 1’organisation, favorise cette capacité a penser a long terme et devient un
levier de I’innovation. Car bien que I’innovation se fonde sur la diversité et la ges-
tion des talents, il est également essentiel d’inscrire 1’innovation autour d’un sens
commun qui guide a long terme les acteurs d’une organisation.

Cet ouvrage a été pensé dans une volonté de décloisonner le management de la
marque dans les organisations, car cela favorise I’innovation et donc la pérennité des
entreprises.

A qui s’adresse ce livre ?

Ce livre s’adresse aux étudiants de niveau master et aux professionnels en activité
dans I’entreprise :

* Pour les étudiants, cet ouvrage apporte une vision complete et accessible du mana-
gement de la marque. C’est une somme de connaissances appliquées et inédites
pour mieux comprendre pourquoi une vision transverse de la marque est essen-
tielle pour assurer la pérennité des organisations. Les étudiants trouveront de nom-
breuses applications et exemples dans des secteurs tres vari€s qui leur permettront
d’assimiler au mieux ces nouvelles connaissances.

* Pour les professionnels, cet ouvrage permet d’intégrer les différentes facettes de la
marque dans les différents départements de 1’entreprise. Tout au long de la lecture,
les professionnels trouveront les leviers du management transversal de la marque
qui integrent la vision stratégique, le management des hommes, les politiques mar-
keting, I’évaluation des performances financieres de la marque et enfin les protec-
tions juridiques de la marque. Ce livre apporte aux professionnels une nouvelle
approche de la marque qui leur permettra de construire des marques utiles. C’est-
a-dire des marques qui font sens et donnent sens aussi bien en interne qu’en
externe, parce qu’elles portent des valeurs qui s’impriment dans 1’imaginaire col-
lectif et sont susceptibles de guider les organisations petites et grandes — un bran-
don qui €claire...
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Ce livre est donc différent des autres ouvrages sur la marque car ici le lecteur trou-
vera les principaux éléments pour gérer la marque de facon plus intégrée et plus
globale. Au fur et & mesure de sa lecture, le lecteur découvrira comment la marque
créatrice de valeur pour le consommateur est également un outil créateur de valeur
pour le salari€ et finalement pour I’entreprise. Cet ouvrage offre également I’oppor-
tunité aux lecteurs d’établir des passerelles entre les différents départements d’une
organisation et entre ses différents acteurs qui doivent tous étre en lien avec la
marque a tous les niveaux de 1’organisation.

Comment ce livre est-il construit ?

Dans I’ objectif de présenter des outils inédits pour le diagnostic, le développement
et le décloisonnement de la marque dans les organisations, cet ouvrage respecte
quatre grands principes :

* Diffusion de nouvelles connaissances sur la marque en présentant des études
inédites.
» Pédagogie en clarifiant les concepts, en présentant des outils pour les décideurs.

* Multidisciplinarité en croisant différents points de vue d’experts en stratégie, mar-
keting, ressources humaines, contrdle de gestion, finance ou droit, en vue de
constituer un carrefour d’idées sur la marque et son management.

* Diversité en analysant des marques de différents secteurs d’activité B to C ou B to
B!, a forte notoriété ou plus confidentielles.

Ce livre s’articule autour de cinq parties.

La premiere partie « Fabriquer la marque dans les organisations » s’attache a pré-
senter les ingrédients essentiels a la construction de marques, tels que I'identité de
marque et le processus de légitimation des marques. Puis cette partie montre
I’importance des processus de fabrication formels et informels dans les organisa-
tions. Il permet d’identifier des acteurs internes spécifiques dans le développement
des marques, tels que les brand champions.

La deuxieme partie « Manager les hommes par la marque » montre comment la
marque crée de la valeur pour les salariés, tout d’abord en analysant les relations qui
se tissent entre le salarié, ’entreprise et la marque corporate. La richesse de ces liens
est ensuite éclairée par la stratégie de marque employeur, qui au-dela de sa mission
d’attractivité pour les salariés se construit autour de la relation au travail. Enfin, le
cas spécifique de la relation qui se noue entre les vendeurs et la marque de 1’entre-
prise met en lumiere le rdle déterminant de cette relation dans la motivation des
équipes commerciales.

1. Business to Consumer ou Business to Business
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La troisieéme partie « Faire vivre la marque aupres des consommateurs » explique
comment la marque crée de la valeur pour les consommateurs, en décryptant les
différents modes d’expression de la marque puis en présentant les outils les plus
pertinents pour mesurer 1’image de marque. Le concept de capital-marque est ici
développé, ainsi que la relation consommateur — marque (Consumer Brand
Relationship). Enfin, cette partie montre comment les stratégies de marque les plus
utilisées aujourd’hui, telles que 1’extension de marque et le co-branding, trouvent
leurs raisons dans 1’identité de marque mais aussi dans la meilleure compréhension
du vécu du consommateur avec les marques.

La quatrieme partie « Evaluer la marque » montre comment la marque crée de la
valeur pour I’entreprise et explique les méthodes d’évaluation les plus pertinentes.
Cette partie s’attache tout d’abord a présenter la marque dans les comptes de I’entre-
prise en expliquant les principales regles de cette comptabilisation. Les différentes
méthodes d’évaluation financiere des marques sont alors développées pour ensuite
montrer 1’influence de cette évaluation sur le pilotage des marques dans les organi-
sations.

La cinquiéme partie « Protéger et défendre la marque » révele comment les outils
juridiques permettent de protéger et défendre ce capital immatériel, qui comme on
I’a vu crée de la valeur pour le salarié, le consommateur et I’entreprise. Cette partie
clarifie tout d’abord la spécificité du droit des marques par rapport aux autres droits
de propriété intellectuelle et explique comment déposer une marque. Dans un
second temps, cette partie permet de mieux comprendre comment une entreprise
peut protéger d’autres signes distinctifs comme les couleurs, les formes et les slo-
gans. Cette partie s’acheve par la question de la contrefagon, afin d’avoir en main les
principaux outils de protection et de défense de la marque face a ce non-respect du
droit des marques.

Bonne lecture !
Géraldine Michel
Professeur a I'IAE de Paris, Université Paris 1 Panthéon-Sorbonne

Directeur de la chaire de recherche « Marques & Valeurs »
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