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OUTILS

Parce quelle est capable de
susciter chez les salariés un
phénomene d’identification qui
change leur vision de l'entre-
prise, la marque permet de
fonder un nouveau modéle de
management. L'utiliser ainsi
exige quelques choix préalables
fondamentaux en matiére de
rationalisation du portefeuille
de marques, de rythme d'intro-
duction des transformations,
déquilibre interne/externe.
Apres, place aux grandes ma-
neeuvres, qui doivent conduire
ainscrire en actes et pérenniser
la démarche. Car il s'agit bien
de changer I'organisation en
profondeur.
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e 26 juin 2003, Vincent de
Rivaz, le patron d’EDF en
Angleterre, fait un dernier
discours a ses 250 managers
avant le lancement de la nouvelle
marque de son groupe : EDF
Energy. Il a toutes les raisons de se
réjouir, Pourtant, cinq mois plus
tot, quand la décision est prise de
lancer cette nouvelle marque, le ta-
bleau est plutdt sombre. EDF en
Angleterre, ce n'est pas moins de
15 marques pas vraiment intégrées.
Mais le challenge ne s’arréte pas
la. L'identité est en cause. L'orga-
nisation est hétérogene, résultat
d’opérations successives de crois-
sance externe. La réorganisation
entreprise un an plus tot a laissé
des traces. Un audit montre que le
personnel connait mal la maison
meére et surtout ne voit pas les bé-
néfices de ’appartenance a un
grand groupe étranger. Dans ce
secteur en pleine restructuration,
EDF est pergue comme le énieme
racheteur, un propriétaire de pas-
sage. La légitimité d’'un manage-
ment renouvelé reste encore a €ta-
blir. Bref, il y a tout lieu de penser
que le lancement de la marque
EDF Energy dans un délai raison-
nable est un projet risqué.
Pourtant, cing mois plus tard, un
réel changement a déja eu lieu et

La marque est bien plus qu’un instrument de marketing, elle posséde un formidable
pouvoir fédérateur qui est un précieux atout dans une démarche de changement.

La marque, vecteur
de changement

» Emmanuel Josserand, Jean-Baptiste Coumau et Jean-Francois Gagne

commence a porter ses fruits.
Vincent de Rivaz peut faire état de
réalisations concrétes et de
preuves tangibles du changement
comme un processus d’approvi-
sionnement éthique, des échanges
entre entités ou entre usines sur
plusieurs projets communs ou en-
core de I'implication des employés
dans la définition des objectifs (1).
Un programme sur la satisfaction
clients a méme permis une dimi-
nution des réclamations de 160000
a 8 (!) sur une période de cing
mois. Le changement est donc im-
pressionnant. Il donne corps a une
communication soulignant les bé-
néfices de ’appartenance au
groupe EDF et de la réorganisa-
tion des différentes sociétés en un
groupe homogene et intégré verti-
calement, de la production d’élec-
tricité a la commercialisation
d’électricité et de gaz. Il illustre
parfaitement le concept sous-ten-
dant les valeurs de la marque, celui
d’« équilibre » (« balance »), qui
résume la spécificité de l'identité
d’EDF Energy : équilibre entre

(1) Une démarche de balanced scorecards (ta-
bleaux de bord prospectifs) a été mise en place
et déclinée pour la fixation des objectifs des
équipes (voir R. 8. Kaplan et D. P. Norton, Le
Tablean de bord prospectif, Editions d’organisa-
tion, 1998).
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préparation du long terme et per-
formance & court terme, entre
souci du client et satisfaction des
employés, etc, et Pentreprise est
préte pour lancer la marque EDF
Energy.

Limplication personnelle de
Vincent de Rivaz est pour beau-
coup dans ce succes, tant par sa
force de conviction, sur le plan ra-
tionnel, que par sa présence et s¢s
exemples puisés dans le registre
émotionnel. §'il a réussi dans des
conditions aussi difficiles, ¢’est qu'il
a su exploiter le pouvoir de mobi-
lisation de sa marque. 11 est ainsi
devenu un adepte du management
par la marque.

Un nouveau modele

Les margues permettent de fonder
un nouveau modéle de manage-
ment. Ce modele part d'un constat
simple : notre vie de consomma-
teur est remplie de promesses non
tenues. Les lessives qui lavent
moins blanc, les ouvertures faciles
qui sont de vrais cauchemars, ces
crémes antirides qui ne valent rien,
les trains que nous aimerions voir
arriver 4 I'heure ou I"avion qui est
parfois le pire endroit de la terre.
Comment donner aux clients ce
qui feur a £1¢ promis? Simplement
en réalisant enfin que ce sont les
actions de l'ensemble des salariés
qui permettent & une entreprise de
tenir la promesse de sa marque. Le
projet du management par la
marque ¢'est justement de tirer
parti du fantastique pouvoir de
mobilisation interne de la marque
pour fédérer le personnel autour
d'un réel projet de changement. [
ne s'agit donc pas simplement de
donner un signe i I'extérieur, ni
méme d'une communication in-
terne améliorée mais d une dé-
marche compléte permettant une
évolution en profondeur de l'en-
treprise.

Plusieurs publications récentes
soulignent I'importance du marke-

Comment donner aux
clients ce quileur a été
promis? En réalisant que
ce sont les actions de
lensemble des salariés
qui permettent a une
entreprise de tenir la
promesse de sa marque.

ting interne, mais elles nous ont
laissés sur notre faim. Quand elles
sont académiques, elles donnent
peu d'éléments concrets, elles ré-
pondent 4 la question du quoi mais
pas du comment (2). Et les « cook
hoaks » américains survolent en
général la mise en ceuvre et se
concentrent sur des schémas creux.
MNous allons essaver de faire mieux
et de proposer un modéle de ma-
nagement complet qui repose sur
des cas de mise en ceuvre Téussis
Avant de présenter les oulils
concrets, un préambule s'impose.
Nous ne voulons pas que vous
vous lanciez dans le management
par la marque sans aveir été plei-
nement informé de toutes les
conséquences — bénéfiques - que
cela peut avoir pour votre entre-
prise. Réussir un programme de
management par la marque va
faire de chaque employé un défen-
seur des valeurs de la marque. La
mobilisation une fois enclenchée,
il ne sera plus possible de §'arré-
ter : les salariés modifieront leurs
comportements et attendront des
managers qu'ils modifient effecti-
vement les leurs. La difficulté, c'est

(2) ¥oir, par exemple. U'ouvrage remarquahle
mias pew opérationnel de M. Schuliz, ML J, Hatch
el M. Hohen Lamen, The Evprevive Oroaniza-
tigwn, Livkiirgg Terity, Reproation and the Cornpo-
rirte B, Onciord Uiniversaty Press, 2000,

que 'on ne peut pas prévoir
jusqu'ol cette évolution va entrai-
ner l'entreprise. Pour résumer [a si-
tuation, on pourrait dire que « si
vous apprencz 4 danser d un ours,
il faut vous attendre 3 danser avec
lui aussi longtemps qu’il le vou-
dra ». Vous voili donc averti.
Quand le changement sera en
marche, mieux vaul que vous
sovez A la hauteur.

La marque,
force de mobilisation

Ce qui fait Ia force de la marque,
son pouvoir de mobilisation in-
terne, ¢'est sa capacité a susciter
chez les salariés un phénoméne
d'identification qui peut changer
INimage qu'ils ont de 'entreprise,
Un de nos premiers projets de ma-
nagement par la marque était le
projet « Vivons Orange » Conduit
en complément du remplacement
¢n externe des marques [tinéris et
Ola par Orange en France, le pro-
jet Vivons avait pour objectil d'ac-
compagner et de renforcer le chan-
gement interne. Nous avons su que
I'opération était une réussite
guand les salariés ont commenceé i
échanger des plaisanteries mi-sé-
ricuses et a s'asséner des « ce n'est
pas trés Orange, ce que tu viens de
faire ». Vivons avait fait mouche,
et les valeurs de la marque ¢taient
reprises spontanément par les sa-
lariés pour guider leur comporte-
ment. Une vraie satisfaction pour
I'éguipe projel et un sérieux bouy-
leversement dans la maison France
Teélécom Mobiles.

Multiple et unique. Si [a marque
est un formidable vecteur d'iden-
tité. ¢'est d'abord parce qu'elle est
4 la fois beaucoup de choses et ung
seule chose. 5i l'on veut com-
prendre ce que c'est qu'une
marque, il faul se référer, comme
ceux qui l'utilisent ou ceux qui la
congoivent, a des éléments tan-
gibles et observables. Une marque,
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c’est un ensemble d'objets concrets
ou abstraits : des éléments de com-
munication (nom, slogan, logo/
symboles, publicité), une culture
de référence (époque, pays, groupe
social), un individu (le fondateur,
une personnalité, un personnage
fictif), des choix formulés (les va-
leurs, la mission, la promesse, le
positionnement). des prestations
(les produits et les services de 'en-
treprise, les services assocics el le
prix) ¢t des comportements (des
salariés, des managers et des direc-
teurs), Ce sont ces éléments gui
servent d'intermédiaire — on peut
dire d'objets transitionngls — entre
le client ou le salané et la marque.
La présence de tous ces €léments
passe en grande partie inapercue.
mais, collectivement. ils générent
inconsciemment le sentiment de se
retrouver en terriloire connu, en
confiance, Chaque objet agit done
un peu comme la madeleine de
Proust, il nous fait entrer dans
I'umivers de la marque. Cet univers
a son unité, il exige une cohérence
pour transcender la multiplicité
des ¢léments qui constituent la
marque.

Cette exigence de cohérence est
le fondement de son impact en in-
terne. C'est parce gque la marque
est a la fois multple, unique, éclec-
tique mais aussi fun quelle est un
puissant outil de management.
Comprendre cela pousse a re-
mettre en cause certains des mo-
diles utilisés pour la compréhen-
sion des marques. Lidentité d'une
margque, loin d'étre un noyau im-
muable et unitaire, est un vecteur

Le triptyque de la marque
il Vision Tae— |
' Missio J 4‘ = Pmr“'?ﬁe . |

Lidentité d'une marque,
loin détre un noyau
immuable et unitaire,
est un vecteur de chan-
gement. Ce changement
sorganise autour d'un
triptyque : la vision, la
mission et la promesse.

de changement. Ce changement
s'organise autour d’un triptyque
fondamental au ceeur duquel se
trouvent les valeurs de la marque
(voir figure ci-dessous). Le trip-
tyque est composé des choix affir-
més par le management : la vision,
la mission et la promesse.

Au centre, les valeurs. La vision
est orientée vers l'avenir, elle dé-
crit 'entreprise telle qu'elle se pré-
sentera dans le futur. La mission
correspond au rble joué par 'en-
treprise dans la société. La pro-
messe, quant a elle, représente ce
gue sont en droit d’attendre les
clients de 'entreprise. Les valeurs
sont placées au cceur de ce trip-
tyque pour bien montrer gu'elles
sont le fondement de 'identite et
de la marque. Il est important de
comprendre que. méme si I'on doit
faire 'effort de les formuler expli-
citement, elles n'existent que parce

gu'elles ont une réalité concréte
pour les collaboratenrs de l'entre-
prise. Les valéurs, ainsi que les
autres éléments du triptygue, sont
bien plus que la simple formula-
tion que le management peut pro-
poser. Elles sont en quelgue sorte
le code génétique de 'entreprise,
composées d'éléments partagés
par d'autres entreprises mais €x-
primés dans une combinaison
unique et laissant place a I'inter-
prétation, de sorte que chaque en-
tité de 'organisation, par exemple,
peut avoir une personnalité propre
légérement différente.

Vous aurez peut-étre remarqué
gue les mots que nous employons
pour vous présenter le manage-
ment par la marque glissent pro-
oressivement du registre marke-
ling au registre managénal, Clest
bien 1i 'un des principes clés du
management par la margue : la
margue devient le ciment de l'en-
treprise. La premiére idée qu'il
faut accepter pour bien com-
prendre le modéle, c'est que la
marque est bien plus qu'un sSimple
signe extérieur, bien plus méme
gu'un puissant outil de marketing.
C’est en lui donnant un réle au
eceur du processus de changement
gue vous ferez bénéficier votre en-
treprise de tout son potentie] fédé-
rateur ¢t mobilisateur.

Les choix fondamentaux

Avant de démarrer un projet de
management par la marque,
I"équipe de direction doit effectuer
un certain nombre de choix fonda-
mentaux qui permettront d'orien-
ter le projet. C'est aussi I'oecasion
de « mouiller » le top management
¢t de I'impliquer dans le projet. Il
vous faudra vous pencher sur trois
grands thémes : la rationalisation
du portefeuille de marques, le
rythme de la substitution ou du
lancement (re-lancement) et larti-
culation entre l'interne ¢t I'externe.
Ces choix sont déterminants. [ls
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conditionnent le rythme du projet
et votre capacité a maitriser les
tensions fondamentales d'un pro-
jet de changement,

1. Une architecture simplifiée.
Premigre décision clé | donner un
coup de hache dans I'architecture
de marque. Les plus grandes en-
treprises se rallient progressive-
ment & des architectures de
marque simplifiées qui mettent en
avant 'entreprise plutot que le
produit. L'Oréal vous fait, par
exemple, comprendre que « si
vous le valez bien », ¢’est 4 la fois
pour vos cheveux, vos crémes de
visage, votre gel douche... La
marque corporate est systémati-
guemen! mise en scéne dans
toutes les publicités. Un dernier
bastion est tombé cette année
guand Unilever, 'empire des chefls
de marques tout puissants, a dé-
cidé de simplifier son architecture
de marque pour se concentrer sur
un nombre réduit de « leading
brands » ¢t mettre en avant la
marque corporate. Le changement
vise autant les clients — pour mon-

Les plus grandes
entreprises se rallient
progressivement a
des architectures de
marque simplifiées
qui mettent en avant
fentreprise plutot que
le produit.

trer qu'il vy a quelque chose der-
ricre Lipton, Skip ou Signal — que
I'interne - pour créer des liens
entre des entités pour l'instant trés
différenciées.

L'objectif d’ensemble est la créa-
tion d’un systéme de marque dans
lequel les différents niveaux de
I'architecture de marque s'enri-
chissent mutuellement. La ratio-
nalisation du portefeunille de
margues permet également d'op-

timiser les investissements marke-
ting: mais I'un des enjeux impor-
tant est d'assurer une transparence
dans la perspective d'un dévelop-
pement responsable de 'entre-
prise. L'éveil des consommateurs-
investisseurs-citoyens ne laissera
bientft plus beaucoup de marge
de manceuvre en la matiére. Pour
faire ce choix, vous pouvez utiliser
la matrice de décloisonnement du
portefeunille de marques (voir en-
cadré ci-dessous), elle vous permet
de faire un tri et de définir votre
stratégie pour chacune de vos
margues.

2. Un rythme adapté. Le second
choix concerne le rythme d'intro-
duction des changements externes
Que vous ayez décidé ou non de
modifier I'architecture de votre
portefeuille de marques. il vous
faut avoir une idée de vos ambi-
tions sur le marché. Le manage-
ment par la margue est un modéle
de management, certes, mais dans
la majorité des cas il est intéressant
de jouer sur un enrichissement
entre le changement interne et le

La matrice de décloisonnement du portefeuille de marques

La matrice de décloisonnement est congue pour faciliter les
décisions de simplification du portefeuille de marques. Les
deux dimensions structurantes sont la congruence avec les
activités de l'entreprise ainsi que le potentiel tactique et
stratégique.

La dimension congruence peut étre évaluée selon quatre ai-
téres principaux :

— la compatibilité des valeurs:

— l'absence de synergies négatives ;

— la perception du lien par le consommateur;

— la proximité des métiers.

Les enjeux tactiques et stratégiques correspondent a cing
grands objectifs :

~ lancer une catégorie de produits;

— occuper le marché;

— couvrir plusieurs segments;

— conserver le positionnement des marques locales;

— se protéger des activités risguées.

Guatre grandes décisions peuvent alors étre retenues. Dans le
cas de I'absorption, la marque est éliminée au profit d'une

marque corporate ou d'une autre marque du groupe. Dans fe
cas de I'association, on conserve la margue stratégique mais
on lui associe une marque d'un niveau supérieur, par exemple
une marque corporate. Les marques qui ne sont ni stratégiques
ni congruentes peuvent éventuellement étre abandonnées.
Enfin, dans certains cas trés particuliers odl la congruence est
faible mais le potentiel stratégique important, il convient de
garder une marque sans lien apparent avec le reste du porte-
feuille de marques.

Congruence
A
Absorber Associer
Cloisonner
| Abandonner {maintenie o créer)
p
Potentiel tactique/stratégique
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projet externe. Il peut s'agir de re-
lancer une marque vieillissante, de
lancer une nouvelle marque, ou
encore de substituer une marque
sur certains marchés. D'une ma-
ni¢re général, les entreprises ont
tendance & favoriser un biseau -
c'est-A-dire présence des deux
margues pendant une certaine pé-
riode — dans les cas de substitution
et un scénario de « big-bang » dans
les autres situations,

Le choix entre big-bang et bi-
seal peut étre facilité en analysant
trois critéres :

La nature de Ia relation clients. [i
s'agit d’évaluer le risgue encouru
lors d’un changement dans I'archi-
tecture de marque. En particulier
il faut s'interroger sur la nature de
I'attachement du client i la
marque, sur sa fidélité et sur le
cycle de la relation clients (fré-
quence des achats et de 'exposi-
tion 4 la marque et caractére captif
ou non de la clientéle).

La profondeur du changement
dans I'architecture de marque.
Une régle simple en la matiére est
la suivante : plus le niveau des
marques commerciales est touché
et plus il peut étre prudent de pro-
céder en biseauw. Les marques com-
merciales regroupent 'ensemble
des marques utilisées directement
vis-3-vis du consommateur pour
un produit, une ligne ou unc
gamme. Quand il s’agit juste d'as-
socier une marque corporate i la
margue commerciale ou encore de
substituer une marque corporaie i
une autre, le risque peut étre consi-
déré comme mineur. En revanche,
dés qu'une marque commerciale
disparait, l'option du biseau doit
étre prise en compte, Cela ne veut
pas dire que le biseau soit la solu-
tion miracle; nous pensons méme
que, dans beaucoup de cas, un big-
bang permet d'impulser une dyna-
mique plus forte.

Le rythme dintroduction des
changements de I'offre. Relancer,
ou changer une margue suscite gé-

Comment articuler
[évolution de l'offre et
celle de la marque?
La réponse de Wanadoo
a été un lancement
conjoint d’'une nouvelle
identité externe avec
des offres innovantes.

néralement des attentes fortes lant
en interne qu'en externe. La cos-
métigue n'est pas suffisante en la
matiére. Nous savons donc que
I'offre devra changer de maniére
coordonnée ou sous I'impulsion
des salariés. La question est plutot
celle du timing : comment articuler
I"évolution de P'offre et le change-
ment de marque ? La réponse
adoptée par Wanadoo a été un
lancement conjoint d'une nouvelle
identité externe (« positive genera-
tient ») avee des offres innovantes.
L'innevation dans l"olfre apporte
pour J¢ client plus de sens au chan-
gement de margue, ce gui incite en
général plutdt & un lancement en
big-bang. Cette stratégie a toute-
fois 'inconvénient de faire sup-
porter une pression forte aux col-
laborateurs qui doivent i la fois

travailler sur le lancement et sur la
maodification des offres

3. L'articulation interne/externe,
Troisiéme choix essentiel pour
donner le rythme du projet : pen-
ser l'articulation entre interne et
externe. Quatre étapes clés doi-
vent éire respectées : la construc-
tion interne, le lancement externe,
la transformation interne et la pé-
rennisation. La phase de pérenni-
sation permet d'inscrire le mana-
gement par la marque dans le
temps. Normalement a ce stade,
les actions internes el exlernes
sont intégrées et se renforcent mu-
tuellement, Avant, ¢'est une autre
histoire !

La solution intuitive est claire-
ment celle d'une transformation
en amont : si on doit changer la
promesse de la marque, autant
s'assurer que l'on a bien préparé
I"entreprise. C'est une approche
qui a bien fonctionné dans le cas
d'EDF Energy en Angleterre: Une
réelle réfonte était nécessaire pour
intégrer des entitds distinctes avant
de pouvoir envisager la substitu-
tion de margue.

Dans certains cas, l'externe peut
au contraire jouer un role de mise
¢n tension et entrainer ['organisa-
tion dans sa dynamique de chan-
gement. En langant en externe on
donne des éléments concrets, des
illustrations de ce qu'est la
margue. Si la transformation ne
s’appuie¢ pas sur le lancement,

Trouver le bon rythme

Evénements intemes

Evépements extemes
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I"énoncé des valeurs et des visions
mission ¢t promesse risque fort de
passer pour une démarche incan-
tatoire.

Orange a choisi de lancer sa
marque trés rapidement, avant
que le travail de fond en interne ne
soit terminé, puis de lancer le pro-
gramme « Vivons Orange », Cela
a fonctionné a merveille. En une
nuit, le systéme était basculé, les
télévendeurs se sont mis a ré-
pondre « Orange ! » au téléphone,
la signalétique a é1é changée dans
la France entiére... L'équipe du
projet « Vivons Orange » a ensuite
pu s’appuyer sur le succes du lan-
cement pour poursuivre et péren-
niser les changements amoreés.
L'ensemble du personnel, 4 tous
les niveaux, n'avait de cesse de
consolider en interne les fonction-
nements nécessaires. En définitive,
¢'est un savant équilibre qu'il faut
savoir trouver, un équilibre dont
dépend la dynamique d'ensemble
du projet (voir figure « Trouver le
bon rythme =, page précédente).

Les étapes de la mise
en ceuvre

Aprés les choix stratégiques. les
grandes mano:uvres. La mise en
ccuvre du management par la
marque peul se¢ décomposer en
trois grandes élapes qui ont cha-
cune leurs outils spécifiques. Tout
d'abord, le (re)fondement de la
margue avec appantion d'une di-
rection de la marque et les pre-
migres réalisations. Vient ¢nsuite
le passage en mode projet qui per-
met de mettre en mouvement
toute 'organisation. Et enfin, la
piéce qui donne toul son sens i ce
modéle et & vos efforts, la pérenni-
sation,

1. Fonder. L'analyse conduisant &
la simphification du portefeuille de
marques est généralement réalisée
en central par une équipe qui a vo-
cation & devenir la direction de la

Pour assurer le succes
dumanagement par la
marque, cest-a-dire
faire de la marque
un vrai vecteur de chan-
gement, il faut obli-
gatoirement passer en
mode projet.

marque. Que cette équipe ait été
dés le départ institutionnalisée
comme direction de la marque ou
non, ¢lle doit sortir de 'ombre au
moment ou les conclusions de
I'analyse du portefeville de
marques sont communiguées. EL,
li, on peut s'attendre i quelques
grincements de dents. en particu-
lier dans les rangs du marketing,

Tout 'enjeu est de positionner

cette direction en coach plutét
qu'en gendarme. Surtout, il n'y a
aucune chance de réussir en 1'ab-
sence d'un soutien sans faille de la
direction générale. L'éguipe
pourTa ensuite s’ imposer progres-
sivement en introduisant certains
outils comme des chartes gra-
phiques ou rédactionnelles ou en-
core en intervenant sur la cohé-
rence de la communication. Un
tempo soutenu sera son allié; des
délais tendus et 'obligation de
gerer plusieurs projets transver-
saux en paralléle contribueront a
installer son pouvoir.

Sa seconde tiche, aprés la ratio-
nalisation du portefeuille de
marques, est le pilotage du travail
sur le systeme de valeurs (voir en-
cadré « Le travail sur le référentiel
de valeurs », page suivante). At-
tention, seule la direction générale
peutl annoncer les choix effectuds,
mais la direction de la marque doit

orchestrer la prise de décision et la
communication des résultats. Ce
travail sur les valeurs débouche sur
une formulation de la mission, de
la vision el de la promesse de la
marque; i un niveau plus opéra-
tionnel. les valeurs sont déclinées
¢n un référentiel de positionne-
ment. La direction de la marque
peut ensuite travailler sur des &1¢-
ments plus pratiques comme la
réalisation des chartes graphique
et/ou rédactionnelle. Ces outils
permettent d'organiser la conver-
gence des messages émis en 1n-
terne et én extérne et lui donnent
un droit de regard sur I'ensemble
des supports utilisés.

2. Lancer et transformer. Pour as-
surer le suceds du management par
la marque, c’est-i-dire faire de la
margque un vrai vecteur de change-
ment. il faut passer en mode pro-
jet. A défaut, la direction serait
vite débordée par la multitude des
tdches a coordonner, Lors du pas-
sage en mode projet, la direction
de la margue prend vraiment sa
place de coordinateur des autres
directions pour parvenir 4 lancer
en externe tout en construisant en
interne.

La premiére étape pour le pas-
sage en mode projet est la nomi-
nation d'un comité de pilotage:
Celu-ci comprend plusieurs diree-
tions, par exemple la communica-
tion, le marketing et les ressources
humaines. Le projel d'ensemble
st ensuite segmenté en grands
projets pris en charge par I'un des
membres du comité. Les grands
projets couvrant un champ extré-
mement large, ils sont ensuite dé-
coupés en sous-projets que I'on ap-
pelle en général des chantiers.
Chaque chantier est piloté par un
opérationnel qui devra étre res-
ponsable des résultats obtenus,
¢'est le porteur du chantier. Ces
chantiers sont la démonsiration
concréte de I'implication de la di-
rection de Pentreprise. lls maténia-
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lisent les « engagements » de
chaque direction pour délivrer la
promesse de la marque.

Une fois les principaux chantiers
identifiés ef transmis aux porteurs,
la direction de la marque doit as-
surer la dynamigue du projet. une
dynamique qui ne peut pas se li-
miter aux membres de ['équipe
projet. Pour cela elle doit se consti-
tuer un réseau de « champions »
de la marque dans U'entreprise. Ces
champions ou ambassadeurs, dési-
enés par chacune des directions,
constituent un relais local et per-
mettent de faciliter certains
contacts, suivent I'avancement des
chantiers ou des engagements ¢l
suggerent méme la création de
nouveaux chantiers. La direetion
de la marque a la responsabilité
d'animer ce petit groupe — en
ayant par exemple un séminaire
commun de discussion sur les va-
leurs et les engagements — et de lui
fournir les moyens de démultiplier
les messages — par exemple, un Kit
de communication contenant tous
les éléments nécessaires pour
« vendre » la marque localement,

[l faut ensuite motiver et souder
I'équipe projet largie aux por-
teurs d’engagements en organisant
un événement fédérateur, Par
exemple, lors du repositionnement

Une fois les principaux
chantiers identifiés et
transmis aux porteurs, la
direction de la marque
doit assurer la dyna-
mique du projet, qui ne
peut pas se limiter aux
membres de |'équipe.

de Wanadoo en France une preé-
sentation de I'ensemble du projet
a £1é effectude sur une péniche pa-
risienne afin de symboliser la co-
hésion des équipes. 11 faut aussi or-
ganiser la communication vis-a-vis
de 'ensemble du personnel. Une
accaston de communication im-
portante est le moment du lance-
ment, la difficulté étant de com-
muniguer en amont tout en évitant
les risques de fuites d'information.

Chez Wanadoo, le relancement
externe a eu lieu un lundi avee
substitution du logo dans tous les
points de vente, Un événement in-
terne a done ét€ organisé le ven-

dredi sur chacun des sites de Wa-
nadoo. Le matn, & Marrivée des sa-
lariés, les sites ont €1€ redécorés.
Un film de lancement présentant
un discours du président, Nicolas
Dufourcg. a été diffusé en simul-
tané dans toutes les salles de vi-
déoconférences de I'entreprise,
suivi d'un « char » en direct avec
lui. Pendant la journée, les salariés
pouvaient venir se faire photogra-
phier en équipes et les photos
étaient colonsées selon le nouveau
code couleur de la marque. Un
cocktail de lancement a regroupé
les salariés autour de verres dont
le contenu était 4 la couleur de la
margue. Chacun a recu un sac avee
divers cadeaux et une brochure de
présentation de Ja marque. Une
soirée organisée a I'Aquaboule-
vard regroupait [ 000 invités. En
bref, une opération événementielle
lourde.

Ce type d'événement peul créer
I'enthousiasme mais, dans certains
cas, 1l est nécessaire d’aller plus
loin, de montrer ¢galement 'enga-
gement des directions. Une tour-
née des entités dans laquelle les
membres du comité exécutif ré-
pondent aux questions des salariés
est une excellente solution st 'on
s'attend & une certaine anxiété de
la part des salariés. Vincent de

Le travail sur le référentiel de valeurs

ans certaines entreprises, fa définition du référentiel de va-

leurs peut se faire de maniére participative en lanant des
groupes de travail. Cest la méthode qui a été retenue chez
Yahoo!; mais toutes les entreprises n'ont pas la chance d'avoir
une culture aussi ouverte que Yahoo! Dans beaucoup de cas,
une logique plus fermée en (ing étapes permet de migux mai-
triser le processus. C'est aussi une facon de montrer gue
I'énencé des valeurs est un acte de management fort.
1 - Travail en petit comité. Cette réflexion sur les valeurs re-
vient a la direction générale. Il faut prévoir pour ce premier
tour de piste au moins deux réunions avec un groupe réduit
(trois ou quatre personnes).
2 - Entretiens de valeurs. Des entretiens sont ensuite réalisés
avec des salariés de 'entreprise, dans le but de faire émerger
les valeurs profondément inscrites dans la marque. La personne

conduisant 'entretien doit amener l'interviewé a citer des
exemples ou des images congrets, permettant dillustrer les va-
leurs citées. Il est également important de faire ressortir une
vision contrastée entre ce que sont les valeurs et ce qu'elles de-
vratent étre, les valeurs idéales.

3 - Consolidation des entretiens. ensemble des entretiens
ainsi réalisés est ensuite « consolidé », et les valeurs les plus
représentatives sont mises en évidence.

4 - Travail sur le référentiel. Le groupe initial peut reprendre
le travail sur le référentiel de valeurs. Cest a ce stade que les
membires de |a direction générale peuvent orienter le référen-
tiel en fonction de leur vision de 'avenir de la marque.

5 - Communication sur les valeurs. La direction générale peut
organiser le lancement du management par la marque en dé-
voilant le référentiel.
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Rivaz a consacré plus de 25 % de
son temps sur une période de six
semaines d des forums avec les
managers des différentes entités
locales. 871l est difficile de mobili-
ser les membres du comité exécutif
physiquement, il est possible d'or-
ganiser un ou des forums en visio-
conférence, en étant conscient lou-
tefois des limites de ce type de
communication A distance, qui
risque de suseiter des réactions dif-
ficiles & contréler (inerédulité, iro-
nie, voire cynisme ).

Aprés la phase de lancement, il
est possible de montrer I'implica-
tion des directions de 'entreprise
én prisentant les engagements aux
salariés. Pour cela. des moyens plus
Ou momns impaortants peuvent étre
déployis mais en gardant toujours
une forme de proximité. Les enpa-
gements doivent « venir » aux gens
et les directions doivent les pré-
senter dans les entités,

3. Pérenniser. Le management par
la margue n'a de sens que dans
une perspective de long terme, et
la pérennisation est un enjeu diffi-
cile. Elle dépend avant tout de la
capacité de la direction générale.
relayée par la ligne managériale, a
s'impliguer suffisamment pour as-
se0ir la crédibilité de la démarche.
S'engager, cest tout d’abord éviter
les contradictions dans les com-
portements, et faire la chasse aux
pratiques et aux politiques qui
contredisent les valeurs. Les sala-
riés sont les premiers a percevoir
ces contradictions et la désillusion
est alors d’autant plus forte que
I'entreprise a déja vécu des tenta-
tives avortées de métamorphose.
La continuité dans les actes de ma-
nagement est essentielle a long
terme : il faut plusieurs années
pour inscrire le projet dans la
durée et tirer tous les bénélices de
I'investissement réalisé.

La crédibilité de la démarche re-
pose également sur le suivi des en-
gagements. Certains engagements

S'engager, cest tout
d'abord éviter les contra-
dictions dans les com-
portements, et faire
la chasse aux pratiques
et aux politiques qui
contredisent les valeurs
de I'entreprise.

« gueick hits », sont concus pour
produire des résultats & court
terme, ils ont un réle clé, et ils sont
plus faciles a exécuter car ils sont
portés par la dynamique initiale.
Pour qu'un changement perma-
nent s'installe, les engagements
pris avec un horizon temporel plus
long doivent faire 'abjet d'un
stivi, Ce suivi reléve dans un pre-
mier temps de 1'équipe projet. Il
peut tre transféré par la suite & la
dircction de la marque, mais la res-
ponsabilité demeure 2 la divection
générale.

Idées des salariés. Une autre facon
de prolonger l'effet initial du ma-
nagement par la marque consiste
it favoriser des actions suggérées
par les salariés. La classique « baite
a idées », par exemple sur 'intra-
nel de Pentreprise, est un premier
pas dans la mesure ol elle est ef-
fectivement consultée et utilisée.
La méthode la plus efficace est
souvent de permettre 3 une équipe
porteuse d'une suggestion de
contribuer a sa réalisation. Méme
si la mise en ceuvre dépasse ses
compétences, on peut soutenir
I'équipe en lui apportant conscils
et ressources, Ces actions doivent
également &tre suivies el faire
I'objet d’'une communication in-
terne forte.

On peut aller encore plus loin en
cherchant a systématiquement en-
courager des comportements par-
ticuliérement positifs, sans som-
brer dans une version plus ou
moins pathétique du « meilleur
employé du mois ». Dans cerlaines
entreprises, les salariés décernent
des prix & leurs collégues et aux
managers. Une alternative intéres-
sante a été mise en ceuvre chez
Orange : envoyer un mail disant
« merei » & un collégue ou un col-
laborateur qui a été particuliére-
ment « Orange ». Un site centra-
lise les mails et des prix peuvent
étre attribués aux contributeurs
exceptionnels.

Enfin, il est essentiel d utiliser fa
ligne managériale et de stimuler
les managers de proximité afin
qu’ils portent la bonne parole de la
mar¢que. Lin kit complet de démul-
tiplication peut étre mis a leur dis-
position pour cela, L'ebjectif de ce
kit est de leur foumnir des outils qui
leur permettent d'utiliser la
marque pour animer des réunions
dans leur service.

Pouvoir fédérateur, Avec ces ac-
tions de pérennisation, la dé-
marche s'installe dans une per-
spective de long terme. Clest bien
cela le projet du management par
la marque, changer en profondeur
lorganisation en utilisant le formi-
dable pouvoir fédérateur de la
margue. Les changements concer-
nent 'ensemble de I'entreprise et
débouchent nécessairement sur
une nouvelle facon de travailler.
Le management change et devient
- enfin — raisonnablement plus
participatif. Le marketing est bou-
leversé par l'introduction de la di-
rection de la marque et les mar-
queteurs doivent passer sous les
fourches caudines de la rationali-
sation du portefeuille de margues.
SiI'on prend un peint de vue plus
large. c'est toute la chaine de va-
leur de I'entreprise qui est touchée
et ¢’est bien ce que I'on cherche.
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La marque peut alors jouer un role
pivot et faciliter les relations entre
les activités et fonctions de I'entre-
prise. Le résultat et une fagon de
travailler différente et une offre
maodifiée ou méme complétement
transformée.

Le management par la marque
propose en définitive une dé-
marche systématique de change-
ment qui permet d’orienter les
actions des salariés. C'est I'alterna-
live managériale au recours sans
limite au charisme d’un seul
homme, tdche impossible au-dela
d’une certaine taille d'entreprise.
En ce sens, il s"agit de loutil ulime
de désincarnation du pouvoir (3)
au sein de I'entreprise ; les indivi-
dus passent mais la marque de-
meure. On pourrait présenter le
modéle de maniére critique
comme un manuel de manipula-
tion. une sorte de systématisation
du monde libéral-démocrate décrit
par Jean-Léon Beauvois (4) qui
conduit chaque individu a accep-
ter I'asservissement comme ['ex-
pression ultime de sa liberté. Ce

Manager par la marque
reléve d'une démarche
systématique de
changement qui oriente
les actions des salariés.
('est I"alternative au
recours sans limite
au charisme d'un seul.

n’est pas ce que nous pensons.
Nous préférons voir le manage-
ment par la marque comme un
modéle qui permet de livrer des
promesses marketing qui d’habi-
tude n'engagent que ceux qui y
croient. C'est épalement la meil-
leure fagon de fédérer le personnel
autour de valeurs communes.

Au sein de la filiale anglaise
d'EDF, le changement a eu lieu.

Aujourd’hui la cohésion culturelle
de la filiale est probablement plus
forte que celle de la maison mére;
ce changement de marque fédéra-
teur n’y ¢st certainement pas pour
rien. Son logo parail plus moderne
et plus dynamique. La marque
s'inscril par le concept de « ba-
fance » dans une perspective de dé-
veloppement durable et affiche
clairement la stratégie « Energy ».
Les réactions trés positives de la
presse financidre anglaise 3 ce
changement de marque témoil-
enent de cette excellence. Sachant
combien généralement les mana-
gers et les entreprises frangais sont
parfois mal accueillis outre-
Manche, Vincent de Rivaz a
quelques raisons d'étre fier de ce
SUCCES.

(3} O retrowve ieiun Scho di la question des
diux corps du rob seubeviée par Emsl Kantoro-
wick en 1957 woir Les Denx Covps die rol. Essal
suir o théfeloete politigue di Moven Agpe, (Euvres,
Crallimard, coll. Chrarto, 20040,

(4) Jean-Léon Beauvoas, Traiid de o serviinde
libérale, analyse o sonmision, Dunod, 1994,



