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Résumé




POURQUOI VALORISER UNE MARQUE ? QUAND ET COMMENT LE FAIRE ?


Aujourd’hui, la législation européenne exige que les entreprises cotées affichent en haut de leurs bilans la « juste valeur » de l’ensemble de leurs actifs, à commencer par les actifs immatériels dont les marques représentent l’essentiel.


Accessible et complet, cet ouvrage répond à toutes vos questions sur ces nouveaux besoins : qu’est-ce qu’une marque ? Qu’est-ce qui fait sa valeur ? Pourquoi mener cette opération de valorisation financière ? Quand faut-il s’y atteler ?


À travers de nombreux exemples concrets et des études de cas tirés de l’expérience de l’auteur – lui-même « valorisateur » de marques –, ce livre vous offre les clés pour bien comprendre et vous lancer dans l’exercice subtil de la valorisation financière des marques.


Cet ouvrage est destiné aux directions générales et financières de grands groupes, d’ETI, de PME, de start-up et d’ONG et à leurs conseils (experts-comptables, juristes en propriété intellectuelle…).
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Expert reconnu en branding, Georges Lewi a conseillé plus de 500 entreprises de nombreux secteurs et de toutes tailles pour les aider à développer des marques fortes et révéler leur valeur. Désormais il consacre une grande partie de son temps, au sein du cabinet Valomarques, au calcul de la valorisation financière des marques, domaine où existent encore trop peu de véritables spécialistes.
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Introduction À quoi sert une marque ?
 À qui appartient-elle ?


Selon le classement annuel 2023 nommé « BrandZ Top 50 » de la société d’études Kantar, la marque française la plus chère est Louis Vuitton qui est valorisée à plus de 100 milliards de dollars, tandis que L’Oréal n’en vaut que 36 et Orange 18. Carrefour ne vaudrait que 7 milliards et Air France 800 millions… On est cependant loin des chiffres américains puisque dans le classement mondial, Louis Vuitton est à la 8e place, loin derrière Apple qui vaut 800 milliards et Google ou Microsoft qui en valent plus de 500.


La valeur financière de la marque ne doit pas être confondue avec la valeur de l’entreprise. Elle en est une composante souvent essentielle mais il y a d’autres actifs dans une entreprise correspondant à l’ensemble du patrimoine de cette entreprise. Certains actifs sont inscrits « naturellement » au bilan comme les bâtiments, le matériel, les créances, les disponibilités financières. D’autres actifs sont plus immatériels comme les brevets, les marques déposées… C’est ce qu’on appelle généralement « le capital immatériel de l’entreprise » dont on peut donner la définition suivante : « Un actif immatériel est un constituant de l’entreprise, identifiable séparément, qui participe à la rentabilité présente ou future et dont la valeur ne figure pas traditionnellement au bilan1. »


L’entreprise Apple a une valeur financière en juin 2023 de 3 000 milliards de dollars. Les 800 milliards de valorisation de la marque Apple ne représentent donc qu’un quart de l’ensemble. Mais ce quart contribue fortement à la valeur de l’ensemble car les consommateurs d’Apple achètent « leur » iPhone (le premier produit Apple en chiffre d’affaires) environ 20 % au-dessus du prix des smartphones Samsung, son premier concurrent, qui est lui-même au moins de 50 % au-dessus du prix des meilleurs smartphones des marques chinoises comme Xiaomi ou Huawei. En d’autres termes, le logo de la pomme sur les produits rapporte, chaque année (du moins à ce jour), en moyenne une valeur ajoutée d’environ 20 % du chiffre d’affaires de la société Apple (400 milliards), soit 80 milliards.


On parle alors de « price power », c’est-à-dire de la capacité de l’entreprise à valoriser son savoir-faire, sa notoriété, de vendre plus cher que ses concurrents. Les marques de luxe sont un des meilleurs exemples de ce price power et permettent ainsi aux meilleures d’entre elles d’avoir des valorisations financières de marques exceptionnelles. Selon le classement précité (Kantar), la marque Louis Vuitton vaut 100 milliards alors que le chiffre d’affaires annuel de Vuitton est de 20 milliards (2022).


Ce livre a pour objectif de comprendre, d’analyser, de donner des exemples concrets pour comprendre la valorisation financière des grandes marques, des marques B2C, des marques B2B, des marques des start-up jusqu’à celles des organisations non-profit (cas des ONG).


Même s’il existe de nombreux articles « techniques » dans les revues spécialisées de finance et de gestion, on trouve très peu de livres sur le sujet de la valeur de la marque comme symbole souvent le plus remarquable des actifs et de la valeur immatérielle de l’entreprise. Il fallait combler ce vide. Notre volonté est de rendre ce travail accessible aux non-initiés de la supervision comptable, aux juristes souvent interpellés sur ce sujet, aux « petits patrons » confrontés au besoin de valoriser leur marque pour vendre leur bien, pour acheter, se rapprocher, aux associés des start-up qui cherchent quelquefois avec anxiété des appuis solides pour réussir leur levée de fonds. Les étudiants en branding ne peuvent pas ignorer ce sujet. Car la valeur immatérielle de l’entreprise sera, sans doute, le plus important chantier des années à venir tant notre économie est elle-même souvent immatérielle avec l’imposante réussite du numérique et de l’« engagement » des consommateurs autour du pouvoir des marques.


Dans les années 2010, le marketing stratégique du groupe Stellantis (qui se nommait encore PSA) se demandait quelle marque développer plus que l’autre entre Peugeot et Citroën pour augmenter la valeur ajoutée (vendre plus cher) des voitures et permettre au groupe de s’en tirer financièrement dans un contexte concurrentiel difficile pour l’entreprise française. Les études d’image des deux marques, sur le plan mondial, montrèrent alors que ni l’une ni l’autre n’avait une image suffisamment bonne pour permettre d’augmenter des prix et qu’il serait nécessaire d’investir lourdement pendant quinze ans pour rendre possible cette montée en gamme. Il fut alors décidé de reprendre une ancienne marque, emblématique des « grandes années Citroën », la marque DS pour en faire la marque premium du groupe.


En 2024, selon le site DriveK2, comparant la DS 7 avec la Nouvelle Citroën C3 Aircross et comparant le prix, la taille et le style sur deux modèles de base proches en look extérieur et comparables en performance moteur, la Citroën coûte 19 700 € et la DS 50 550 €. La différence de prix (plus que du simple au double) est saisissante. Selon Kevin Keller3, « la chaîne de valeur de la marque offre une approche structurée permettant d’évaluer les sources et les conséquences du capital marque et la manière dont les activités marketing créent de la valeur pour la marque ». Car toute marque développe un « capital marque », un actif qui se comptabilise, se valorise ou se dévalorise à la manière d’un immeuble bien ou mal entretenu dans un environnement urbain (son marché) qui se valorise ou se dévalorise.


Dans certaines entreprises, la valeur de la marque représente la part prépondérante de la valeur de l’entreprise car la force de la marque assure l’avenir de l’organisation. C’est cette force de marque, cette source de revenus additionnels, qu’il faut définir, comptabiliser, synthétiser puis comparer et utiliser au mieux pour en tirer la valeur qui sera inscrite au bilan.


Une marque sert « son » entreprise à fidéliser ses clients et à créer de la valeur, c’est-à-dire à pouvoir augmenter le prix des produits et services proposés sous le nom de la marque. Les financiers et les économistes nomment cela le price power ou pricing power : « La capacité d’une entreprise ou d’une marque à augmenter ses prix, sans que cela n’affecte la demande pour ses produits ou ses services. Une entreprise ou une marque peut être amenée à augmenter ses prix. Logiquement cela devrait l’amener à une contraction de la demande émanant de ses clients. Mais sa position sur le marché […] [fait] que ses clients continuent de s’approvisionner chez elle malgré la hausse de ses prix. Elle dispose donc d’un pouvoir quant au prix de ses produits ou services4. »


Mais il faut bien convenir que cette position privilégiée peut être instable car la réputation d’une marque dépend certes de la nature et de la qualité de ses produits ou services mais aussi de sa perception de la part de ses clients et consommateurs. Une « mauvaise réputation » sur un point ou un autre peut entraîner, presque mécaniquement, la baisse de la force de la marque auprès de ses clients et de ce fait, son pouvoir sur ses prix.


Un des présidents du groupe Unilever écrivit que malgré tous les efforts de son groupe pour créer, développer, gérer, « bichonner » ses marques, celles-ci, in fine, appartenaient au consommateur qui, au moindre doute, à la moindre rumeur, pouvait s’en détourner. C’est pourquoi, analyser régulièrement la valeur de sa ou de ses marques est, sans doute, le meilleur exercice de marketing stratégique pour une entreprise. L’analyse est fondée, entre autres, sur le prix qu’accepte de payer « spontanément » le consommateur. Pas de mystère, quand une marque commence à perdre pied, son chiffre d’affaires et/ou son prix de vente (sa valeur ajoutée) baisse. Ce fait objectif se lit immédiatement dans la valorisation et la valeur de la marque, quels que soient par ailleurs les autres critères, de notoriété ou de qualité des produits ou services.









1. Alan Fustec, Bernard Marois, Valoriser le capital immatériel de l’entreprise, Éditions d’Organisation, 2006.







2. www.drivek.fr/comparer/ds-ds-7/citroen-c3-aircross







3. Kevin Keller, Nathalie Fleck, Isabelle Fontaine, Management stratégique de la marque, Pearson Education, 3e édition, 2009.







4. www.e-marketing.fr/Definitions-Glossaire/Pricing-power-242816.htm
















PARTIE I LA MARQUE











1 La marque, principal actif immatériel des entreprises



Jadis, les entreprises offraient des services pour vendre leurs produits. Le billet d’avion coûtait cher mais les bagages et la nourriture à bord étaient compris dans le prix du billet. Désormais, le prix du billet est souvent ridicule mais tous les services associés sont payants : le choix de la place à bord, la valise (quel que soit son poids), le verre d’eau…


Le monde passe d’une économie du produit, de la production, à une économie des services, de l’intelligence humaine. Les concessionnaires auto proposent de moins en moins une vente du produit « voiture » pour un abonnement mensuel incluant crédit, usage, entretien, reprise…


On achetait « son » vélo. On souscrit un abonnement Vélib’ entre 3 et 9 euros par mois pour utiliser un des 19 000 vélos mis à disposition dans l’une des 1 500 stations de Paris et d’Île-de-France. Le repérage de la « marque » de ces stations devient fondamental et le choix d’un bon nom, facile à mémoriser, indispensable.


Le modèle de création de richesse suit cette évolution sociétale. Peut-être la précède-t-il. Cette économie du partage est souvent aussi l’économie du partage des savoirs. Quand une entreprise vend son produit, elle ne le possède plus. Quand elle vend un service, elle s’enrichit en continu des informations de ses utilisateurs, de ses « données », les « data », carburant de l’économie immatérielle.


Une économie fondée sur le capital immatériel de l’entreprise s’impose désormais. Ce capital immatériel est la partie du capital qui ne se lit pas immédiatement sur les états financiers de l’entreprise.


Ceux-ci, ces actifs matériels, figurent au bilan : les disponibilités financières, les usines, l’immobilier, le droit au bail, les véhicules, les machines, les ordinateurs, etc. Mais le bilan « ne dit pas » si ces éléments sont toujours adaptés à l’activité de l’entreprise, s’ils sont toujours à la pointe et s’ils permettent d’envisager un avenir radieux ou non.


Le capital immatériel (ou actif immatériel) correspond aux actifs d’une entreprise qui sont, comme son nom l’indique, immatériels. Les plus importants sont la marque, l’image, la clientèle, plus ou moins fidèle, le savoir-faire des collaborateurs, voire des fournisseurs attitrés, le système d’information. Les actifs immatériels permettent à une entreprise de se démarquer de sa concurrence et d’être des gages pour son avenir plus sûrement qu’une nouvelle machine de production qui risque d’être obsolète cinq ans plus tard s’il n’y a pas de nouvel investissement.


Les actifs matériels, actifs physiques, décrivent une situation initiale, quelquefois actualisée. Les actifs immatériels dessinent une prévision de futur à plus ou moins long terme selon la position de la marque et la variabilité du marché concerné.


Dans les actifs immatériels, la marque – sa notoriété, son image, ses clients fidèles – est l’actif, souvent le plus important, le plus mesuré et depuis le plus longtemps. La marque Coca-Cola représente une bonne part de la valeur de l’entreprise. En juillet 2024, la valorisation en bourse de la société est de 280 milliards de dollars et la valeur de la marque à près de 110 milliards. Soit 40 % de la valeur totale de Coca-Cola Company comprenant d’autres grandes marques comme Minute Maid, Powerade, Fanta, Sprite…


La logique de « marquer » existe depuis l’Antiquité. On a retrouvé des amphores « marquées » de l’initiale du potier indiquant l’origine et la qualité du contenant comme une origine qualitative. En anglais, le mot « brand » vient du vieux français « brandon » qui signifie « tison », l’outil qui marquait l’appartenance d’un troupeau à un propriétaire.


La marque est un marquage d’origine et de possession. La marque moderne est un marquage d’identification, souvent un mot, mais qui s’écrit en majuscule, comme tout nom propre. Une marque est rarement un nom commun, sauf dans le cas prestigieux puis désespéré des « bran-duits », ces marques produits dont le nom propre est devenu un nom commun. Les difficultés récentes des entreprises et des marques Caddie ou Duralex révèlent la difficile gestion, à long terme, d’une marque qui a trop réussi, et qui devient le symbole de toute sa catégorie de produits. On achète un rouleau de Scotch, on utilise un Caddie même lorsque le ruban adhésif a été fabriqué par une autre entreprise ou le chariot a été produit par son concurrent allemand Wanzl.


Cet actif immatériel dont certains valent autant, voire plus, que l’entreprise a un pouvoir sur le marché en donnant du « sens » au produit, en créant une valeur perçue par le consommateur ou le client, et de ce fait, une valeur économique pour l’entreprise qui exploite cette marque. Certains auteurs comme David A. Aaker parlent alors de « capital marque »1 exprimant le capital distinctif pour le consommateur du capital comptable et financier pour l’entreprise qui en est propriétaire et qui va pouvoir valoriser cet actif, le louer, le vendre, en tirer profit de toute façon.









1. David A. Aaker, Managing Brand Equity, Free Press, 1991.
















2 La valeur de la marque est d’abord fondée sur une réalité juridique





Un monopole d’exploitation


La définition de la marque commence par sa définition juridique. Une marque non déposée, c’est-à-dire mal protégée, est un actif inexistant. L’INPI, Institut national de la propriété industrielle, précise que la marque représente d’abord « une protection efficace de vos produits et services ». Une marque vous permet de faire connaître et reconnaître vos produits et services et de les distinguer de ceux de vos concurrents. Elle offre aux consommateurs un point de repère essentiel. Elle représente l’image de votre entreprise et est garante, aux yeux du public, d’une certaine constance de qualité.


C’est donc un bien précieux, un élément indispensable de votre stratégie industrielle et commerciale. Si vous ne la protégez pas, vous offrez à vos concurrents la possibilité de s’en emparer et de bénéficier de vos efforts à bon compte.


Au sens de la propriété industrielle, la marque est un « signe » servant à distinguer précisément vos produits ou services de ceux de vos concurrents1.


La marque est juridiquement un nom, un signe, un symbole permettant de distinguer les produits ou services des produits ou services de ses concurrents. Le signe, la marque peut être un mot, un nom, un slogan, un logo, un dessin ou un assemblage de tout ou partie de ces différents éléments.


En déposant, pour la France par exemple, sa marque à l’INPI (ou dans les autres instituts nationaux pour les autres pays) la personne obtient un monopole d’exploitation sur le territoire français pour 10 ans, renouvelable indéfiniment. Il est ainsi le seul à pouvoir l’utiliser et peut se défendre en poursuivant en justice toute personne qui utiliserait ou imiterait sa marque.







De la différence à la préférence


Ce « travail » juridique sur la marque vise à créer une différence dans l’esprit du client ou du consommateur. Le marketing de la marque, le « branding » va tout faire pour passer de la différence perçue à la préférence. D’innombrables études, très longtemps, ont montré qu’en « blind test », en test en aveugle sans le nom de la marque, les consommateurs préféraient le goût du Pepsi-Cola mais que, dès que la marque était inscrite, c’était Coca-Cola qui l’emportait. « L’une des expériences les plus intéressantes et sérieuses en la matière a été réalisée en 2002 par un chercheur américain, Read Montage. Celle-ci consistait à enregistrer l’activité cérébrale d’individus buvant du Coca-Cola et du Pepsi, lors de deux dégustations consécutives, l’une en aveugle et l’autre à marques découvertes. L’analyse des réactions des zones du cerveau liées au plaisir a montré que si le Pepsi semblait générer plus de plaisir que le Coca-Cola lors de la dégustation en aveugle, les résultats s’inversaient lors de la dégustation à marques découvertes… Coca-Cola est préféré par le consommateur lorsqu’il voit le nom de marque, ce qui explique la force de l’image de marque qui a réussi à susciter un sentiment de gratification auprès du consommateur et donc à lui faire croire inconsciemment que le Coca-Cola est préféré donc meilleur pour lui… La puissante image de marque que s’est construite Coca-Cola à travers ses campagnes de communication altérerait notre perception de ce produit2. »


Nous voilà donc en face de la puissance de certaines marques, ce que recherche le marketing. Or, qui dit préférence, dit attrait supplémentaire et potentiellement acceptation d’un prix plus élevé.


La valeur de la marque vient de ce critère de préférence. S’il n’y a qu’un seul boulanger dans votre village, vous n’avez pas le choix. Il répond au besoin de se nourrir en mangeant du pain. Vous achetez votre pain chez lui ou vous vous passez de pain. Lorsqu’il y a trois boulangers, vous avez le choix. Celui qui aura la préférence des consommateurs, celui où il y aura une queue le samedi matin, pourra augmenter le prix de sa baguette de quelques centimes. S’il augmente trop son prix, le consommateur va arbitrer entre le prix supplémentaire payé et le bénéfice (le goût du pain) attendu. S’il juge que c’est trop cher, il ira chez un des deux autres boulangers. Mais le premier boulanger peut aussi « justifier » le prix élevé de son pain en mettent en avant les qualités « santé » de son pain, un levain de trois jours, une utilisation d’une farine plus rare et plus digeste… Et son prix plus élevé sera peut-être bien compris d’une partie de ses clients (sa cible) qui accepteront cette valeur ajoutée pour le boulanger et le développement de sa rentabilité.
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