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PAR CATHERINE BECKER & YANN VIGUIER (SORGEM)

Des mar'qge_s
Metisses

Pour se développer

a I'international, la marque
ne doit plus se laisser
enfermer dans I'impasse
"global ou local”, mais partager
son systeme symbolique

avec les références

des autres pays.

hanghai,mai 2008. Sue plonge dans son sac a mains
et en sort un beau stylo. Sean, a ses c6tés, la regarde,
fier et interloqué. "Tu t'attendais a me voir sortir un
rouge d lévres!" Ce moment déclic a changé la rela-
tion [de Sue] a ce garcon. Il a compris que ce stylo nétait pas seu-
lement un bijou, mais qu'il était porteur de sens. ll sest dit : "Cette
fille a quelque chose de profond"... Cétait un Parker. Il racontait
son envie d'écrire, son peére, ses petits carnets... Avoir ce stylo,
c’était montrer a quel univers elle voulait appartenir, inscrire sa
propre histoire dans I'histoire du monde et d'une Chine porteuse
d’Histoire, qui se transforme et s'ouvre d de nouveaux modéles.
Cétait avant, quand Iécriture renvoyait a des lettres d amour et
pas seulement d la signature de contrats. Mais c'est terriblement
aujourd’hui aussi: I'histoire individuelle de Sue, de la Chine, du
monde... le clin d’ceil d la signature de I'armistice pour les Amé-
ricains, le stylo de Gorbatchev pour les Russes...
Lanecdote nous plonge au coeur de 1a vie des marques inter-
nationales. Une marque réussit quand elle donne des occa-
sions de réussite, de jubilation, quand elle régle des dilemmes,
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quand elle fait résonner des territoires de sens, parfois enfouis,
contradictoires, a fleur de peau. Manager une marque inter-
nationale, c’est répondre a deux défis : maitriser I'identité de
lamarque a travers le monde, et répondre a la dynamique des
attentes dans les différents pays. Ce qui peut entrainer des
tensions entre filiales et groupes. Or les réussites locales ren-
forcent la marque globale.

Jusqu'a présent, le développement international des marques a
connu deux grandes approches. La premiére pourrait étre qua-
lifiée d'impériale. Elle a consisté a imposer, ou a tenter d'impo-
ser, une marque a haut potentiel de croissance, bénéficiant
d’une forte position symbolique dans son pays d'origine, au
reste du monde, au nom de valeurs universelles. Cest '’époque
du global et des économies d’échelle de Levitt (1983). Les choses
n'ont pas toujours été aussi simples, tant pour les grands pro-
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priétaires de marques que pour les prétendants. La deuxiéme
démarche, qu'on pourrait qualifier de mimétique, remonte au
tournant du siécle. Elle consiste a développer les marques sui-
vant les cultures locales. Le coup d’envoi de cette démarche a été
donné avec succeés par Coca-Cola, profits imant aveclocal sur les
nouveaux marchés. Cela a donné lieu a de nouvelles approches,
allant selon les cas de la simple adaptation de messages publi-
citaires a la construction de marques caméléons, différentes
d’un territoire a 'autre, ou a 'achat de marques locales.

En termes de management, le choix s’est donc ainsi résumé:
conserver un noyau identitaire, sans toucher au référentiel
social ni au systéme de valeurs, et opérer des déclinaisons par
pays, dites localisations, au risque du nivellement des valeurs
par le plus petit dénominateur commun, d’'une perte de diffé-
renciation et de conviction ; ou suivre la voie de 'assimilation
locale, de 1a proximité et de la multilocalisation, au risque d'une
envolée des investissements marketing et d'une vraie difficulté
a construire une marque globale pour la riche clientéle cos-
mopolite. Ces démarches ont donné lieu a de formidables
sagas. Avec elles,nombre de marques occidentales font désor-
mais course en téte devant les locaux sur les grands marchés
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Reussir, pour
UNE Marque,
cest savoir
partager
avec plaisir
et conviction
son systeme
symbolique
avec les
références
des autres

pauys.

émergents, en Chine ou en Inde par exemple. Mais au prix d'in-
vestissements publicitaires soutenus, et d'une mortalité im-
portante.
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Les dés de réussite

La réussite de la marque émerge de situations déclics comme
celle que connaissent Sue et Sean, qui réconcilient des dimen-
sions identitaires diverses et définissent de nouveaux rapports
aux autres. Cela tient a la capacité d'une marque a compren-
dre les enjeux essentiels des nouveaux consommateurs de
marchés comme la Chine ouT'Inde, et a ne pas les laisser s'en-
fermer dans une impasse schizophrénique entre global et local.
Comment satisfont-ils leur désir de participation aumonde en
méme temps que leur volonté de rester proches des leurs et de
leur culture, exposés a un double risque d'étre laissés en arriére
ou de trop se distinguer, dans une tension ol les frontiéres so-
ciales ont une mobilité surprenante ?

Réussir, pour une marque, c'est savoir partager avec plaisir et
conviction son systéme symbolique avec les références des au-
tres pays. C'est jouer pleinement son réle dans une situation
concréte, s'actualiser dans une structure sociale, des références
culturelles, un réseau de sens historiquement déterminé. Cest
réussir a croiser le parti pris de son autorité avec ce qui va fonc-
tionner, étre potentiellement attirante dans une société donnée,
en fonction des volontés d’appartenance et de distinction. Siun
Japonais s'empare d'une marque globale, c'est qu'elle correspond
avec cohérence et pertinence aux attentes de destinataires bien
définis par la classe d'age, le style socio-psychologique, I'appar-
tenance géographique. Dans le cas d’un Chinois, c'est pour servir
dansTespace social et idéologique : Chivas devient le symbole de
laliberté d’'expression, des rencontres de nouvelles communau-
tés, par-dela la famille et les relations statutaires ; Royal Salute
devient celui du succes, liant charisme, talent, énergie et dépas-
sement de soi,au profit de la nation tout entiére ; Magnifique de
Lancéme, par la présence d’Anna Hattaway et de tout ce rouge,
condilieles réves d’'enfance d'une princesse et ceux du Diable s’ha-
bille en Prada. Si un Américain s'empare d’'une marque de luxe,
clest qu'il cherche des parallélismes entre des hiérarchies sociales
et financiéres, et des marqueurs symboliques.
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Ces situations déclics se radicalisent grace a des coups de fou-
dre électifs que la marque déclenche, manifestations de son
identité profonde face aux attentes et aux désirs de ses cibles
affinitaires, dans des situations sociales données. Si Vuitton
donne aux jeunes femmes chinoises un sentiment de bon-
heur - "Le bonheur, cest davoir dix sacs Vuitton, jen ai sept, je
suis aux sept dixiémes du bonheur"—, c’est qu’ily a eu une ren-
contre foudroyante entre une marque qui disait 'héritage, la
transmission, I'ordre paternel, et des jeunes femmes éprises de
succes, d’'ascension sociale et de réassurance.

Le mélange des genres

Une marque globale réussit quand elle sait écouter les situa-
tions déclics et les coups de foudre partout dans le monde, et
y puiser une nouvelle énergie. Ainsi, notre méthode, "Metis",
aide les marqueteurs internationaux a aller a la rencontre de
ces moments forts, et a expliquer les succés locaux, auprés de
cibles affinitaires : reconnaitre ou se situe la synergie des dif-
férents pilotes dans un monde ouvert en jeux de miroir;
construire un pilote d’attractivité de la marque parla synergie
des pilotes universalisables ; fortifier la marque globale en re-
tour, par le jeu de ses transformations ; accompagner ce pro-
cessus de métissage, qui implique de transformer tant 'ordre
symbolique de 'émetteur (le créateur de la marque, le groupe),
désormais plus a I'écoute, que celui du récepteur (consomma-
teur ou filiale), de plus en plus créateur.

Cette approche permet un meilleur pilotage des marques in-
ternationales, concues a la fois comme des hypermarques et
des marques métisses. Hypermarques, elles tirent leur force de
quatre poles —le pole de T'attractivité (valeurs fondamentales
dynamisées en pilote d'attractivité), corrélé au péle des cibles
affinitaires, s'appuyant sur le péle de 'hypermythe (I'ancrage,
T'origine), et de 'hypercontemporanéité et de I'innovation.
Marques métisses, elles sont les lieux de confrontation de plu-
sieurs systémes symboliques et sociaux, et donc de consolida-
tion permanente de ces quatre podles.

Les démarches de globalisation ou de localisation tendaient a
tournerle dos a l'altérité. La premiére en la niant,la seconde en
se niant. La premiére en imposant impérialement ses codes
jusqu’au rejet, 1a seconde en se vidant de sa substance. Echap-
per a ce mauvais sort impose de sortir du dilemme global ou
local, en ouvrant la recherche aux processus de transformation,
la ou se jouent les rencontres de systémes symboliques diffé-
rents, ou travaillent simultanément I'identité et I'altérité, d'ou
peuvent émerger de nouvelles topologies de marques inter-
nationales puissantes, aux identités métisses. Sue et Sean... W
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