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    Introduction

    
      Les marques détiennent une place importante dans le management et la stratégie des entreprises. Elles ne représentent pas uniquement un outil commercial qui permet d’identifier et de différencier des produits ou services, elles portent des valeurs et donnent du sens. Et dès lors que l’on considère la marque comme porteuse de sens, elle revêt une dimension stratégique, constituant une ressource unique et difficilement imitable, susceptible d’orienter les décisions de l’entreprise. Car les fonctions de la marque dans l’entreprise dépassent largement le cadre du marketing : la marque inspire et encadre l’innovation, inscrit l’organisation dans un temps plus long, unifie les actions en donnant du sens et peut avoir un effet positif sur la motivation des collaborateurs. Enfin, les marques participent et contribuent à l’évolution de la société, au sens large du terme, en prenant position sur des sujets de société importants – cet engagement social et sociétal des marques, couplé à une quête de sens des individus, n’est d’ailleurs pas à sous-estimer : 85 % des consommateurs-citoyens apprécient les actions sociétales des marques ou voudraient les voir s’engager davantage dans la société1.

      Par exemple, quand Nike choisi comme égérie l’athlète Colin Kaepernick décrié par une partie des États-Unis pour être resté à genoux lors de l’hymne national, elle affiche publiquement son soutien à la cause défendue par ce dernier contre les violences policières faites aux Afro-Américains. On peut également citer l’exemple d’Ikea qui multiplie les spots publicitaires pour lutter contre les violences domestiques, ou encore le cas de Franprix qui appose sur ses tickets de caisse le numéro d’urgence pour les femmes victimes de violences. Ces engagements sociaux ne sont pas nouveaux – Michelin, par exemple, participe depuis bien longtemps à la vie sociale en contribuant à l’aménagement des routes et des bornes kilométriques, Benetton, pour sa part, décrie depuis ses débuts le racisme et les tabous liés à toutes formes de discriminations –, mais la différence aujourd’hui est que la parole des marques sur les sujets environnementaux ou sociétaux est plus visible et apparaît pour certains plus concrète, voire plus efficace, au regard des mesures prises par les gouvernements. Cette parole des marques s’est de plus vue renforcée dans le contexte de crise sanitaire liée au Covid-19.

      Bien que l’importance accordée aux marques ne soit pas récente, elle prend de plus en plus d’ampleur et ce, dans la plupart des secteurs d’activité. Cela se traduit notamment par un nombre croissant de demandes d’études de marque dont les objectifs avancés sont multiples : analyse de l’image de marque, volonté de construire des marques internationales, crédibilité d’une extension de marque, pertinence de l’architecture de marque, volonté de rajeunissement de la marque, légitimité d’un engagement sociétal, etc. La présence des directeurs de marque au comité de direction des grands groupes et la valorisation des marques « créées en interne » au bilan des entreprises témoignent également du rôle stratégique des marques Mais l’un des enjeux des organisations reste le déploiement de la marque ou des marques auprès de leurs collaborateurs. Par exemple, chez BackMarket, le maître mot est de « donner une seconde vie aux objets » : la stratégie de la marque devient alors un outil interne pour mobiliser et motiver les collaborateurs autour des valeurs de l’économie circulaire, et donne une orientation durable et responsable de l’entreprise. Et quand une entreprise parvient à créer une marque qui s’appuie sur des convictions porteuses de sens, tous ses efforts en matière de développement de produits, de communication, de promotion et de relations publiques, seront sources de succès ou du moins sérieusement utiles pour sa pérennité.

      Ainsi, face à l’importance stratégique des marques dans la plupart des secteurs du business to business (BtoB) ou du business to consumer (BtoC), se pose alors la question de la construction d’une marque forte. Cependant, à ce stade de la réflexion, il nous semble important de distinguer deux approches de création de marque fondamentalement différentes, bien qu’elles s’entremêlent le plus souvent dans les organisations : le marketing et le branding (cf. tableau 1).

      
      
        
          
            
            
            
            
            
              
                	MARKETING

                	BRANDING

              

              
                	1. Étude des besoins et de la concurrence

                  2. Segmentation, ciblage, positionnement

                  3. Opérationnalisation (produit, prix,
                    communication, distribution)

                	1. Convictions, valeurs, identité

                  2. Preuve et incarnation de l’identité

                  

                  3. Écoute des clients, des usages des appropriations dans une approche de co-création

              

            
          

        

        
          Tableau 1 – Marketing vs. branding

        

      

      L’orientation marketing implique en général trois étapes séquentielles :

      
        
          1. l’étude des attentes des individus ainsi que l’analyse des concurrents ;

        

        
          2. la définition de la stratégie marketing au travers le ciblage et le positionnement du produit ou de la marque ;

        

        
          3. le développement du marketing opérationnel au travers le classique marketing-mix (produit, prix, distribution, communication, force de vente).

        

      

      La philosophie marketing est donc de répondre aux mieux aux attentes des clients tout en se différenciant des concurrents.

      Sous un autre registre, l’orientation branding consiste à :

      
        
          1. s’appuyer sur des convictions, des valeurs, une vision du marché ;

        

        
          2. définir une offre de produits/services qui incarnent ces convictions en tant que socle du positionnement de la marque ;

        

        
          3. approcher le client uniquement dans une phase finale pour mieux comprendre son appropriation de la marque et des produits.

        

      

      La philosophie branding repose donc sur l’idée que l’entreprise peut être force de proposition pour faire évoluer la vision du marché au-delà des attentes plus ou moins explicites des individus.

      Concrètement, si l’on prend l’exemple de Samsung, la marque a été développée selon une approche marketing qui tente de répondre aux attentes des consommateurs en leur proposant des produits avec un bon rapport qualité/prix. En revanche, la marque Apple est née de la conviction que « la machine doit être le prolongement de l’être humain ». À partir de cette vision du marché, la marque a développé des produits qui incarnent des valeurs de convivialité (user-friendly) et d’appropriation au travers un design qui facilite l’usage. Samsung est ainsi une marque qui traduit le succès d’un bon marketing, tandis qu’Apple est le fruit de convictions et de valeurs d’un fondateur visionnaire donnant du sens aux clients.

      Ces deux démarches cohabitent la plupart du temps dans les organisations, mais il reste néanmoins essentiel de les distinguer pour mieux positionner cet ouvrage qui s’attache à expliquer la démarche branding – qui permet donc de développer une marque forte donnant du sens aussi bien aux collaborateurs qu’aux consommateurs.

      
        Pourquoi et pour qui avoir écrit ce livre ?

        L’ambition de cet ouvrage est de démontrer la nécessité pour toute entreprise de mener une véritable réflexion autour de sa marque. En effet, qu’on le veuille ou non, la marque se positionne aujourd’hui au-delà du simple outil commercial : les critères pour évaluer l’utilité des marques ne sont plus uniquement ceux des parts de marchés, de la notoriété, des niveaux de marges obtenus. Outre ces critères quantitatifs, c’est bien la capacité de la marque à faire avancer et à rendre pérenne tout type d’organisation en donnant du sens aux différents acteurs qui la constituent, c’est-à-dire à la fois à l’interne et à l’externe, qu’il faut prendre en compte. C’est quand la marque est au cœur de l’entreprise qu’elle peut apporter un sens à l’action, une vision à long terme et des sensations qui permettent de fédérer les individus autour d’un même objectif. La marque, en devenant un fil rouge dans l’organisation, favorise cette capacité à penser à long terme et devient un levier de l’innovation en tant que sens commun qui guide les acteurs d’une organisation. Cet ouvrage a ainsi été pensé dans une volonté de donner tous les outils pour construire des marques qui portent des valeurs et donnent du sens, afin de favoriser l’innovation, l’engagement des collaborateurs, des clients et la pérennité des entreprises.

        Ce livre s’adresse dès lors aux étudiants de niveau master et aux professionnels en activité dans l’entreprise.

        Pour les étudiants, il apporte une vision complète et accessible du management de la marque (branding). C’est une somme de connaissances appliquées pour mieux comprendre comment construire des marques fortes afin d’assurer la pérennité des organisations. Les étudiants trouveront de nombreuses applications et des exemples dans des secteurs très variés qui leur permettront d’assimiler au mieux ces nouvelles connaissances.

        Pour les professionnels, cet ouvrage permet d’intégrer les différentes facettes du management de la marque. Ils y trouveront les leviers pour créer un capital-marque élevé en tant que valeur ajoutée, à la fois pour les collaborateurs, les consommateurs et l’entreprise. La singularité de cet ouvrage est de montrer que les marques peuvent émaner des deux approches. Celles qui naissent d’une approche branding ont la particularité de s’appuyer sur des valeurs et des convictions qui leur donnent une plus grande capacité à donner du sens, par rapport à celles qui émanent d’une approche marketing.

        Ce livre apporte donc aux professionnels une nouvelle vision de la marque qui leur permettra de construire des marques fortes, utiles, légitimes, c’est-à-dire des marques qui font sens et donnent du sens aussi bien en interne qu’en externe, parce qu’elles portent des valeurs qui s’impriment dans l’imaginaire collectif et sont susceptibles de guider aussi bien les petites que les grandes organisations.

      

      
      
        Comment ce livre est-il construit ?

        Avec pour objectif de présenter des outils inédits pour la construction et le développement de marques fortes, cet ouvrage respecte trois grands principes :

        
          
            1. diffusion de nouvelles connaissances sur la marque ;

          

          
            2. pédagogie en clarifiant les concepts ;

          

          
            3. diversité en analysant des marques de différents secteurs BtoC ou BtoB à forte notoriété ou plus confidentielles.

          

        

        Pour ce faire, il s’articule autour de deux parties.

        La première partie s’attache à présenter les ingrédients essentiels à la construction de marques qui ont du sens. En quoi les marques peuvent-elles créer de la valeur auprès des collaborateurs, des consommateurs et des entreprises ? Telle est la question abordée dans le chapitre 1. Bien que l’identité de marque et son incarnation dans les activités de l’entreprise soient le socle de construction de ces marques à fort capital-marque, le chapitre 2 dévoile également l’importance de la co-création dans la fabrique des marques fortes. En effet, l’appropriation de la marque par les parties prenantes et la capacité de la marque à intégrer ces nouvelles significations dans l’identité participent à la pérennité de la marque. À partir de ce socle identitaire, le chapitre 3 aide à mieux comprendre en quoi l’analyse de l’image de marque et l’étude des relations marques-consommateurs constituent un moyen de mieux évaluer le territoire potentiel de la marque. Enfin, le chapitre 4 montre en quoi la place des marques dans la société devient aujourd’hui un levier dans la construction de marque qui s’appuie sur la raison d’être des entreprises.

        La deuxième partie s’articule, quant à elle, autour de quatre chapitres présentant des stratégies de développement de marque dans des petites ou grandes organisations et dans tout type de secteurs. Ainsi, les stratégies d’extension de marque, de collaborations et d’internationalisation sont décryptées aux chapitres 5, 6 et 7. Les clés de succès sont identifiées, mais surtout les limites de ces stratégies sont présentées pour éviter le phénomène de dilution de l’image de marque. Enfin, le chapitre 8 est consacré au management de la marque à l’ère du digital. L’analyse permet ainsi d’identifier de nouvelles approches du management de la marque plus agiles fondées sur de nouvelles notions de temps et de proximité qui suggèrent une approche à 360° de la marque dans les organisations.

        Bonne lecture !

         

        Géraldine Michel,

        professeure à l’IAE Paris-Sorbonne, Université Paris 1 Panthéon Sorbonne, directrice de la Chaire Marques & Valeurs

      

      

  



Notes
1. Garcia-Garcia M., Wahren B., Midkiff M. et Espinosa E., 2021, “Forget Statements. Consumers Want Deeper Social-Justice Commitments from Brands”, ipsos.com, avril.
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  COMMENT

    CONSTRUIRE

    DES MARQUES

    FORTES




  CHAPITRE 1

  Les marques créent de la valeur

  
    
      Executive summary

      
        
          Les marques jouent un rôle important dans le développement des organisations au sens large, à tel point qu’elles sont devenues une véritable pièce maîtresse économique et sociétale. Toutefois, les marques ne détiennent pas toutes un fort capital.

        

        
          Comment évaluer le capital-marque﻿ ? Auprès de quelles figures sociales les marques créent-elles de la valeu﻿r ? Ce chapitre s’attache à répondre à ces questions essentielles pour comprendre pourquoi les marques ont acquis aujourd’hui une telle puissance économique et sociétale.

        

      

    

    
      La marque, un repère pour les consommateurs

      Au-delà des produits ou des services qu’elles proposent, les marques peuvent apporter une valeur supplémentaire, attribuée uniquement à l’imaginaire qu’elles évoquent dans la mémoire collective. Le Customer-Based Brand Equity (CBBE)1 est ainsi le capital-marque du point de vue des clients. Il correspond à la valeur que les consommateurs attribuent au produit au-delà de ses caractéristiques tangibles, fondée sur l’image qu’ils ont de la marque. Le capital-marque correspond concrètement à la différence entre l’évaluation du produit présenté « sans nom de marque » et l’évaluation du produit « avec un nom de marque ». La marque peut alors apporter de la valeur supplémentaire au produit ou au contraire lui retrancher de la valeur. Par exemple, si des individus goûtent un jus d’orange signé de la marque Tropicana et que leur évaluation du produit est supérieure à celle des individus qui évaluent le jus d’orange en aveugle (sans connaître le nom de la marque), il sera alors admis que Tropicana apporte une valeur supplémentaire au produit. À l’inverse, si des individus goûtent une salade de la marque McDonald’s et que leur évaluation du produit est inférieure à celle des individus qui évaluent la salade en aveugle, il sera alors admis que McDonald’s retire de la valeur au produit.

      Mais en quoi les marques peuvent-elles apporter ou retirer de la valeur aux produits ou services ? Quelles sont les fonctions jouées par les marques pouvant expliquer un surcroît ou une perte de valeur ?

      Du point de vue du consommateur, les marques s’évaluent à l’aune de quatre dimensions : la confiance, l’identification, l’attachement et l’expérience de marque.

      
        La confiance

        La marque est une garantie, une caution. Elle représente un engagement de qualité et de performance. Cette fonction a d’autant plus d’importance que le risque perçu par le consommateur dans l’achat du produit est élevé. C’est ainsi que le « contrat de confiance » de Darty a, pendant de longues années, rassuré les consommateurs sur le marché de l’électroménager qui implique des risques financiers et techniques importants.

        La confiance reflète alors un ensemble de présomptions accumulées sur la crédibilité, l’intégrité et la bienveillance que le consommateur attribue à la marque2.

        
          
            - La crédibilité est relative à l’expertise de la marque, à sa capacité à répondre à des attentes fonctionnelles précises.

          

          
            - L’intégrité se réfère à une dimension relationnelle. Elle correspond à l’honnêteté de la marque, à l’accord entre son discours et ses actes.

          

          
            - La bienveillance se réfère à une dimension plus relationnelle sur le long terme. Le consommateur peut compter sur la marque.

          

        

        Les labels de qualité sont des cas particuliers de caution fondés sur des gages de qualité spécifiques. Le besoin des marques de faire appel à des labels et à des certifications liés à l’origine et à la traçabilité semble dès lors indiquer que les noms de marques seuls seraient insuffisants pour réduire le risque perçu.

        
          

            FICHE PRATIQUE

          Mesurer la confiance vis-à-vis d’une marque

          
            La confiance dans la marque s’articule autour de trois dimensions : la crédibilité, l’intégrité et la bienveillance3, que l’on peut évaluer avec une échelle de mesure composée de huit items. Voici des affirmations concernant la marque X. Quelle est votre opinion ? De 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

            
              Crédibilité

              1. Les produits de cette marque m’apportent de la sécurité.

              2. J’ai confiance dans la qualité des produits de cette marque.

              3. Acheter des produits de cette marque est une garantie.

            

            
            
              Intégrité

              4. Cette marque est sincère vis-à-vis de ses consommateurs.

              5. Cette marque est honnête vis-à-vis de ses clients.

              6. Cette marque montre de l’intérêt pour ses clients.

            

            
            
              Bienveillance

              7. Je pense que cette marque renouvelle ses produits pour tenir compte des progrès de la recherche.

              8. Je pense que cette marque cherche continuellement à améliorer ses réponses aux besoins des consommateurs.

              Enfin, il est aussi possible d’utiliser quatre items pour mesure la confiance vis-à-vis de la marque4. Voici des affirmations concernant la marque X. Quelle est votre opinion ? De 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

              1. Je fais confiance à cette marque.

              2. Je peux compter sur cette marque.

              3. Cette marque est honnête.

              4. Cette marque est sûre.

            

            

        

        Par exemple, dans le domaine agroalimentaire, les labels tels que AOC (appellation d’origine contrôlée) ou AOP (appellation d’origine protégée), le Label Rouge ou encore AB (agriculture biologique) apparaissent comme des marques à part entière. Ces labels donnent l’occasion aux producteurs de faire reconnaître les qualités particulières de leurs produits, rassurent les consommateurs et facilitent leurs choix :

        
          
            - les produits reconnus en appellation d’origine contrôlée (AOC) ou protégée (AOP) sont l’expression de la conformité à des exigences spécifiques de qualité, d’origine ou de fabrication. Le Label Rouge atteste que le produit possède une série de caractéristiques donnant un niveau de qualité supérieur, en particulier sur le plan du goût ;

          

          
            - le label agriculture biologique (AB) se caractérise par des modes de production et d’élevage excluant l’emploi des produits chimiques de synthèse et des techniques de fabrication limitant les additifs et auxiliaires technologiques ;

          

          
            - le label Fairtrade/Max Havelaar (cf. cahier central) est, quant à lui, dédié au commerce équitable. Il est apposé en France sur les produits respectant un cahier des charges strict et contrôlés par l’organisme indépendant Flocert. Les produits labellisés Fairtrade/Max Havelaar répondent ainsi à une demande croissante des consommateurs en produits identifiés géographiquement, provenant d’une agriculture paysanne respectueuse des producteurs (juste rémunération, conditions de travail décentes, etc.) et de l’environnement (interdiction des OGM et des produits chimiques dangereux, meilleures pratiques agricoles, agriculture biologique encouragée, etc.).

          

        

        Malgré une prolifération des marques, ces labels jouent donc eux aussi un rôle dans l’achat des produits et trouvent toute leur légitimité dans la fonction de garantie qu’ils apportent aux yeux des consommateurs.

        
          Exemple Les certifications ISO dans le domaine industriel

          
            Les certifications ISO permettent de garantir le respect des méthodes industrielles. En mettant en avant sa certification ISO 9001 (management de la qualité) et ISO 14000 (management environnemental), le groupe Daimler montre ainsi son souci de la qualité qui touche toutes les marques du groupe (Smart, Mercedes, Chrysler, etc.). L’entreprise a en effet mis en place un système de management destiné à satisfaire l’ensemble des bénéficiaires de ses prestations. Le fabricant de lubrifiant Shell, certifié ISO 9001, profite également de cette certification pour renforcer ses valeurs de qualité et de garantie auprès de ses clients. Finalement, ces marques cherchent à revendiquer les certifications obtenues par leur entreprise aussi bien au niveau des normes de processus (de la conception à la fabrication), que des normes produits (sécurité d’utilisation, performances techniques, etc.).

          

        

      

      
        L’identification

        Au-delà du produit, les marques permettent aux consommateurs de revendiquer leur personnalité, leur style de vie ou leur appartenance sociale. Cette valeur immatérielle de la marque se fonde sur l’identification des consommateurs à la marque et à ses clients. La marque donne ainsi une idée du profil de l’acheteur, à la fois sur le plan psychologique et sur le plan social. La possession de produits et de marques permet alors d’enrichir, de développer, d’étendre l’identité individuelle et de favoriser l’expression de soi5.

        Ce concept d’identification à la marque peut se décomposer en deux dimensions :

        
          
            - l’identification globale à la marque suggère que l’individu s’identifie d’autant plus à la marque lorsqu’elle reflète des valeurs qu’il partage ;

          

          
            - l’identification à la clientèle suggère que l’individu s’identifie à la clientèle d’une marque et s’assimile au client type de la marque. L’identification à la clientèle donne le sentiment d’appartenir à une communauté qui partage des mêmes valeurs ou un même style de vie.

          

        

        Les adolescents qui ont besoin d’affirmer leur identité et qui cherchent à se positionner par rapport à leur milieu familial et social sont à l’affût de marques qui jouent ce rôle d’identification. Dès lors, des marques comme Nike ou Adidas leur apportent un soutien dans leur quête identitaire car elles leur permettent d’exprimer les valeurs qui leur sont propres. Dans un autre registre, les marques de luxe jouent plus particulièrement une fonction identitaire forte qui pousse les consommateurs à payer plus cher pour pouvoir acquérir des symboles plus que des produits6. C’est ainsi que les robes excentriques créées par certains directeurs artistiques ne sont pas des robes pour être portées mais des robes qui font vivre la marque dans l’imaginaire des femmes. Les marques de luxe sont ainsi davantage rattachées à une satisfaction immatérielle que matérielle.

        Cependant, cette dominance identitaire des marques n’est pas sans conséquences. L’ouvrage de Naomi Klein7 en décrit deux conséquences. La première est l’emprise des marques sur la vie : on n’achète plus pour avoir, mais pour être. La deuxième conséquence de cette révolution des marques est que l’entreprise peut elle-même devenir immatérielle en déplaçant la production à distance, notamment dans les pays en développement. La « création de valeur » qui se trouve aujourd’hui plus dans la gestion de la marque que dans la fabrication des produits aurait donc ses limites.

        Il est toutefois important de souligner que c’est en proclamant le « made in France » ou en ayant recours à des artisans que des marques comme Le Slip Français, Seb ou Fermob, trouvent leur légitimité et rencontrent un franc succès auprès de consommateurs-citoyens sensibles à ces arguments.

        
          

            FICHE PRATIQUE

          Mesurer l’identification à la marque

          
            Pour mesurer l’identification à la marque, il faut distinguer l’identification globale de la marque8 de l’identification à la clientèle de la marque.

            
              Mesure de l’identification globale à la marque

              Voici des affirmations concernant la marque X. Quelle est votre opinion ? De 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

              Cette marque est très liée à la façon dont je me perçois.

              C’est important pour mon image de porter cette marque.

              Cette marque reflète bien qui je suis.

              Cette marque est une partie importante de mon image.

              Je suis en assez forte connexion avec cette marque.

            

            
            
              Mesure de l’identification à la clientèle de la marque

              Voici des affirmations concernant la marque X. Quelle est votre opinion ? De 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

              Être client(e) de cette marque donne l’impression de partager les mêmes idées avec les autres clients.

              Être client(e) de cette marque donne l’impression de partager les mêmes valeurs avec les autres clients.

              Être client(e) de cette marque donne l’impression d’avoir le même style de vie que les autres clients.

              Les client(e)s comme moi sont nombreux(ses).

              Je me sens très similaire de la clientèle type de cette marque. 

              
               

              Il est aussi possible d’utiliser quatre items pour mesurer l’identification du consommateur à la marque. Voici des affirmations concernant la marque X. Quelle est votre opinion ? De 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

              1. Cette marque reflète assez bien qui je suis.

              2. Je peux m’identifier à cette marque.

              3. C’est une marque qui traduit bien mon image auprès des autres.

              4. Cette marque dit bien le type de personne que je suis.

            

            

        

      

      
        L’attachement

        Les clients peuvent aussi ressentir un lien affectif avec certaines marques, par exemple en étant séduits par leur histoire et/ou leur culture. Ce « contrat émotionnel » peut ainsi créer un attachement à la marque qui se traduit par un lien affectif durable et un sentiment de proximité psychologique9. Les individus sont d’autant plus attachés à la marque lorsqu’ils perçoivent des valeurs communes, enrichissantes10, ou ont des connexions nostalgiques avec celle-ci.

        Si l’on regarde le classement des marques préférées des Français en 202011, celui-ci place en premier les marques Picard, puis Decathlon, suivies des marques Leroy Merlin, Fnac, E. Leclerc et Cultura. Il est alors possible d’en déduire que l’attachement à la marque peut être évolutif et, par exemple, lié à une période de la vie du consommateur : un individu peut être attaché à la marque Superdry pendant son adolescence puis s’en détacher adulte lorsque les valeurs de la marque ne sont plus en adéquation avec les siennes.

        
          

            FICHE PRATIQUE

          Mesurer l’attachement à la marque

          
            L’attachement à la marque peut se mesurer sur la base de cinq principaux items12. Voici des affirmations concernant la marque X. Quelle est votre opinion ? De 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

            1. J’ai beaucoup d’affection pour cette marque.

            2. L’achat de cette marque me procure beaucoup de joie, de plaisir.

            3. Je trouve un certain réconfort à acheter ou posséder cette marque.

            4. Je suis très lié(e) à cette marque.

            5. Je suis très attiré(e) par cette marque.

          

        

      

      
        L’expérience

        Au-delà de la confiance, de l’identification et de la relation de proximité que les individus peuvent ressentir vis-à-vis d’une marque, ces derniers sont aussi en quête d’expérience. Mais la volonté de distinction et la quête de plaisir recherchées dans la consommation se déplacent désormais vers des expériences plus intimes, un nouveau carpe diem, comme en témoigne l’explosion mondiale de la demande en gastronomie, en sorties culturelles, en tourisme, en hôtellerie.

        Le succès des coffrets cadeaux est l’un des signes de cette frénésie pour l’expérience. Aujourd’hui, Smartbox, Wonderbox et Dakotabox proposent des coffrets cadeaux avec une multitude de formules clés en main : séjour culturel, dîner dans un restaurant étoilé, expérience insolite, moment détente… Ainsi, depuis plusieurs années, ces marques se disputent le marché des coffrets cadeaux, avec l’idée que le lien est plus important que le bien, l’expérience étant devenue une dimension essentielle dans les comportements de consommation.

        Par ailleurs, le développement des concept stores peine à satisfaire ce besoin d’expérience vécue. Les mises en scène théâtrales ne sont plus suffisantes, les consommateurs sont en quête de sens et attendent de trouver une cohérence entre le discours de marque, ses lieux de ventes et ses actions concrètes. C’est ainsi que la marque Nature & Découvertes, au-delà de l’agencement sensoriel de ses boutiques, organise partout en France plus de 2 000 activités pour adultes et enfants afin de répondre à cette nouvelle demande : balades, randonnées, observations des oiseaux, découvertes des étoiles… Ces activités permettent à la marque de créer des expériences autour de la nature avec ses clients.

        
          

            FICHE PRATIQUE

          Mesurer l’expérience de marque

          
            La mesure de l’expérience de marque prend en compte quatre facettes de l’expérience. L’expérience peut être sensorielle, affective, comportementale ou intellectuelle13. Voici des affirmations concernant la marque X. Quelle est votre opinion ? De 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

            
              1. Sensorielle

              Cette marque me fait une forte impression d’un point de vue sensoriel.

              Je trouve cette marque intéressante d’un point de vue sensoriel.

              Cette marque ne réveille pas mes sens*.

            

            
            
              2. Affective

              Cette marque induit pour moi du ressenti et des sentiments.

              Je n’ai pas beaucoup d’émotions pour cette marque*.

              Cette marque a une valeur émotionnelle à mes yeux.

            

            
            
              3. Comportementale

              Je participe à des actions physiques lorsque j’utilise cette marque.

              Cette marque entraîne des expériences corporelles.

              Cette marque n’est pas orientée vers l’action*.

            

            
            
              4. Intellectuelle

              Je me sens stimulé(e) intellectuellement lorsque je rencontre cette marque.

              Cette marque ne me fait pas penser*.

              Cette marque stimule ma curiosité et ma résolution de problèmes.

              * Item inversé.

            

            

        

      

      
        Le sens

        Enfin, les consommateurs sont en quête de sens et les marques, par les valeurs qu’elles portent, peuvent (et doivent) donner un sens à la consommation. En effet, la marque est une instance productrice de sens et donc d’idéologie14. Et ce constat n’est pas uniquement valable pour le secteur BtoC, mais l’est aussi pour le secteur BtoB – une étude a ainsi montré que les marques inspirantes ont beaucoup plus de chance d’être le premier choix d’un acheteur BtoB15.

        Une étude menée auprès de 2 000 personnes en France et 2 000 personnes aux États-Unis16 a ainsi prouvé que les consommateurs avaient tendance à préférer et à recommander des marques qui partagent leurs valeurs. Dès lors, les consommateurs dont les valeurs sont tournées vers la bienveillance et le respect de la nature préféreront sur le marché des cosmétiques, par exemple, la marque The Body Shop (produits éthiques contre les tests sur les animaux) plutôt que la marque L’Oréal tournée vers des valeurs de succès et de réussite personnelle.

        De plus, un autre résultat plus important et moins attendu illustre que les individus préfèrent les marques qui partagent à la fois leurs valeurs mais détiennent également d’autres valeurs qui peuvent être source d’enrichissement personnel (self-expansion17). Par exemple, sur le marché automobile, une personne attachée à des valeurs conservatistes peut être séduite par une voiture de la marque Tesla : cette préférence pour la marque Tesla n’est alors pas uniquement due à la cohérence entre les valeurs de sécurité de la marque et de l’individu, mais s’explique aussi par le fait que la marque incarne le dépassement de soi tourné vers le respect de l’environnement, permettant à l’individu de s’ouvrir sur un nouveau territoire identitaire et de développement de soi.

        
          

            FICHE PRATIQUE

          Mesurer la cohérence entre le consommateur et les valeurs de la marque

          
            Pour savoir si un client partage les valeurs de la marque, il faut distinguer, d’une part, la cohérence des valeurs de la marque avec le soi réel et, d’autre part, avec le soi idéal18. Voici des affirmations concernant la marque X. Quelle est votre opinion ? De 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

            
              Cohérence de la marque avec le soi-réel de l’individu

              Les valeurs de la marque sont cohérentes avec la personne que je suis aujourd’hui.

              Les valeurs de la marque sont le miroir de la personne que je suis aujourd’hui.

            

            
            
              Cohérence de la marque avec le soi-idéal de l’individu

              Les valeurs de la marque sont cohérentes avec la personne idéale que je souhaite être.

              Les valeurs de la marque sont le miroir de la personne idéale que je souhaite être.

            

            

        

        
          

            FICHE PRATIQUE

          Mesurer si la marque est une source d’enrichissement (self-expansion19)

          
            Pour savoir si la marque est une source d’enrichissement pour l’individu qui lui permet de s’ouvrir sur de nouveaux territoires identitaires, on peut lui poser neuf items adaptés de l’échelle de mesure de Lewandowski et Aron20.

            Voici des affirmations concernant la marque X. Quelle est votre opinion ? De 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

            1. Cette marque élargit ma vision des choses.

            2. J’apprends de nouvelles choses avec cette marque.

            3. Cette marque me fait vivre des expériences nouvelles.

            4. Cette marque augmente ma capacité à accomplir de nouvelles choses.

            5. Cette marque me fournit une source d’expériences excitantes.

            6. Cette marque élargit mes connaissances.

            7. Cette marque permet de m’ouvrir à de nouveaux horizons.

            8. Cette marque me permet d’enrichir la personne que je suis.

            9. Avec cette marque j’ai l’impression que de nouvelles perspectives s’ouvrent à moi.

          

        

        Toutefois, les marques ne créent pas de la valeur uniquement pour les consommateurs : elles peuvent également créer de la valeur auprès de leurs propres collaborateurs.

      

    

    
    
      La marque, une valeur pour les collaborateurs

      Le capital-marque du point de vue des collaborateurs, ou Employee-Based Brand Equity (EBBE), se définit comme le « supplément de sens que la marque est susceptible de donner aux collaborateurs au-delà de leurs fonctions, de leurs métiers et de la réputation institutionnelle, et qui engendre des comportements positifs ou négatifs vis-à-vis de l’organisation ». Le capital-marque auprès des collaborateurs s’organise ainsi autour de trois dimensions : signification, vision et émotions21 (cf. figure 1.1).

      [image: Figure 1.1 – Le capital-marque du point de vue du collaborateur]
        
          Figure 1.1 – Le capital-marque du point de vue du collaborateur22

        
      
      
        
          - La marque a une signification pour les collaborateurs. Elle porte des valeurs, s’inscrit dans une certaine idéologie et défend des idées. Elle est comme une copropriété dont chaque employé est co-responsable. En ce sens, la marque est un support de travail, un langage partagé autour duquel les collaborateurs d’une organisation peuvent se retrouver et qui participe à une compréhension mutuelle. La marque valorise ainsi le collaborateur et lui assure une sécurité. Par exemple, les collaborateurs du groupe Danone trouvent un sens supplémentaire à leur travail grâce aux valeurs de « nutrition santé » proclamées par la marque et ressentent également un sentiment de sécurité grâce à la force de la marque Danone dans le paysage français et international qui les rassure sur la pérennité de l’entreprise.

        

        
          - La marque donne une vision aux collaborateurs. Elle donne un sens à l’action collective au-delà de la simple recherche de profit et un horizon à long terme. Ainsi, l’équipe marketing de la marque Michelin, leader mondial de fabricant de pneus, souligne l’utilité sociale de la marque qui a toujours contribué de manière durable à la mobilité des personnes et apporte alors une vision à long terme aux salariés. De même, les collaborateurs de la division infantile de Nestlé revendiquent contribuer à la vitalité des nourrissons. Ce qui est d’autant plus vrai lorsque les valeurs de la marque sont aussi celles des collaborateurs, cela participant à leur engagement envers l’organisation ou, à l’inverse, s’il y a dissonance entre les valeurs de la marque et celles des collaborateurs, au désengagement.

        

        
          - La marque apporte des émotions aux collaborateurs. Il peut s’agir notamment d’attachement et d’identification à la marque. Le contact physique quotidien avec les produits ou les services de la marque (par exemple chez les ouvriers qui fabriquent les produits ou les commerciaux qui les vendent) renforce encore cet attachement.

        

      

      De plus, lorsque la marque est valorisée à l’extérieur, cela crée un sentiment de fierté chez les collaborateurs qui génère un attachement fort pour la marque – certains ouvriers travaillant pour la marque Peugeot affirment « le Lion, je l’ai dans le cœur » – et qui peut expliquer pourquoi un collaborateur sera plus fréquemment attaché à une marque commerciale (Peugeot, Citroën, DS Automobiles) plutôt qu’à une marque-entreprise (Stellantis).

      
        

          FICHE PRATIQUE

        Mesurer la relation entre les collaborateurs et la marque

        
          Pour évaluer la qualité de la relation entre la force de vente de l’organisation et la marque, il faut mesurer auprès des vendeurs trois principales facettes de la relation : la confiance, l’affectif vis-à-vis de la marque et la reconnaissance des clients23. Ces dimensions sont mesurées sur une échelle en onze points, de 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ».

          
            Confiance

            1. J’ai confiance dans la marque.

            2. La marque est fiable.

            3. La marque est sûre.

          

          
          
            Affectif

            4. Je suis heureux(se) quand je vends des produits (des services) de la marque.

            5. Je sens que ma relation avec la marque est unique.

            6. J’ai des sentiments forts pour la marque.

          

          
          
            Reconnaissance des clients

            7. Je me sens reconnu(e) quand mes clients apprécient ma contribution dans la découverte de la marque.

            8. Je me sens reconnu(e) quand mes clients estiment que mes conseils sur la marque sont utiles.

            9. Je me sens reconnu(e) quand, grâce à mes conseils, les clients sont contents d’avoir pu découvrir la marque.

            10. Je me sens valorisé(e) quand, suite à mes conseils, les clients sont satisfaits de la marque.

            11. Je suis fier(e) quand je peux fidéliser les clients à la marque.

          

          

      

      Quand la marque donne du sens aux collaborateurs, elle les rend donc plus fidèles, plus engagés et ces derniers deviennent plus volontiers ambassadeurs de leur marque. Globalement, nous pouvons identifier trois principales raisons qui peuvent motiver les individus à travailler dans telle ou telle entreprise : la passion d’un métier, la reconnaissance des collègues et le partage des valeurs avec la marque (cf. figure 1.2).

      
        
          1. La passion d’un métier : les collaborateurs peuvent être motivés par les bénéfices intellectuels et/ou relationnels de leur métier. L’intérêt pour leur travail les motive à s’engager et à s’appliquer dans la fonction exercée en entreprise. On peut citer la passion de transmettre un savoir pour un formateur, le plaisir du contact relationnel pour un chargé de clientèle…

        

        
          2. La reconnaissance des collègues : les collaborateurs sont ici motivés par la reconnaissance à différents niveaux de la hiérarchie. Ils tirent leur engagement et leur motivation dans la reconnaissance de leurs compétences, de leur savoir-faire. Cela se traduit par des prises de responsabilité, de nouvelles missions, voire des promotions.

        

        
          3. Le partage de valeurs avec la marque : les collaborateurs qui partagent les valeurs de la marque sont d’autant plus motivés à travailler pour leur entreprise. Ils sont fiers de défendre des valeurs qui leur sont chères et dans lesquelles ils se retrouvent. La marque donne du sens à leur travail. Par exemple, les collaborateurs chez Apple sont portés par la mission d’offrir des produits intuitifs, au design pur : ils sont portés par les valeurs de l’innovation « think different ».

        

      

      Ces trois leviers permettent d’augmenter l’implication des collaborateurs au travail. Cependant, seule la marque, par les valeurs qu’elle porte, engendre une identification à l’entreprise. De fait, seules les marques fortes peuvent transformer un salarié impliqué en un salarié qui s’identifie à l’entreprise, puisque l’identification à l’entreprise suppose une destinée commune entre l’individu et son organisation. En effet, le salarié identifié vit de manière très personnelle les succès et les échecs de son entreprise, alors que le salarié impliqué aura un comportement opportuniste si une autre entreprise lui offrait de meilleures conditions financières par exemple.

      

      [image: Figure 1.2 – Les trois clés de l’implication et l’identification des salariés]
        
          Figure 1.2 – Les trois clés de l’implication et l’identification des salariés

        
      
      
        

          FICHE PRATIQUE

        Mesurer l’identification des collaborateurs à la marque

        
          Pour évaluer le niveau d’identification des collaborateurs à la marque, deux mesures sont possibles en utilisant une échelle en quatre et sept points, de 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord »24.

          
            Première mesure

            1. Les messages liés à la marque renforcent mon sentiment de fierté envers mon entreprise.

            2. Je considère le succès de la marque comme mon propre succès.

            3. J’ai le sentiment d’appartenir à la marque de mon entreprise.

            4. Lorsque quelqu’un fait l’éloge de la marque, je le ressens comme un compliment personnel.

          

          
          
            Deuxième mesure

            1. J’aime travailler pour la marque.

            2. Je me sens membre de la marque.

            3. Je suis heureux(se) d’avoir choisi de travailler pour la marque plutôt que pour une autre marque.

            4. J’ai des sentiments chaleureux envers la marque.

            5. En tant qu’employé(e), je suis fier(e) d’appartenir à la marque.

            6. J’ai beaucoup de respect pour la marque.

            7. Il est plus avantageux de travailler pour la marque plutôt que pour une autre marque.

          

          

      

      
        AVIS D’EXPERT

        Michaela Merk, fondatrice de Merk Vision & Partners

        
          
            LA MARQUE, UN ÉLÉMENT DE MOTIVATION ET D’ENGAGEMENT POUR LES VENDEURS

            Dans un monde ou de nouvelles marques émergent chaque jour et où les consommateurs deviennent de plus en plus exigeants, le rôle des vendeurs est indispensable pour faire la différence. Une relation forte entre les vendeurs et la marque pour laquelle ils travaillent est très utile car cela permet d’augmenter leur motivation à vendre et permet de renforcer leur engagement vis-à-vis de la marque et de l’entreprise. Ce faisant, la relation entre les vendeurs et la marque réduit la rotation des équipes de ventes et augmente leur performance à la vente.

            Dans la pratique, nous avons pu observer des relations très fortes entre les vendeurs et les marques de luxe, mais aussi avec les marques propres des enseignes. La relation que les vendeurs entretiennent avec une marque propre est quasi maternelle. Les vendeurs la nourrissent, la chouchoutent et la protègent comme leur propre enfant. Cette proximité à la marque stimule non seulement leur motivation à la vendre, mais aussi leur engagement à l’entreprise. C’est notamment le cas de l’enseigne Sephora, dont la force de vente est très fière de la marque propre et très motivée à vendre les produits de la marque. Sephora était notamment l’une des premières enseignes en France à développer sa propre marque en 2004.

            L’attachement à la marque engendre ainsi un engagement pour l’entreprise et contribue à fidéliser les employés. La question qui se pose alors est de savoir comment faire en sorte que les employés entretiennent des relations fortes avec leur marque. Il est tout d’abord nécessaire de conjuguer une communication managériale claire, régulière et dynamique avec la mise en place de systèmes de contrôle justes et attractifs. Mais il faut aussi un concept de marque fort et unique, susceptible de générer du sens, des émotions et donc des relations fortes entre les employés et leur marque. Avec un management de qualité et une identité forte de la marque, les entreprises peuvent s’appuyer sur des équipes motivées et engagées.

            Toutefois, l’identification des collaborateurs aux marques de leur entreprise peut générer certains risques, notamment dans le domaine du luxe où l’aura de la marque peut engendrer des comportements déviants. Une étude a ainsi montré que des vendeurs avec une forte identification à la marque pour laquelle ils travaillent peuvent avoir une forte résistance au changement et développer une approche de la vente centrée sur la marque au détriment du client25.

          

          

      

    

    
    
      La marque, un capital intangible de l’entreprise

      La marque est tout d’abord pour l’entreprise le fruit d’une histoire, puis un élément d’identification et de différenciation de ses produits. Enfin, elle est devenue un objet social qui donne du sens à différentes figures sociales (cf. figure 1.3).

      [image: Figure 1.3 – Les rôles de la marque]
        
          Figure 1.3 – Les rôles de la marque

        
      
      
        La marque, le fruit d’une histoire

        Les marques sont en général le fruit d’une histoire singulière : elles expriment les origines de l’entreprise et jouent un rôle de différenciation important face aux concurrents, représentant un véritable capital-marque pour l’entreprise, certaines marques étant bi ou tricentenaires ! Mais quel est le secret de leur longévité ? Quelles sont les clés de leur modernité ?

        Ces marques sont restées fidèles aux valeurs de leur créateur et ont su s’adapter aux évolutions des clients. Julius Maggi, par exemple, a mis au point en 1884 une technique de transformation des légumineuses en aliments facilement digestibles, de préparation simple et rapide, afin d’améliorer l’alimentation des ouvriers des fabriques. Plus d’un siècle plus tard, la marque Maggi a su s’adapter aux évolutions de consommation tout en restant fidèle à ses valeurs d’origine : elle continue d’apposer son nom sur des produits célèbres, tels que les bouillons Kub (1908), Mousseline (1963), Bolino (1980), Maggi Cup (1997), Papillotes (2010), Mélanges Parfait (2016) ou encore Recette facile (2021).

      

      
        La marque et l’identification des produits

        Certains artisans, à l’époque de la Grèce et de la Rome antiques, avaient déjà pour habitude de signer leur production en y apportant une marque distinctive. Au Moyen Âge, les corporations d’artisans, qui imposaient des critères de qualité bien précis aux objets réalisés par leurs membres, disposaient également de sceaux qui attestaient de la qualité du produit et en garantissaient l’origine. Puis, avec la révolution industrielle au xixe siècle, les marques se développent. Elles prennent alors essentiellement une fonction de signature. Elles sont généralement des marques patronymes comme Lindt, Moët Hennessy ou Peugeot, ou des marques issues de lieux telles qu’Evian, Vittel ou encore Vichy. Ces deux types de marques représentent un signal de l’origine du produit et par conséquent un gage de qualité. Au-delà de l’identification du produit, la marque permet de le rendre unique.

      

      
        La marque et la différenciation des produits

        La différenciation apportée par les marques peut s’appuyer sur des bénéfices produits ou sur des valeurs plus symboliques.

        
          
            1. Les marques qui s’appuient sur un bénéfice fonctionnel doivent identifier des caractéristiques difficilement copiables et irrésistibles.

            Par exemple, la marque Dyson se différencie fortement de la concurrence grâce à des innovations radicales qui changent l’usage des produits tels que l’aspirateur sans sac et le sèche-mains à air pulsé. Toutefois, la différenciation basée sur les éléments fonctionnels peut être copiée ou dépassée à moyen ou long terme. C’est notamment le cas des marques Dell ou Nokia qui ont axé leur différenciation sur des éléments tangibles de leurs produits (ordinateurs et téléphones mobiles) mais sans miser sur des valeurs symboliques. Elles ont perdu leur avantage concurrentiel sur leurs marchés respectifs dès l’arrivée de nouveaux concurrents avec des produits similaires ou de meilleures performances.

          

          
            2. Les marques qui apportent une différenciation s’appuyant davantage sur des éléments symboliques fondent leurs discours sur des valeurs fortes et considèrent leurs produits comme la preuve de leurs valeurs.

            Par exemple, la marque Repetto, ancrée dans l’univers de la danse classique, pense ses chaussures, ses vêtements, son parfum au regard du style de vie d’un(e) danseur(se) étoile et permet d’apporter du sens à ses clients qui aspirent à ces valeurs d’élégance, de grâce et d’exigence, propres au monde de la danse classique. Sur le marché du BtoB également, la marque permet de revendiquer des éléments de différenciation symboliques. Les marques Vinci, Vivendi ou Thales incarnent des valeurs symboliques tournées vers la création, l’innovation et l’audace pour mieux différencier leur offre.

          

        

      

      
        La marque et le sens

        Aujourd’hui, au-delà de leur rôle d’identification et de différenciation des produits, les marques constituent une des manifestations les plus représentatives de l’économie moderne donnant du sens à différentes figures sociales. Elles sont sources de motivation, d’engagement, de confiance, de fierté ou encore d’émotions auprès des collaborateurs et des consommateurs. Elles représentent l’âme de l’entreprise et deviennent la clé de réussite des organisations. Toutefois, le produit est et restera un élément important de la réussite d’une entreprise. Il faut alors trouver l’équilibre entre une marque utile qui crée de la valeur sur la base d’un bon produit et une marque inspirante sur la base de valeurs fortes. Une marque (symboliquement) forte n’est rien sans de bons produits et, inversement, de bons produits ne sont rien sans une marque forte.

        La marque, vecteur de sens, revêt ainsi une dimension stratégique en tant que ressource unique, difficilement imitable, susceptible d’orienter les actions des collaborateurs et les décisions managériales26. Elle crée de la valeur pour l’entreprise au sens large du terme (TPE et PME, multinationales, associations, mutuelles, etc.), un capital-marque pour l’entreprise : c’est le Firm-Based Brand Equity (FBBE).

        
          Exemple Les marques de distributeurs

          
            Les distributeurs sont à la fois distributeurs de marques nationales (MN) et propriétaires de marques de distributeurs (MDD). Les marques nationales (Coca-Cola, Evian, L’Oréal, Lu, etc.) sont source d’innovation, de nouveaux produits, qui attirent le chaland. De façon complémentaire, les marques de distributeurs sont un outil de fidélisation et d’image, et deviennent un enjeu stratégique pour les distributeurs à trois niveaux27.

            1. Les marques de distributeurs (MDD) sont une arme de négociation avec les fournisseurs puisqu’en introduisant leur MDD, les distributeurs deviennent concurrents des MN et réallouent en leur faveur le partage des profits.

            2. Les marques de distributeurs sont un outil de fidélisation dans la mesure où elles sont vendues en exclusivité chez un distributeur. Il est d’ailleurs intéressant de noter que les clients fidèles à une enseigne achètent davantage les MDD que les clients occasionnels de l’enseigne.

            3. Les marques de distributeurs sont un outil d’image28. Par exemple, les marques de distributeurs haut de gamme, de qualité équivalente à celle des marques nationales et avec un bon rapport qualité-prix, permettent une forte différenciation d’image du magasin. La marque propre Galeries Lafayette représente un outil clé dans la stratégie d’une enseigne de mode qui veut rendre le luxe accessible. Les marques de distributeurs sont ainsi des porte-paroles de l’enseigne et de son engagement auprès des consommateurs. Par exemple, E. Leclerc propose la marque Nos régions ont du talent en déclarant sélectionner le meilleur de chaque région. Decathlon a su développer des marques thématiques à forte valeur ajoutée, dont Quechua pour la montagne, Tribord pour le nautisme et Domyos pour la musculation, le yoga, la gymnastique, la danse et les sports de combat.

          

        

        
          Exemple La marque Picard

          
            La marque Picard est un cas exemplaire de marque de distributeur qui a trouvé un positionnement original en termes de politique de produits. Alors que ses concurrents sont spécialistes d’une catégorie de produits – comme McCain pour les frites ou Bonduelle pour les légumes –, Picard est la seule marque qui commercialise tous les types de produits surgelés : de la pâtisserie aux potages, en passant par la pizza, le poulet, les steaks ou les poêlées de légumes. La marque Picard a ainsi pour promesse d’offrir des produits savoureux et innovants avec une vraie garantie sanitaire pour le consommateur. Pour atteindre son objectif, la marque propose continuellement de nouvelles recettes et s’inspire des recettes de grands chefs.

            Aujourd’hui, Picard se revendique comme une enseigne de proximité et son objectif est d’inciter les consommateurs à venir de manière plus régulière pour découvrir de nouveaux produits, d’où la signature « pour le bon et le meilleur toute l’année ». Leur premier média reste leur réseau de plus de mille magasins et leur positionnement très clair : l’enseigne ne se bat pas sur les prix, mais plutôt sur un très bon rapport qualité/prix (cf. cahier central).

          

        

      

      
        Le capital-marque

        Le capital-marque du point de vue de l’entreprise, le Firm-Based Brand Equity (FBBE), correspond à la valeur apportée par la marque à l’entreprise. Mais comment évaluer une entité aussi immatérielle et fluctuante qu’une marque ? Toute la difficulté est d’arriver à dissocier la marque du produit. Alors que le produit se caractérise par des éléments physiques et tangibles, la marque est un repère identitaire, émotionnel. Le produit est ce que l’entreprise fabrique, la marque est ce que le client achète.

        Si l’on prend le cas de Chanel, malgré les investissements de la maison de luxe dans la fabrication et les métiers d’art, la marque, plus que le produit, génère une grande partie de la valeur de l’entreprise. À l’inverse, certaines marques dans l’informatique, par exemple, tirent leur valeur de leur technologie alors que le grand public ne connaît même pas leur nom. Par exemple, la marque AMD détient une vraie expertise et une très bonne place sur le marché des microprocesseurs sans une très forte notoriété, à l’opposé de son concurrent Intel. Ce faisant, le capital-marque est mesurable uniquement par le résultat qu’il engendre. On distingue alors deux approches : la première, qualifiée d’indirecte, évalue la force de la marque sur le marché selon des critères quantitatifs et qualitatifs29 ; la seconde s’emploie à comparer directement la préférence du client entre plusieurs marques.

        Trois dimensions principales peuvent ainsi être prises en compte dans l’évaluation du capital-marque : la valeur des marchés dans lesquels la marque est présente, la force concurrentielle de la marque sur ses marchés et la place qu’occupe la marque dans l’esprit des consommateurs (cf. tableau 1.1).
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            Tableau 1.1 – La mesure multicritère du capital-marque

          

          
            Source : Walliser E., 2013.

          

        

        
          
            1. L’évaluation du marché de la marque consiste à attribuer une note au marché dans lequel évolue la marque, en tenant compte à la fois de son potentiel de développement, de sa volatilité et de sa sensibilité aux marques. En effet, selon les marchés, les consommateurs prendront plus ou moins en compte l’information marque dans leur décision d’achat. Un marché sur lequel la sensibilité aux marques est forte obtient une note élevée, comme le marché des hautes technologies (électronique, informatique, etc.).

          

          
            2. La position concurrentielle de la marque est évaluée selon sa part de marché en volume et en valeur mais aussi selon sa capacité de domination. Celle-ci va mesurer la capacité de la marque à résister aux marques concurrentes, par exemple lors de baisses de prix promotionnelles (élasticité croisée). Il faut en effet que la marque puisse conserver, voire accroître, sa part de marché. Le pourcentage de magasins distribuant la marque et le pourcentage de personnes qui ont accès à la marque représente également des éléments importants pour évaluer la position concurrentielle de la marque. Toutefois, une large distribution de la marque n’induit pas systématiquement une meilleure position concurrentielle, puisque cela dépend de son positionnement. Les marques de luxe privilégient une distribution sélective et ont pourtant une forte position concurrentielle.

          

          
            3. L’analyse des sources de valeur de la marque s’apprécie à partir des perceptions des consommateurs, notamment en évaluant l’image de marque et les relations que les consommateurs engagent avec elle. Les palmarès des marques préférées des Français montrent ainsi que celles qui s’engagent sont celles perçues comme proches et qui arrivent en tête. La fidélité et la notoriété à la marque sont également analysées, ces deux critères donnant une idée de la force de la marque dans l’esprit des consommateurs face aux concurrents. Dès lors, les méthodes d’évaluation multicritères de la marque sont le plus souvent utilisées car elles permettent de prendre en compte toutes les facettes de la marque – la société Interbrand classe ainsi chaque année les plus fortes marques internationales en suivant cette démarche. Par exemple, dans son classement de l’année 2021, les marques qui arrivent en haut du palmarès sont (par ordre d’apparition) : Apple, Amazon, Microsoft, Google, Samsung, Coca-Cola, Toyota et Mercedes.

          

        

        
          FICHE PRATIQUE

          Mesurer le capital-marque

          
            La marque crée de la valeur pour l’entreprise lorsqu’elle apporte un certain nombre d’avantages concurrentiels tels que des consommateurs fidèles, une meilleure résistance à la concurrence et un fort potentiel d’extension. Pour mesurer ce capital-marque, il est possible de poser quatre items directement aux consommateurs. Les marques qui obtiennent une moyenne élevée sur ces items (moyenne égale ou supérieure à 5 sur une échelle de 1, « pas du tout d’accord », à 7, « tout à fait d’accord ») détiennent un fort capital-marque.

            
             

            Prenons ici par exemple le cas de la marque Nokia.

            1. Il est préférable d’acheter des produits Nokia plutôt que d’une autre marque, même s’ils se ressemblent.

            2. Si je trouve une marque aussi bonne que Nokia, je préfère quand même acheter Nokia.

            3. Entre un produit Nokia et un produit identique d’une autre marque, je préfère acheter le produit Nokia.

            4. S’il faut choisir entre Nokia et une autre marque qui a le même style, je prends Nokia.

          

        

        [image: Figure 1.4 – La marque crée de la valeur auprès des collaborateurs, des consommateurs et de l’entreprise]
          
            Figure 1.4 – La marque crée de la valeur auprès des collaborateurs, des consommateurs et de l’entreprise

          

          
            Source : Berger-Remy F. et Michel G., 2015.

          

        
        En conclusion, la marque crée de la valeur pour l’entreprise, mais ceci n’est possible que si au préalable elle donne du sens aux collaborateurs et aux consommateurs. En effet, c’est quand la marque est riche et inspirante dans la mémoire collective qu’elle devient un objet social de différenciation inimitable qui peut apporter de la richesse à l’entreprise (cf. figure 1.4).

        
          AVIS D’EXPERT

          Jean-Luc Brunstein, enseignant IAE Paris-Sorbonne et expert BtoB

          
            
              LE CAPITAL-MARQUE DANS UN CONTEXTE BTOB

              La marque a longtemps été seulement associée à l’univers du business to consumer (BtoC). Les décideurs considéraient qu’investir et construire une marque avait peu d’intérêt dans un contexte business to business (BtoB) du fait d’un processus de décision jugé uniquement rationnel, où les dimensions affectives et émotionnelles avaient peu d’importance. Mais cette vision est remise en cause. Une fois que les critères de performance physique sont remplis, les décisions d’achat de produits en BtoB sont largement basées sur des facteurs symboliques30. La construction d’une marque forte est donc aussi d’un grand intérêt en BtoB comme en atteste le succès de certaines marques telles qu’IBM, Cisco, Intel, SAP, UPS, DHL. Une étude du cabinet de conseil BCG en 2021 auprès de 330 décideurs marketing a également montré le consensus sur l’importance de développer une marque BtoB forte pour se différencier de la concurrence et améliorer sa notoriété31.

              Investir pour construire une marque BtoB offre de nombreux bénéfices. En effet, une marque BtoB forte contribue à améliorer la confiance des acheteurs dans l’entreprise et son offre. Cela exerce une influence positive sur la qualité perçue de l’ensemble des produits et services d’une entreprise. Comme en BtoC, cet investissement contribue à la construction d’une image et d’une légitimité de marque qui renforcent la position de l’entreprise vis-à-vis des acheteurs et des distributeurs32 : les acheteurs choisiront préférentiellement les produits ou services des marques ayant une légitimité forte pour limiter leur risque, réduire les coûts informationnels et justifier leurs décisions vis-à-vis de leur direction et des actionnaires33. Ainsi, l’éditeur SAP, leader européen des solutions ERP, a compris, au début des années 2000, que la construction d’une marque forte, cohérente et légitime serait la clé pour maintenir sa position dans un marché où les cycles de vente se complexifiaient. Cet investissement constant dans la marque SAP positionne aujourd’hui l’entreprise dans le top 20 des marques les plus valorisées au monde34. Dans un tout autre secteur, celui de la sidérurgie, le leader mondial de l’acier durable TATA Steel investit chaque année au moins 1 % de son chiffre d’affaires dans le développement de sa marque et développe des marques pour chaque ligne de produit. Il a ainsi lancé la première marque d’acier laminé au monde, TATA Steelium, cette marque offrant aux clients des PME une tranquillité totale dans l’achat et la consommation d’acier laminé à froid. En conséquence, un grand nombre de clients font aujourd’hui confiance à TATA Steelium malgré un prix supérieur à ceux de la concurrence.

              Quels conseils pourrait-on alors donner pour développer une marque BtoB forte ? Les recommandations pour construire une marque BtoB sont globalement les mêmes que celles pour construire des marques BtoC, autour des notions d’identité, de cohérence et de co-création. La dimension développement durable tient également une place importante auprès des acheteurs BtoB35. Enfin, dans le contexte BtoB, il est essentiel, en termes de communication, d’apporter à la fois un contenu simple et informationnel, et des éléments symboliques pour donner du sens aux clients.

               

            

            

        

        Ainsi, la marque, en tant que capital de l’entreprise qui apporte une identification, une différenciation et une signification auprès de différentes parties prenantes, doit être protégée juridiquement.

      

      
        La protection juridique des marques

        Du point de vue juridique, une marque existe dès qu’elle est déposée à l’INPI (Institut national de la propriété industrielle). En effet, pour conférer au déposant (entreprise, association, personne morale) un droit exclusif sur une marque, il doit déposer à l’INPI un nom, un signe, un terme ou une expression représentant une entreprise, un bien ou un service. Pour cela, le Code de la propriété intellectuelle prévoit plusieurs conditions de validité du dépôt d’une marque auprès de l’INPI :

        
          
            - la marque doit être disponible (libre de droits antérieurs) ;

          

          
            - la marque doit être licite (non contraire aux bonnes mœurs et à l’ordre public) ;

          

          
            - la marque doit être distinctive (non banale).

          

        

        Une marque est considérée comme distinctive lorsque, d’une part, la dénomination choisie permet aux consommateurs d’identifier les produits ou services parmi ceux des concurrents et lorsque, d’autre part, le nom de la marque est suffisamment « original » par rapport aux produits ou services qu’il s’agit d’identifier. Par exemple, la marque Petit Bateau est bien distinctive pour désigner des vêtements pour enfants, mais ne saurait l’être pour du transport maritime.

        L’enregistrement de la marque confère ainsi au déposant un monopole d’exploitation sur la marque. Il est valable dix ans et peut être renouvelé indéfiniment, même si ce renouvellement du dépôt doit être effectué au moins six mois avant l’expiration de l’enregistrement. Le dépôt d’une marque est donc ad vitam aeternam et confère à l’entreprise ou à la personne détentrice un monopole d’utilisation de la marque dans des secteurs d’activité précis et des territoires géographiques déterminés.

        
           FICHE PRATIQUE

          Déposer une marque auprès de l’INPI

          
            Le dépôt de marque auprès de l’INPI comprend six étapes principales.

            1. Choisir un nom qui soit un signe distinctif. Par exemple, dans le secteur de la cosmétique, il ne serait pas autorisé de lancer une marque au nom « savon ».

            2. Vérifier que le nom ne correspond pas à une marque déjà existante dans le (ou les) secteur(s) d’activité choisis. Pour cela, l’INPI propose de réaliser une « recherche d’antériorité » afin de vérifier l’existence éventuelle de marques analogues.

            3. Choisir les classes dans lesquelles la marque doit être déposée (45 classes). En effet, il est important de prendre conscience que le droit de la marque est limité par le principe de « spécialité ». La protection conférée par la marque ne donne un droit exclusif que dans un champ d’activité défini.

            
            4. Choisir le territoire géographique sur lequel la marque doit être enregistrée. Ici encore, le droit de la marque est limité selon les zones géographiques définies lors du dépôt. Quand une entreprise française vient à exporter ses produits et/ou services, éventuellement par l’intermédiaire de partenaires étrangers, elle doit étendre la protection de sa marque française à d’autres pays.

            5. Vérifier que le nom de marque ne soit pas identique à un nom commercial ou à une dénomination sociale déjà existant. S’il existe un risque de confusion dans l’esprit du public, les titulaires du nom commercial ou de la dénomination sociale pourraient agir contre le déposant de la marque. Pour éviter ce risque, il vaut mieux vérifier dans les bases publiques de recherche des données des greffes du tribunal de commerce.

            6. Ne pas utiliser des termes qui sont des appellations d’origine protégée ou des indications de provenance (Toulouse, Bourgogne, etc.). La marque ne doit pas non plus porter atteinte au nom, à l’image ou à la renommée d’une collectivité territoriale. Même si le nom d’une ville ou d’une région n’est pas déposé en tant que marque, il ne peut être déposé par un tiers.

          

        

        Enfin, au-delà de l’enregistrement de la marque, l’organisation détentrice d’une marque peut faire face à la contrefaçon qui concerne les biens de consommation courante, l’alimentation, les jouets, les cosmétiques, les pièces détachées ou les médicaments. La lutte contre la contrefaçon vise non seulement à protéger la création et la propriété intellectuelle, mais également les consommateurs. Toute entreprise se doit donc de combattre la contrefaçon si elle veut préserver son avantage distinctif. Quels sont les actes interdits ? Quelle est la protection dont bénéficie la marque de renommée ?

        
          
            - Sont interdits la reproduction d’une marque des produits ou des services identiques à ceux désignés dans l’enregistrement à l’INPI.

          

          
            - Sont interdits la reproduction d’une marque des produits ou des services similaires s’il peut en résulter un risque de confusion dans l’esprit du public.

          

          
            - Sont interdits à la détention, à la vente ou à l’importation des produits comportant une marque contrefaisante.

          

        

        La contrefaçon n’est pas uniquement la copie intégrale d’un bien authentique, elle s’apprécie en fonction des ressemblances (et non des différences) entre les produits. La contrefaçon par reproduction consiste ainsi à reproduire la marque à l’identique, sans le consentement du titulaire de la marque, pour désigner les mêmes produits ou les mêmes services. Il existe dès lors une double identité : mêmes signes, mêmes produits ou services. En pareil cas, le risque de confusion est « présumé exister ».

        La contrefaçon, quelle que soit la forme qu’elle revêt, constitue par ailleurs une atteinte grave portée à un droit de propriété industrielle détenu 

        
          Fabriquer des talons à semelle rouge n’est pas considéré comme une contrefaçon

          
            Contrairement à ce que l’on pourrait penser, le chausseur français Christian Louboutin n’a pas l’exclusivité sur ses fameuses semelles rouges. En effet, en 2018, la marque Louboutin a intenté un litige devant les tribunaux aux Pays-Bas envers une société néerlandaise, Van Haren, qui a commercialisé en 2012 des chaussures avec une semelle rouge. Christian Louboutin a affirmé avoir enregistré en 2013 pour le Benelux la combinaison « chaussures pour femmes à talon haut et semelle de couleur rouge », devenue sa marque de fabrique, et a donc attaqué la société Van Haren pour contrefaçon. Cependant, la société néerlandaise a soutenu que la combinaison enregistrée par Louboutin était contraire à la législation européenne sur les marques. Le tribunal de La Haye a alors demandé à la Cour de justice de l’Union européenne de statuer. L’avocat général a donné raison au chausseur néerlandais : la couleur rouge n’est pas une marque.

            En conclusion de cette décision, un dépôt de marque qui combine une couleur et une forme est susceptible d’être frappé par l’interdiction visée dans la législation européenne sur les marques.

            Déjà en 2012, Louboutin avait intenté un procès à Yves Saint Laurent pour les mêmes faits aux États-Unis, mais avait cette fois obtenu gain de cause face à la griffe de luxe.

          

          Source : N.G./AFP, 2018, « La semelle rouge de Louboutin ne lui appartient plus », bfmtv.com, 6 février.

        

        par une personne ou une entreprise. Les conséquences de la contrefaçon sont alors lourdes pour différentes parties prenantes :

        
          
            - la contrefaçon entraîne des pertes de parts de marché pour les entreprises qui en sont les victimes. Elle affecte également l’image de marque des produits authentiques ;

          

          
            - la contrefaçon a un coût social important pour les États. Elle constitue, en outre, une source d’évasion fiscale ;

          

          
            - la contrefaçon est une tromperie sur la qualité pour les consommateurs. Ces produits sont, de plus, dans de nombreux cas, considérés comme dangereux (principe actif mal dosé ou inexistant pour les médicaments, usure prématurée pour les pièces de rechange de véhicules automobiles, etc.).

          

        

        De ce fait, la douane joue un rôle essentiel dans la lutte contre la contrefaçon et elle s’inscrit dans sa mission traditionnelle de gardienne de la loyauté des transactions internationales et de protection du consommateur. Le dispositif douanier de contrôle vise ainsi l’ensemble du territoire et tous les vecteurs de fraude. Il est souple, évolue au gré des mutations de la contrefaçon et s’appuie sur un large éventail de pouvoirs.

        
          La contrefaçon dans le luxe

          
            Pour tenter de dissuader les contrefacteurs, les marques de luxe françaises multiplient les campagnes de communication, dans le cadre notamment du Comité Colbert, et se battent pour défendre leurs droits.

            Par exemple, la marque Longchamp lance en moyenne trois actions par an aux États-Unis, chacune concernant 200 à 300 sites Internet qui commercialisent de faux sacs de sa marque. Dans les deux semaines suivant l’ouverture de la procédure, l’adresse du site ciblé est automatiquement redirigée vers une page présentant les documents de la procédure. Trois à quatre mois plus tard, la décision finale intervient et aboutit souvent à la fermeture du site. Comme les autres

            marques de luxe, Longchamp fait travailler dans de nombreux pays des avocats spécialistes, des enquêteurs et des détectives privés. La Chine et le sud-est asiatique concentrent ainsi la majorité de la production de faux produits de luxe. Plus le prix du « vrai » produit est élevé, plus les revenus générés sont importants et plus le crime organisé s’intéresse à ce trafic.

          

          Sources : Gaboulaud A., Lechevallier A.-S. et Plichon D., 2016, « Le luxe, seule victime de la contrefaçon ? », parismatch.com, 13 mai.

        

        En conclusion, alors que la marque apporte de la valeur ajoutée à différentes parties prenantes, la dimension juridique est essentielle pour la protéger dans les différentes phases de son cycle de vie. 

        
          L’ESSENTIEL

          
            + La valeur créée par la marque (capital-marque) dépend du pouvoir de différenciation qu’elle apporte à l’entreprise et du sens qu’elle transmet aux collaborateurs et aux clients. On peut alors décomposer la valeur globale de la marque selon trois dimensions :

            
              
                capital-marque du point de vue du consommateur (CBBE) ;

              

              
                capital-marque du point de vue des collaborateurs (EBBE) ;

              

              
                capital-marque du point de vue de l’entreprise (FBBE).

              

            

            + Les marques sont des outils d’identification, de différenciation et des objets sociaux qui donnent du sens. Ce faisant, elles acquièrent une place prépondérante dans l’économie mondiale et la société au sens large.
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