
[image: Couv_9782100567935]

Copyright Dunod, 2011
9782100567935
Visitez notre site Web : www.dunod.com
Consultez le site Web de cet ouvrage

	    Le code de la propriété intellectuelle n'autorisant, aux termes des paragraphes 2 et 3 
	    de l'article L122-5, d'une part, que les « copies ou reproductions strictement réservées à l'usage privé du copiste 
	    et non destinées à une utilisation collective » et, d'autre part, sous réserve du nom de l'auteur et de la source, que 
	    « les analyses et les courtes citations justifiées par le caractère critique, polémique, pédagogique, scientifique ou 
	    d'information », toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle, faite sans consentement de l'auteur 
	    ou de ses ayants droit, est illicite (art; L122-4). Toute représentation ou reproduction, par quelque procédé 
	    que ce soit, notamment par téléchargement ou sortie imprimante, constituera donc une contrefaçon sanctionnée par les articles L 335-2 
	    et suivants du code de la propriété intellectuelle.

     

    Ouvrage numérique publié avec le soutien du CNL

     

    [image: CNL]




      Avant-propos
   


    
Il arrive que les marques se plantent. C'est leur destin. En cet instant même, quelque part dans le monde, un manager vêtu de son plus beau costume vend une nouvelle idée à ses supérieurs qui acquiescent aussi joyeusement que les passagers du Titanic au moment de l'embarquement.


    
« Bravo Tom, une déchèterie parlante, c'est absolument génial ! »


    
Quand bien même ce serait une bonne idée, cette marque n'a jamais eu plus de chance d'échouer qu'aujourd'hui. Elle finira probablement comme les cigarettes sans fumée ou les petits pots pour adultes : au cimetière des idées marketing… Comprendre le pourquoi des échecs des marques revient à connaître les pièges qui jalonnent le chemin du succès.


    
Bien sûr, les marques se plantent pour toutes sortes de raisons. Quand le fabricant d'aspirateurs scandinave Electrolux se lance sur le marché américain, il choisit pour slogan Nothing sucks like an Electrolux (litt. « Rien ne craint[1] autant qu'un Electrolux »). Il n'est donc pas vraiment étonnant qu'il ne rencontre pas un succès immédiat sur ce marché… De la même manière, quand General Motors lance la Chevy Nova en Amérique du Sud, la société ne comprend pas tout de suite pourquoi elle ne vend aucune voiture. Et puis, c'est la révélation :


    
« Euh, Marjorie, écoute ça.


    
– Qu'y a-t-il Scott ?


    
– Eh bien, tu sais ce nom génial que j'ai trouvé… ``Nova''. Figure-toi qu'en espagnol, ça veut dire ``ça ne va pas''.


    
– Donc, tu es en train de me dire que tu as écrit ``ça ne va pas'' à l'arrière de cinquante millions de voitures… ?


    
– Hum… oui.


    
– Et tu n'as pas pensé à vérifier sur Babelfish ou autre ?


    
– Babelfish n'existait pas encore, Marjorie.


    
– Mais, tu sais, il existe des dictionnaires espagnols quand même…


    
– Oui, je sais, merci de l'information !


    
– Calme-toi Scott. C'est bon, ça va aller. Tu veux boire quelque chose ? J'ai une cannette de New Coke si tu veux.


    
– Oh Marjorie, qu'est-ce que j'ai fait… ? »


    
Rebaptisée « Caribe » (« Caraïbe »), l'ex-Nova a finalement bien marché. Elle s'en sortit mieux que l'Edsel, la catastrophe à deux milliards de dollars de Ford qui se trompa sur toute la ligne, jusqu'au nom même du véhicule (voir le cas p. 16) !


    
Lors de la publication de la première édition de Brand Failures[2], je n'avais aucune idée de l'accueil qui lui serait fait. En ce sens, écrire un livre, c'est exactement comme lancer une marque ! On peut évaluer son succès potentiel, mais il est impossible d'en avoir une idée précise avant qu'il ne soit en librairie. Finalement, Brand Failures s'est avéré être mon livre de business qui a le mieux marché. Il n'a pas atteint les sommets de Harry Potter ou du Da Vinci Code, mais il a eu son petit succès. Pourquoi ? Je n'en ai pas la moindre idée. Enfin… si, une : ça parle de ratages, de loupés. Les gens adorent ce genre d'histoires, c'est aussi simple que ça… et particulièrement vrai dans le monde des affaires.


    
Car nulle part ailleurs on ne retrouve une telle propension à jubiler des échecs d'autrui. Preuve en a une nouvelle fois été, en 2010, la disgrâce de deux des plus grandes marques au monde, BP et Toyota, et les revers catastrophiques, quoique a priori non fatals, portés à leur réputation de qualité, d'intégrité et d'honnêteté. Tandis que BP jouait son rôle de grand méchant en répandant du pétrole dans les eaux du Golfe du Mexique, Toyota et Akio Toyoda, son président quasi invisible, se sont eux aussi retrouvés au centre d'un ouragan médiatique lorsque la compagnie dut rappeler deux millions de voitures pour des raisons variées, allant de la pédale d'accélération qui se coince au système de blocage de direction défectueux. À la base purement techniques, ces dysfonctionnements ont été largement aggravés par la complaisance et la maladresse dont a fait preuve le constructeur automobile.


    
YouGov, réputé pour ses sondages des tendances politiques et sociales, publie quotidiennement le Brand Index (www.brandindex.com/content/default.asp), une mesure de la perception par la population, de 850 marques de consommation courante, réparties dans 34 catégories et mesurées à travers sept variables. Le graphique des performances de BP, Toyota et Goldman Sachs au cours des cinq dernières années, jusqu'au mois d'août 2010, est intéressant à voir, mais attention les yeux en ouvrant le lien suivant : (www.nytimes.com/imagepages/2010/08/22/business/22metrics.html?ref=business)


    
L'attention que les managers portent aux fiascos commerciaux ne fait pas d'eux des êtres machiavéliques au cœur de pierre, prêts à ricaner dans leurs barbes de l'imbécillité et de l'incompétence spectaculaires ayant provoqué ces échecs. Ou du moins, pas seulement. C'est surtout parce que planter sa marque est un risque auquel la majorité des dirigeants sont confrontés tout au long de leur vie professionnelle.


    
Certains ouvrages de business s'étendent à n'en plus finir sur la réussite comme s'il existait une recette dont il suffirait de suivre à la lettre les instructions et ingrédients de base. Ils se refusent à décourager leurs lecteurs en leur livrant la vérité : une marque, quelle qu'elle soit, a toujours plus de chance d'échouer que de réussir. Et c'est généralement la marque, et non le produit lui-même, qui est alors en cause. Si le marketing n'existait pas, chaque produit, à l'intérieur de sa catégorie, aurait autant de chances que les autres : les hamburgers ne seraient rien de plus que des hamburgers, les chaussures de sport, des chaussures de sport et les boissons gazeuses brun foncé au goût de cola, des boissons gazeuses brun foncé au goût de cola. La différence entre le succès et l'échec ne dépend donc pas seulement du produit, mais aussi de la marque.


    
Dès son lancement, une marque doit faire face à des adversaires qui l'assaillent de toutes parts. Elle doit détourner les consommateurs de ses concurrents ou, tâche plus ardue encore, tenter de créer un marché par ses propres moyens. Le résultat ? Neuf marques sur dix sont des échecs. Et il est peu probable que cette situation change un jour. En l'occurence, entre l'écriture de ce livre et sa première publication au Royaume-Uni, les déconvenues marketing onéreuses n'ont pas manqué. Coca-Cola et sa nouvelle eau en bouteille Dasani, qui s'est avérée avoir un taux de toxicité bien au-dessus des normes autorisées, n'est qu'un des exemples notables et récents prouvant que le succès ne va pas nécessairement de pair avec des budgets marketing élevés.


    
Les lancements de marques coûtant de plus en plus cher, les enjeux en sont grandis d'autant. Dans la plupart des secteurs, ce qui n'était autrefois rien d'autre qu'une prise de risque est devenu une véritable mise de casino. Quand une marque marche, son potentiel de croissance est bien plus élevé qu'autrefois ; mais on serait bien en peine de définir ce qui fait son succès. Car s'il ne suffisait que d'un seul ingrédient pour en garantir la réussite, toutes les marques marcheraient ! Après tout, même la plus grande marque au monde, Coca-Cola (dont la valeur, selon Interbrand, s'élèverait à 70 milliards de dollars), ne sait pas vraiment ce qui fait son succès. Si c'était le cas, elle serait capable de le réitérer avec ses marques d'eaux minérales et ne se serait certainement pas aventurée dans la voie du New Coke, le premier cas décrit dans cet ouvrage. Coca-Cola a peut-être trouvé la « formule secrète » qui a fait de sa boisson n° 1 une star, mais la recette exacte qui permettrait à une marque de remporter un succès durable n'a pas encore été découverte !


    
Alors que tout le monde recherche en vain le Saint-Graal du « succès », les marques continuent à se casser la figure sur leur marché – ou, dans certains cas, le marché lui-même se casse la figure (les dernières victimes, selon mon journal favori, seraient les savons, car nous cherchons semble-t-il de plus en plus à masquer nos odeurs corporelles par des lotions et des gels douche).


    
Mais si le succès est difficile à définir, les flops sont en revanche toujours faciles à comprendre. De la même manière qu'un éloge funèbre peut expliquer en quelques mots la mort de quelqu'un (tandis que théologistes et biologistes débattent encore du sens de la vie), un examen de quelques-uns des échecs les plus spectaculaires fait bien souvent apparaître des causes extrêmement évidentes.


    
Telle était donc mon intention il y a huit ans, quand je commençai mes recherches pour l'écriture de la première édition de ces « exemples à ne pas suivre » : examiner le cas de marques qui furent noyées dès leur naissance. Ou, si elles ont survécu à leurs échecs, le cas de marques qui auraient dû être noyées dès leur naissance. Je voulais écrire un ouvrage qui attire l'attention du lecteur sur les erreurs possibles, plutôt que sur ce qui pourrait un jour marcher. Mon but était d'encourager les marques à la névrose plutôt qu'à l'égomanie suroptimiste et les inciter à toujours envisager les conséquences, à la fois financières et sociales, de leur arrogance éventuelle. La crise des crédits de ces dernières années était par ailleurs une trop belle opportunité, aussi ai-je inclus dans cet ouvrage quelques exemples récents de marques puissantes stoppées net dans leur élan.


    
Et ne vous inquiétez pas. Les flops de marques existeront toujours ! Paradoxalement, le succès rend les échecs plus probables car les marques en tirent des egos parfois démesurés. « Bon, les gens aiment notre gamme de boissons gazeuses, ils vont donc forcément adorer porter nos débardeurs ! » C'est ainsi que les plus grandes marques, comme Google, McDonald's ou Coca-Cola, ne peuvent s'empêcher, parfois… de se planter.


    
Si une chose semble donc certaine, c'est que si les marques vont et viennent, le flop reste une donnée éternelle… Heu, quelqu'un aimerait-il acheter ma nouvelle gamme de t-shirts ultra-hype logotypés 100 grands flops ?


  



Notes
[1] Ndt : suck voulant dire « aspirer » mais également, en langage familier, « ça craint ».
[2] Ndt : La première édition de cet ouvrage intitulé Brand Failures en version originale est parue en 2003. Elle n'a pas été traduite en français.





         Introduction
      

À l'origine, l'idée de marque fut developpée pour prévenir les biens de consommation courante des échecs commerciaux – cela apparaît clairement si l'on remonte aux sources mêmes de ce concept, au xixe siècle.

Dans les années 1880 en effet, les Campbell's, Heinz, Quaker Oaks et consorts commencèrent à s'inquiéter de la réaction du public face à la production en série. Les identités de marque furent alors développées, non seulement pour que ces produits sortent du lot, mais également pour rassurer une clientèle méfiante quant au concept même de biens manufacturés.

En ajoutant une composante « humaine » à ces produits, les marques tranquillisèrent nos arrière-arrière-grands-parents : la figure familière et joviale de l'épicier de quartier fut remplacée par les marques elles-mêmes et les effigies souriantes, au milieu des rayons, d'Uncle Ben ou de Tante Jemima.

L'échec, tant redouté par leurs fabricants, des biens manufacturés n'arriva finalement jamais : les marques les avaient sauvés.

Un zoom sur le xxie siècle fait apparaître une autre réalité : aujourd'hui, ce sont les marques elles-mêmes qui sont au cœur de la tourmente, victimes de leur propre succès. Quand un produit échoue, c'est désormais un problème de marque.

Si les marques ont contribué à la construction d'empires tels que McDonald's, Nike, Coca-Cola ou Microsoft, elles ont aussi fait évoluer le marketing vers une démarche de construction de la perception. En d'autres termes, aujourd'hui tout est dans l'image : les décisions d'achat des consommateurs se fondent désormais davantage sur leur perception de la marque que sur la qualité du produit. Certes, cela signifie qu'une marque peut valoir bien plus que le produit qu'elle représente. Mais le revers de la médaille est sévère, puisqu'elle peut, du coup, perdre sa valeur du jour au lendemain. Après tout, la perception est un concept fragile…

Il suffit que son image de marque soit ternie par un scandale médiatique ou un incident controversé, voire même une rumeur diffusée sur Internet, pour que l'entreprise tout entière en pâtisse profondément sans rien pouvoir y faire. Et bien sûr, impossible de remonter le temps jusqu'à l'époque où les marques n'avaient pas d'importance… En revanche, une entreprise peut aujourd'hui jouir d'une accélération de croissance impossible auparavant, pour peu qu'elle parvienne à se créer une identité de marque solide. Parallèlement à ce nouveau potentiel de développement est donc apparue la valeur intrinsèque de la marque. Prenez BlackBerry, mon exemple favori : bien qu'étant arrivée après d'autres marques hi-tech telles que Orange ou Apple, elle est parvenue à se positionner juste derrière Nokia, leader du marché en termes de volume. En outre, si la valeur de la marque BlackBerry était déjà estimée en 2010 à 31 milliards de dollars par BrandZ, société de valorisation des marques, elle serait en 2011 supérieure encore et dépasserait le double de celle de Nokia.

Toutefois, forger sa marque est bien plus qu'un simple moyen d'éviter l'échec commercial. La force de leur marque est une question de vie ou de mort pour les entreprises.

Et pourtant, alors que le statut de la marque n'aura jamais été aussi primordial, les entreprises font encore des erreurs – pires même qu'auparavant. Tous les jours, des dirigeants perplexes s'interrogent sur le pourquoi de leurs flops…

Le propos de ce livre est de couvrir une grande variété de ces flops et de ces marques qui sont parfois passées à deux doigts de la mort, et d'examiner pour quelles raisons elles en sont arrivées là.

Les exemples cités le montreront, les fiascos ne sont pas l'apanage d'un certain type de business plutôt qu'un autre : les géants mondiaux Coca-Cola et McDonald's se sont montrés tout autant (in)capables en la matière que des entreprises plus jeunes, plus petites, ou moins expérimentées.

Il semble en outre que les sociétés n'apprennent pas des erreurs des autres – ce serait même plutôt le contraire ! Les flops sont épidémiques. Contagieux. Les marques s'observent les unes les autres et répètent leurs erreurs. Ainsi, alors que la chaîne de restauration thématique Planet Hollywood tentait vainement d'atteindre son seuil de rentabilité, un groupe de top models trouva judicieux d'appliquer le même concept à son Fashion Café…

Les entreprises souffrent du « syndrome du lemming ». Absorbées par la compétition, elles ne réalisent pas qu'elles se dirigent dangereusement vers le bord de la falaise… Elles voient leurs concurrents étendre leur marque à d'autres produits, alors elles font de même. Elles en voient d'autres courir tête baissée vers des segments complètement nouveaux, alors elles y vont aussi.

Mais si Coca-Cola et McDonald's peuvent supporter les coûts faramineux des plantages commerciaux, ce n'est pas le cas d'entreprises plus modestes, pour lesquelles l'échec peut être fatal. Autrefois destinée à protéger un produit, la gestion de la marque représente désormais une démarche semée d'écueils. Alors, même s'il est impossible d'écarter à coup sûr le danger, étudier les erreurs des autres permet, au moins, d'identifier les menaces majeures !

Le pourquoi des échecs

Il y a bien longtemps, dans une galaxie très, très lointaine, le destin d'une entreprise dépendait… de ses produits. Quand elle constatait que ses ventes fléchissaient, elle en concluait tout simplement que le produit n'était plus vraiment demandé. Aujourd'hui, les choses ont changé. Les entreprises blâment non plus le produit, mais la marque.

Ce n'est donc pas la chose physique, stockée dans les rayons, qui est en cause, mais plutôt ce qu'elle représente, ce qu'elle évoque dans l'esprit du consommateur. Le passage d'une remise en question du produit à une remise en question de la marque va néanmoins de pair avec l'évolution du comportement des consommateurs.

« Aujourd'hui, la plupart des produits ne sont pas vendus, mais achetés », écrivent Al et Laura Ries dans Les 22 lois du marketing. « La marque sert à ``prévendre'' un produit ou un service à l'utilisateur. C'est tout simplement un moyen plus efficace de vendre les choses. » C'est tout à fait vrai, mais cela signifie que d'excellents produits peuvent ne pas marcher si leur image de marque n'est pas à la hauteur. Les risques sont d'autant plus élevés que l'on attend beaucoup des marques.

Scott Bedbury, ancien vice-président marketing chez Starbucks, admet de façon controversée que « les consommateurs ne croient pas vraiment en de réelles différences d'un produit à un autre », ce qui démontre que les marques doivent établir des « liens émotionnels » avec leurs clients.

On ne joue cependant pas avec les émotions. Une fois le lien nécessaire créé, la marque doit en prendre soin. Un faux pas, et le consommateur ne le pardonnera peut-être pas.

C'est en fin de compte ce qui explique tous les flops : une rupture du lien entre le consommateur et la marque. Ça n'est pas toujours de la faute de l'entreprise, certains facteurs ne relevant pas de sa responsabilité immédiate (récession mondiale, progrès technologiques, catastrophes internationales, etc.). Néanmoins, et c'est le plus souvent le cas, quand une marque se trouve en situation de survie ou d'échec, c'est généralement à cause d'une perception erronée de la concurrence, du marché, voire d'elle-même. Cette vision déformée est alors une conséquence de l'un des sept péchés capitaux de la marque :


        	L'amnésie. Il en est de même pour les marques anciennes que pour les personnes âgées : la mémoire devient une problématique croissante ! Quand une marque oublie ce qu'elle est censée représenter, elle court à sa perte… Le cas le plus évident d'amnésie est celui d'une marque vénérable et traditionnelle, qui essaye de changer radicalement d'identité – ainsi Coca-Cola et sa nouvelle recette, le New Coke. Un désastre !

        	L'ego. Les marques ont parfois tendance à surestimer leur propre importance, ou leurs propres compétences. C'est évident quand une marque est persuadée de pouvoir tenir à elle seule un marché, comme Polaroid avec la photographie instantanée. C'est manifeste également quand une marque pénètre un marché qui ne lui convient ostensiblement pas, comme ce fut le cas de Harley Davidson avec les parfums…

        	La mégalomanie. L'égotisme mène parfois à la mégalomanie. C'est le cas quand une marque veut contrôler le monde en se développant dans toutes les catégories de produits imaginables. Certains s'en sortent, comme Virgin. Des marques plus modestes, non…

        	La déception. « Le genre humain ne peut supporter trop de réalité », écrivit T.S. Eliot. Les marques non plus. Certaines voient en effet toute la démarche marketing comme un moyen de cacher la réalité de leurs produits. Par exemple, pour promouvoir le film Chevalier (A Knight's Tale en anglais), un responsable marketing de Sony inventa une critique, et une note adéquate, à imprimer sur l'affiche promotionnelle. À une époque ou les marchés sont de plus en plus connectés, via Internet ou d'autres technologies, duper les consommateurs n'est plus vraiment possible !

        	La lassitude. Certaines entreprises s'ennuient de leurs propres marques. On le voit dans le cas de produits commercialisés depuis des années, qui prennent la poussière dans les rayons… Quand la lassitude s'installe, la créativité en souffre, et donc les ventes aussi.

        	La paranoïa. C'est l'opposé de l'ego et arrive le plus souvent quand une marque fait face à une concurrence croissante. Les symptômes traditionnels sont une tendance à assigner en justice ses rivaux, une prédisposition à réinventer la marque tous les six mois et un penchant pour l'imitation de la concurrence !

        	L'obsolescence. Quand un marché évolue de façon radicale, les marques qui lui sont associées risquent de devenir inadaptées et obsolètes. Il faut alors s'efforcer de garder sa pertinence en restant en tête de sa catégorie, comme tente de le faire Kodak avec la photographie numérique.

      

Les grands mythes

Quand leurs marques se plantent, les entreprises en sont invariablement étonnées car elles ont toujours eu foi dans celles-ci – sans quoi elles ne les auraient jamais lancées. Néanmoins, cette foi découle souvent d'une attitude obscure quant à leur image de marque, sur la base d'un ou de plusieurs des mythes suivants :


        	Si un produit est pionnier dans sa catégorie, c'est un succès assuré. C'est un des mythes économiques les plus persistants en théorie comme en pratique. Les entrepreneurs comme les géants établis sont toujours dans une course au premier arrivant. C'est une analyse des années 1980 qui est en cause, qui affirmait que les pionniers bénéficiaient d'avantages durables – pour la distribution, la largeur de gamme, la qualité des produits et les parts de marché. Mais la théorie des avantages du premier entrant a beau être séduisante, inaugurer un segment est presque toujours une erreur. Comme le soulignent Gerard Tellis, de l'Université de Southern California, et Peter Golder, de la Stern Business School de l'Université de New York, dans leur ouvrage Will and Vision : How Latecomers Grow to Dominate Markets, ce sont souvent les derniers arrivés d'un marché qui en récoltent les plus gros profits et parviennent à établir une marque solide. McDonald's n'a pas inventé le hamburger, ni Google le moteur de recherche, ni Facebook les réseaux sociaux. Mais il est toujours porteur de faire croire que votre marque était la première. Les premières études sur le sujet sont des enquêtes auprès d'entreprises et de marques toujours existantes, à l'exclusion de tous les pionniers ayant échoué. Cela aida certaines entreprises à donner l'illusion d'avoir créé un marché alors que ça n'était pas le cas. Procter & Gamble se vante par exemple d'avoir créé le marché américain des couches jetables. En réalité, c'est une société nommée Chux qui lança ce produit, un quart de siècle avant l'arrivée de P&G, en 1961.

        	Les grandes marques détrônent toujours les marques locales. Faux, comme le commente avec éloquence Nigel Hollis dans son édition 2010 de The Global Brand, les marques gagnent à faire partie intégrante de la culture locale et peuvent échouer dans le cas contraire !

        	Si un produit est bon, il marchera. C'est évidemment faux. En réalité, les bons produits ont autant de chance d'échouer que les mauvais. Betamax, par exemple, offrait un son et une image bien meilleurs que les cassettes VHS. Mais cela n'a pas empêché le naufrage…

        	Une marque a plus de chance de réussir que de se planter. Erreur ! Tous les jours des marques échouent. Selon certaines estimations, 80 % des nouveaux produits échouent dès leur arrivée sur le marché, et 10 % supplémentaires meurent au cours des cinq premières années. En lançant votre produit, vous avez donc une chance sur dix de réussite à long terme. Comme Robert McMath, ancien responsable marketing chez Procter & Gamble, le formule : « Il est plus facile pour un produit d'échouer que de réussir ! »

        	Les grandes entreprises ne connaissent que des success stories. Deux mots suffisent à démonter ce mythe : New Coke. Comme cet ouvrage le montrera, ces compagnies ont simplement réussi à équilibrer leur ratio échecs/réussites. Aucune n'est suffisamment grosse pour être totalement immunisée contre un désastre commercial. En réalité, beaucoup d'exemples de ce livre mettent même en évidence un des paradoxes majeurs de la marque : plus celle-ci est connue et prospère, plus elle est exposée et vulnérable.

        	Les grandes marques se sont construites par la publicité. La publicité peut soutenir une marque, mais ne peut pas la créer ex nihilo. Beaucoup des grands flops commerciaux ont même été accompagnés de campagnes de promotion coûteuses !

        	La nouveauté fait vendre. Ça n'est pas parce qu'une niche du marché est inexploitée qu'il faut s'y précipiter. C'est une des leçons, chèrement payée, apprise par la R.J.R. Nabisco Holdings quand elle décida de lancer sa cigarette « sans fumée ». « Elle mit un moment à comprendre qu'en réalité, les fumeurs aimaient la fumée », observa un commentateur à l'époque…

        	Les grandes marques protègent leurs produits. Ce fut le cas par le passé, mais la situation s'est depuis retournée : ce sont aujourd'hui les grands produits qui protègent les grandes marques. Comme on le verra, le produit est devenu l'ambassadeur de la marque et la moindre chute en qualité, la moindre once de trouble affectera l'identité de la marque tout entière. Votre stratégie marketing aura beau être la plus élaborée possible, c'est toujours le consommateur qui aura le dernier mot.

      

Pourquoi s'intéresser aux échecs ?

Le but de ce livre est de vous proposer une liste des erreurs à ne pas commettre en retraçant les plus grands flops de marques de tous les temps. Les marques lancées à grands coups de campagnes publicitaires de millions de dollars avant de couler sans laisser de trace en feront évidemment partie. Nous nous pencherons également sur les erreurs célèbres d'entreprises habituellement couronnées de succès – telles que Google, Virgin, McDonald's, IBM, Coca-Cola, General Motors et bien d'autres.

Bienvenue donc au cimetière où des marques prestigieuses ont parfois creusé leur propre tombe, tandis que d'autres errent encore dans les limbes… Quoique ces histoires « d'horreur » semblent vouloir dire que l'échec est inévitable, elles nous enseignent au contraire les pièges dans lesquels ne pas tomber. Il est donc à espérer que ce livre vous soit une lecture enrichissante, plutôt qu'effrayante…



Chapitre 1


Les grands classiques


Certains fiascos se sont avérés si révélateurs que les experts marketing n'ont depuis eu de cesse de les discuter et disséquer. Les « grands classiques » développés dans ce chapitre démontrent qu'un produit n'a pas besoin d'être particulièrement mauvais pour faire un flop.

Ainsi, dans le cas du New Coke, notre premier exemple, le produit était en réalité une amélioration de la recette précédente. La raison de son échec retentissant ne tient qu'à la seule image de marque de Coca-Cola. L'entreprise avait oublié ce que sa marque vedette devait représenter, pensant naïvement que le seul facteur important aux yeux des consommateurs était le goût. C'était une erreur.

Bien sûr, les instincts marketing de Coca ne se trompent pas toujours. On ne devient pas l'une des cinq marques les plus rentables au monde (selon une étude menée par BrandZ en 2010) si facilement. Mais voilà, même les grandes marques sont parfois dans la lune !

En réalité, tous les exemples de ce chapitre mettent en lumière des erreurs marketing fondamentales qui ont depuis été répliquées par bien d'autres marques – prix inadéquat, mauvais nom, paranoïa face à la concurrence et autres erreurs basiques.

Ces flops illustrent cependant à quel point les conséquences des pratiques marketing peuvent être imprévisibles. Peu importe la force de votre marque, le marché reste toujours insaisissable. Un marketeur ne peut rien faire de plus qu'examiner chaque piège potentiel dans lequel sa marque pourrait tomber. C'est afin d'identifier ces pièges, plutôt que de démontrer notre compassion, que ces grands classiques sont ici analysés en profondeur.

1.  
             Le New Coke

Fermez les yeux et citez-moi la première success story marketing qui vous vient à l'esprit : il y a fort à parier que vous me parlerez de Coca-Cola. Avec presque un milliard de sodas vendus par jour, c'est en effet la marque la plus célèbre au monde.

En 1985 pourtant, la compagnie décide de mettre un terme à la production de sa boisson la plus populaire pour la remplacer par une nouvelle formule, commercialisée sous le nom de New Coke. Pour comprendre le pourquoi d'une décision aussi risquée, il faut replacer le marché des soft drinks dans le contexte de l'époque et se concentrer plus précisément sur la concurrence croissante entre Coca-Cola et Pepsi-Cola dans les années, et même les décennies, ayant précédé le lancement du New Coke.

La relation entre ces deux ennemis jurés est alors loin d'être saine. Bien que les experts marketing aient longtemps considéré leur rivalité comme un atout pour éveiller l'intérêt des consommateurs, les intéressés ne l'ont jamais vu de cet œil. Coca-Cola intente même un procès à Pepsi-Cola pour l'utilisation du mot « Cola » dans son nom, procès qu'elle perd.

À l'exception donc des tribunaux, Coca-Cola s'est toujours trouvée en tête. Peu après la Seconde Guerre mondiale, le magazine Time célèbre même déjà sa « conquête pacifique de la quasi-totalité du monde ». À la fin des années 1950, le ratio des ventes est de plus de cinq bouteilles de Coca pour une de Pepsi. Pepsi se concentre alors, au cours de la décennie suivante, sur le rajeunissement de son image.

La stratégie est risquée, puisqu'elle implique de sacrifier les plus âgés de ses consommateurs à Coca, mais s'avère finalement payante. En condensant ses efforts sur une cible plus étroite, Pepsi réussit à créer un contraste entre son image et celle, plus vieillotte et plus classique, de son rival. Considérée de plus en plus comme « la boisson des jeunes », Pepsi parvient ainsi à combler une bonne partie du fossé qui la sépare de Coca.

Dans les années 1970, Pepsi pousse même le jeu un peu plus loin en lançant le Challenge Pepsi, consistant en un blind test entre son produit et « l'original ». Au grand effarement de Robert Woodruff, le président de longue date de Coca, la majorité des participants à ce test préfèrent le Pepsi, jugé plus doux.

Dans les années 1980, Pepsi poursuit son offensive en exportant le Challenge Pepsi tout autour du globe et en annonçant l'arrivée de la « génération Pepsi ». Elle signe en outre des contrats avec des célébrités susceptibles de séduire sa cible, telles que Don Johnson et Michael Jackson – tactique encore exploitée dans les années 2000, avec des stars telles que Britney Spears ou Robbie Williams. Lorsque Roberto Goizueta prend la tête de Coca-Cola en 1981, le statut de sa boisson n° 1 commence à vaciller. Elle perd en effet des parts de marché non seulement en faveur de Pepsi, mais également en faveur des autres sodas de la compagnie, tels que Fanta et Sprite. En particulier, le succès galopant du Coca Light est une épée à double tranchant, puisqu'il contribue à rétrécir le potentiel de marché des colas sucrés. En 1983, le Coca Light se glisse en troisième position juste derrière le Coca et le Pepsi. La part de marché du Coca est alors passée sous les 24 %, un plancher jamais atteint auparavant.

Il faut impérativement agir pour sécuriser la suprématie du Coca. La première réponse de Goizueta au Challenge Pepsi est de lancer, en 1984, une campagne de publicité qui loue le Coca comme un soda moins sucré que le Pepsi. Les spots TV mettent en scène Bill Cosby, un des visages les plus familiers de la planète à l'époque, et résolument trop âgé pour faire partie de la génération Pepsi.

L'impact de ces efforts pour différencier le Coca de son éternel rival est limité. Sa part de marché reste stable, tandis que croît celle de Pepsi. Autre source d'inquiétude, quand les consommateurs ont le choix, dans les rayons de leur supermarché par exemple, ils tendent à préférer le Pepsi. Seule sa meilleure distribution permet au Coca de se maintenir en tête. On compte par exemple considérablement plus de distributeurs automatiques vendant du Coca que du Pepsi.

Mais même ainsi, impossible d'échapper au fait qu'en dépit de la prolifération des marques de soft drink, Pepsi continue à gagner de nouveaux clients. Ayant déjà perdu la bataille du goût, la dernière chose que le Coca peut se permettre est de perdre son statut de n° 1.

Le problème, tel que le perçoit alors l'entreprise, vient du produit lui-même. Comme le Challenge Pepsi l'a mis en évidence des millions de fois, le Coca sera toujours perdant sur le plan du goût. Le confirme notamment le succès du Coca Light, plus proche du Pepsi en terme de saveur.

Dans ce qui semble alors une démarche logique, Coca-Cola se met à l'élaboration d'une nouvelle recette et lance, un an plus tard, le New Coke. Une fois la formule mise au point, l'entreprise mène 200 000 tests, dont les résultats sont excellents : non seulement ce nouveau produit est meilleur que l'original, mais en plus les personnes testées le préfèrent au Pepsi !

Cependant, pour rester devant Pepsi, Coca ne peut pas maintenir deux produits concurrents dans les rayons. L'entreprise décide alors d'abandonner la boisson originale et de la remplacer par le New Coke.

Mais c'est largement sous-estimer le pouvoir de sa marque première ! Dès que la décision est annoncée officiellement, une grande part des Américains choisit de boycotter le nouveau produit. Le 23 avril 1985, le New Coke fait son apparition en magasin et quelques jours plus tard s'arrête la production du Coca original. Cette double décision est considérée comme « la plus grosse bourde marketing de tous les temps ». Les ventes du New Coke ne décollent pas et le public se sent profondément offensé de ne plus pouvoir se procurer l'ancienne boisson.

Il devient vite évident que Coca-Cola ne peut faire autrement que relancer sa recette et sa marque originales. « Nous vous avons entendus » déclare Goizueta lors d'une conférence de presse le 11 juillet 1985. Il laisse ensuite le soin à son directeur d'exploitation, Donald Keough, d'annoncer le retour du produit.

Celui-ci l'admet :

« Ni le temps, ni l'argent, ni les compétences investis dans la recherche pour le New Coke n'ont pu mesurer ou révéler l'attachement émotionnel profond et loyal de tant de gens au Coca-Cola original. C'est aussi simple que cela. La passion, et je pèse mes mots, générée par celui-ci nous a pris par surprise. C'est un mystère merveilleux, une admirable énigme de l'Amérique que l'on ne peut pas mesurer, pas plus que l'amour, la fierté ou le patriotisme. »


En d'autres termes, Coca-Cola vient d'apprendre que le marketing n'est pas qu'une question de produit. La majorité des essais avaient été des blind tests, dans lesquels le goût était le seul facteur pris en compte. L'entreprise avait finalement mordu à l'hameçon lancé par Pepsi, et ce faisant, négligé la clé du succès de son produit : l'originalité.

Quand le Coca-Cola est lancé en 1880, c'est le seul produit du marché. Il crée du coup une nouvelle catégorie et le nom de la marque devient un nom générique. Tout au long du siècle dernier, Coca-Cola capitalise sur son statut de précurseur dans ses différentes campagnes publicitaires. En 1942, les publicités déclarent dans tous les magazines américains : « The only thing like Coca-Cola is Coca-Cola itself. It's the real thing. », que l'on pourrait traduire par : « Rien d'autre que le Coca-Cola ne ressemble au Coca-Cola. Il est l'original. »

En lançant le New Coke, Coca-Cola contredit en fait tous ses efforts marketing précédents. Son produit n'a pas été qualifié de nouveau depuis la toute première publicité parue dans le Atlanta Journal, en 1886, qui présentait le Coca comme « la nouvelle boisson pétillante des fontaines à soda, contenant toutes les propriétés merveilleuses de la feuille de coca et des célèbres noix de cola ».

En 1985, soit un siècle plus tard, la dernière chose que le public associe au Coca-Cola, c'est bien le mot « nouveauté ». Plus que toute autre, la compagnie cristallise les références à l'héritage américain. Cinquante ans plus tôt, William Allen White, éditeur dans le Kansas et lauréat du Prix Pulitzer, écrivait que le Coca « sublimait l'essence même de l'Amérique : quelque chose de décent, fabriqué honnêtement, distribué partout dans le monde et qui s'améliore au fil des ans ». Coca-Cola a même été impliquée dans l'histoire de la conquête spatiale américaine, avec ce célèbre panneau au retour de la mission Appolo « Bon retour sur Terre, le foyer du Coca-Cola ».

C'est donc se fourvoyer lourdement que de réduire la portée de la marque à une seule question de goût. Comme pour la plupart des grandes marques, l'image compte davantage que le produit lui-même, et si le mot « nouveau » peut s'appliquer à quelque chose, c'est au Pepsi (même si celui-ci n'est finalement plus jeune que d'une petite dizaine d'années) et non au Coca-Cola.

Si vous annoncez au monde que vous êtes « l'original », vous ne pouvez pas ensuite arriver et dire que vous lancez maintenant le « nouvel original ». Pour reprendre la comparaison du gourou du marketing Al Ries, ce serait « comme présenter un Nouveau Dieu ». La contradiction dans le message est accentuée par le fait que depuis 1982, le slogan de Coca était Coke is it : « Coca est LA référence. » C'était donc comme de dire aux consommateurs qu'ils se trompaient, comme s'ils venaient de découvrir que la vraie référence, ça n'était finalement par le Coca mais le New Coke.

En dépit donc du formidable battage médiatique autour du lancement de celui-ci (la publicité « gratuite » ainsi réalisée a été évaluée à plus de 10 millions de dollars), ce ne peut être qu'un fiasco complet. Bien que les experts de Coca-Cola soient suffisamment au fait du concept de marque pour comprendre que les consommateurs auraient préféré leur marque habituelle si les tests n'avaient pas été menés à l'aveugle, ils n'ont pas su prédire que cette préférence resterait la même une fois le produit lancé.

Il n'est sans doute pas étonnant que Pepsi soit le premier à reconnaître l'erreur de Coca. Dans les semaines qui suivent le lancement, elle diffuse des spots TV mettant en scène un vieil homme assis sur un banc dans un parc, fixant la cannette dans ses mains. « Ils ont changé mon Coca », dit-il, bouleversé. « Je n'arrive pas à le croire. »

Toutefois, lorsque Coca-Cola relance son produit original, rebaptisé « Classic Coke » pour le marché américain, les médias manifestent un regain d'intérêt en faveur de la marque. L'événement est même jugé suffisamment significatif pour justifier d'un flash news sur ABC News et quelques autres chaînes américaines. En l'espace de quelques mois, Coca redevient n° 1 et le New Coke n'est plus qu'un mauvais souvenir.

Ironiquement, l'échec commercial du New Coke renforce la loyauté des consommateurs envers le produit original. Quelques théoriciens du complot vont même jusqu'à dire que toute l'histoire n'a été qu'un vaste stratagème marketing monté par l'entreprise pour réaffirmer l'affection du public envers sa marque. Après tout, quel meilleur moyen de faire apprécier la valeur de votre marque que de la faire complètement disparaître ?

Coca-Cola dément bien sûr une telle allégation. « Les critiques diront que nous avons fait une erreur marketing, les cyniques diront que nous avions tout planifié » dit à l'époque Donald Keough. « La vérité est que nous ne sommes ni aussi stupides, ni aussi intelligents. » Mais dans la perspective d'une compétition acharnée avec Pepsi, la décision de lancer le New Coke était compréhensible. Pendant des années, l'arme majeure de Pepsi avait été le goût. Avec le New Coke, Coca-Cola espérait clairement saper l'offensive marketing de son rival.

Quel fut le verdict de Pepsi sur cette affaire ? Dans son livre La guerre des colas, Roger Enrico, PDG de Pepsi, affirme que l'erreur du New Coke s'est avérée être une précieuse leçon pour Coca. « Je pense qu'une fois sortis de ce cauchemar, ils ont réalisé qui ils étaient vraiment. Les gardiens d'un temple. Ils ne peuvent pas changer le goût de leur marque amirale. Ils ne peuvent pas changer son image. Le mieux qu'ils puissent faire est de défendre son héritage, qu'ils ont quasiment abandonné en 1985. »

La Boîte à leçons

            	Concentrez-voussur la perception de votre marque. Comme le formule Jack Trout, auteur de Differentiate or Die : « Le marketing est une guerre de perceptions, pas de produits. »

            	N'imitez pas vos concurrents. En créant le New Coke, Coca-Cola a renversé son image de marque pour la faire coïncider avec celle de Pepsi. L'entreprise avait fait, et a refait depuis, des erreurs similaires, en lançant Mr Pibb pour concurrencer Dr Pepper ou Fruitopia pour rivaliser avec Snapples.

            	Soyez attentif au facteur émotionnel. Pour le PDG monde de Saatchi and Saatchi, Kevin Roberts, les grandes marques marchent non pas grâce à la qualité de fabrication de leurs produits, mais grâce à l'émotion qu'elles savent susciter chez leurs clients. En d'autres termes, ce ne sont pas des marques « commerciales » mais des marques « affectives ».

            	N'ayez pas peur de faire demi-tour. En revenant sur sa décision d'abandonner le Coca d'origine, l'entreprise a finalement créé un lien encore plus fort entre son produit et les consommateurs.

            	Ne vous trompez pas d'étude de marché. En dépit des milliers de tests sur le goût de sa nouvelle recette, Coca-Cola n'a pas su mener les recherches adéquates sur la perception de sa marque par le public.

          


2.  
             La Ford Edsel

Ford a la réputation enviable d'avoir tout bon. C'est le seul constructeur automobile qui ait rejeté l'offre de renflouement du gouvernement suite au resserrement des crédits, entre 2008 et 2010. Pourtant, pour la majorité des professeurs de marketing américains, l'histoire de la Ford Edsel est considérée comme le meilleur cas d'école des flops de marque. L'Edsel, surnommée le « Titanic automobile », est certainement la plus grande déconvenue marketing subie par la Ford Motor Company.

Comme c'est le cas pour d'autres échecs commerciaux, plus récents, décrits dans cet ouvrage (voir le New Coke, WAP ou Boo.com), le lancement de l'Edsel s'accompagne d'un vaste battage médiatique. Bien que la voiture ne fasse son apparition dans les showrooms qu'en septembre 1957, des publicités sont diffusées des mois avant, proclamant : « L'Edsel arrive. »

Ford décide cependant, pour aiguiser l'intérêt du public, de ne pas montrer la voiture dans ses publicités ; les showrooms qui commencent à stocker les véhicules sont même priés de les garder cachés, sous peine de devoir payer une amende et de se voir retirer leur franchise.

Conformément aux espérances de Ford, l'intérêt pour cette nouvelle voiture s'enflamme. L'entreprise n'imagine pas une seule seconde que la voiture ne puisse pas être à la hauteur de toute cette publicité et qu'elle risque, pour cette raison, de provoquer un recul des consommateur. Après tout, le développement de cette voiture a demandé plus de travail et de recherches que n'importe quelle autre auparavant.

Toutefois, quelques-unes des recherches menées se sont déjà révélées infructueuses lorsque l'Edsel est lancée. Ainsi, une partie des efforts a été concentrée sur la recherche d'un nom adéquat pour la nouvelle voiture. Cela aurait pu être une bonne idée : après tout, la très populaire Thunderbird, lancée par Ford en 1954, doit son nom évocateur aux résultats d'études de marché. Cette fois, des équipes sont envoyées à New York, Chicago et dans tout le Michigan, où elles interrogent des personnes dans la rue sur ce qu'elles pensent de certains noms, et leur demandent de faire leurs propres suggestions. Une compétition est également organisée parmi les employés, et l'entreprise va jusqu'à contacter la célèbre poète Marianne Moore. Il lui est demandé de trouver un nom qui traduirait le « sens viscéral de l'élégance, des options et un design racés et sophistiqués ». Parmi ses suggestions, plutôt excentriques, on peut noter Mongoose Civique (« la mangouste civique »), Resilient bullet (« la balle [d'arme à feu] tenace »), Utopian Turtletop (« la carapace utopique ») ou encore the Varsity Stroke (« la riposte universitaire »).

Au final, l'entreprise se retrouve avec près de 10 000 suggestions de noms. Trop, d'après son président, Ernest Breech, tandis qu'il les passe en revue lors d'une réunion du comité exécutif en novembre 1956. « Pourquoi ne l'appellerait-on pas simplement Edsel ? » demande-t-il, exaspéré. Henry Ford II, le petit-fils de Henry Ford, est d'accord. Edsel était le nom de son père, fils unique du fondateur de Ford.

Tout le monde ne partage cependant pas cette opinion. Le directeur de la communication, C. Gayle Warnock, sait que le nom Edsel ne convient pas. Ce nom avait fait partie des premières suggestions et avait été mis de côté par le public sondé – dans les tests d'association de nom, il avait été rapproché de weasel (« fouine ») et pretzel (« bretzel »), des associations pour le moins éloignées de l'idée d'une voiture nouvelle et dynamique. Warnock a d'autres préférences parmi la liste des noms, telles que Pacer, Ranger, Corsair ou Citation. Quand la décision est prise, il ne se prive pas de donner son avis et déclare, selon Robert Lacey dans son livre Ford, la fabuleuse histoire d'une dynastie : « Nous venons de perdre 200 000 ventes. » Pour Warnock, il est clair que le nom a une importance cruciale.

Il s'avère cependant que son nom est le moindre des problèmes de la Ford Edsel. Son design en est un autre…

Comme le souligne Robert Lacey dans son livre, le premier schéma de l'Edsel était véritablement impressionnant. « Grâce à sa calandre dissimulée sous le pare-chocs, la première version de la voiture était à la fois originale et spectaculaire – une création éthérée et onirique, marquant ceux qui l'ont vue et leur apparaissant comme l'incarnation du futur. » Ce prestigieux design ne voit cependant jamais le jour. Ceux qui tiennent, chez Ford, les cordons de la bourse décident simplement que ce modèle serait trop cher à fabriquer.

Le design qui est finalement retenu est réellement unique. Le directeur artistique de Ford, Roy Brown Junior, a toujours cherché à imaginer une voiture qui serait immédiatement reconnaissable, sous n'importe quel angle. Et en effet, la première Edsel lancée en 1957 atteint incontestablement cet objectif. Son capot et sa grille d'aération frontale marquent vivement les esprits. « Le design était avant son trait le plus caractéristique » confirme Phil Skinner, historien reconnu de l'Edsel. « Si vous regardez les autres voitures du milieu des années 1950, elles se ressemblent toutes : deux phares et une grille horizontale, c'est tout. Avec son grand anneau d'impact au milieu, que nous appelons maintenant son collier de cheval, elle se distingue vraiment des autres. »

Bien que quelques membres de la presse automobile louent ce look original, la plupart ne l'apprécient pas du tout. On se souvient de la remarque restée célèbre d'un critique, qui compare la Ford Edsel à « une Oldsmobile suçant un citron ». D'autres trouvent que la grille frontale ressemble moins à un collier de cheval qu'à un siège de WC (les commentaires des clients s'avèrent plus tard bien pires encore, certains y voyant même un « vagin avec des dents »).

Cependant, Ford entretient de bonnes relations avec la presse et Warnock, le directeur de la communication, est déterminé à maximiser la couverture médiatique avant et après le lancement. Des articles paraissent dans Time et Life, annonçant l'Edsel comme une rupture technologique planifiée depuis plus de dix ans – une exagération flagrante de la part de Warnock puisque Roy Brown n'a commencé à travailler sur l'Edsel qu'en 1954. La brochure promotionnelle conçue pour le lancement promet en outre un véhicule exceptionnel : « Jamais il n'y eut de voiture comme l'Edsel. » C'est loin d'être une affirmation de petite envergure, mais justement, Ford voit grand. L'entreprise prévoit de produire 200 000 voitures au cours de la première année, soit environ 5 % du marché total.

Quoi qu'il en soit, cette publicité en amont semble au début bien fonctionner. Les visiteurs curieux se pressent dans les showrooms, cherchant désespérément à apercevoir la voiture. La semaine du lancement, près de trois millions d'Américains se rendent dans les concessions. Ce qu'ils voient présente bien des singularités, en plus de la fameuse grille frontale. Les freins auto-réglables sont une première, de même que le décapotage automatique. Le moteur est en outre très puissant pour une berline de gamme moyenne. Mais tout cela ne suffit malheureusement pas.

Dans l'esprit du public, le véhicule n'est tout simplement pas à la hauteur de son matraquage publicitaire. Et malheureusement pour Ford, les ventes ne le sont pas plus. Seulement 64 000 unités se vendent la première année, bien moins que les prévisions du fabricant. Les modèles suivant, « 1959 » et « 1960 » se vendent encore moins (respectivement 44 891 et 2 846 unités). En novembre 1959, Ford diffuse la toute dernière publicité pour l'Edsel et en stoppe la production.

Pourquoi une telle catastrophe ? Dans le cas présent, il y a presque trop de raisons à identifier. Il serait en fait plus simple de se demander : qu'est-ce qui a marché ?

La campagne marketing est incontestablement un facteur clé. Pour dire les choses simplement, Ford s'est surestimée. Stimulée par le succès de la Thunderbird à peine quelques années plus tôt, l'entreprise a dû se sentir invincible – le matériel publicitaire donne l'impression en effet qu'elle est (trop) sûre d'elle.

Personne ne peut en revanche reprocher à Ford le manque de communication autour de sa nouvelle voiture. Le 13 octobre 1957, la campagne de promotion de l'Edsel atteint des sommets quand Ford coproduit, avec CBS, une émission spéciale d'une heure intitulée The Edsel Show – une parodie du très populaire Ed Sullivan Show – avec des invités de prestige tels que Franck Sinatra et Bing Crosby. Mais même soutenues par une promotion en prime time, les ventes ne décollent pas. Les consommateurs se moquent du côté « révolutionnaire » de la voiture, tout ce qu'ils retiennent c'est qu'ils la trouvent laide et qu'elle a un nom qui ressemble à « fouine ». En outre, elle n'a pas d'aileron arrière contrairement à toutes les autres voitures de l'époque. Pour Bob Casey, responsable de la logistique au Musée Henry Ford, cela veut dire que l'Edsel n'était « pas adaptée à ce que le public attendait d'une voiture ».

Au-delà de ces aberrations en termes de marketing, de look ou encore de nom, l'Edsel est encore confrontée à un autre problème : son prix. Comme le souligne Sheila Mello dans son livre Customer Centric Product Definition, elle est lancée à un moment où la tendance est à des modèles meilleur marché :

« Ford choisit de mettre l'accent sur la puissance de l'Edsel à un moment où le public s'intéressait à des modèles plus petits et consommant moins de carburant, d'où une aliénation des clients potentiels. Les premiers modèles exposés étaient les plus chers et les plus haut de gamme, à des prix exhorbitants. Et par ailleurs, malheureusement, alors que certains modèles de l'Edsel étaient donc bien plus chers que d'autres voitures de même gamme, on leur dénombrait autant, voire plus, de défauts que de qualités. Certains éléments ne s'assemblaient pas correctement, ou alors manquaient carrément : en effet, il était fréquent que les Edsels soient fabriquées sur les mêmes chaînes de production que d'autres Ford ou des Mercury. Or, peu de revendeurs étaient équipés pour remplacer ces pièces ou ajouter les accessoires qui faisaient défaut. »


Au final, lancée au mauvais moment, l'Edsel est perçue comme plus chère que ce qu'elle vaut réellement. Dans les années 1950 en effet, il est d'usage que les nouveaux modèles soient présentés en novembre pour une commercialisation dès le mois de janvier suivant. Par exemple, la Thunderbird de 1956 est présentée en novembre 1955. Mais l'Edsel est lancée en septembre, soit deux mois avant les autres nouveautés de l'année. C'est donc un modèle de 1958, concurrencé par des modèles – et des prix – de 1957.

En réalité, la situation est même pire que cela : non seulement les modèles de l'Edsel mis en avant les premiers sont les plus chers, mais en plus les autres fabricants font des remises sur leurs véhicules de 1957 pour les écouler avant que les modèles de 1958 ne fassent leur apparition dans les showrooms !

Son prix élevé aurait pu être justifié par ses performances… Or, les premiers acheteurs ont tôt fait de répandre les problèmes mécaniques qu'ils rencontrent, et EDSEL devint l'acronyme de Every Day Something Else Leaks : « Tous les jours un nouveau problème. »

Un facteur, cependant, est complètement indépendant de la volonté de l'entreprise : à la période faste, pour les constructeurs automobiles, du milieu des années 1950, succède un début de récession dès la fin 1957. En 1958, les ventes de quasiment tous les modèles chutent, certaines même de 50 %. Ironiquement, l'une des très rares à enregistrer une hausse cette année-là est la Thunderbird !

Dans un article paru en septembre 1989 dans The Freeman, une publication de la Foundation for Economic Education, le journaliste Anthony Young, spécialisé dans l'économie automobile, explique que la véritable raison de l'échec de l'Edsel vient du manque d'attention de Ford aux études de marché :

« L'Edsel est un cas d'école de la présomption d'une entreprise et de son inattention aux réalités du marché. Il démontre également que la publicité et le battage médiatique avant la sortie du véhicule ont des limites et n'inciteront pas nécessairement le public à acheter une voiture nouvelle et qui n'a pas encore fait ses preuves. Dans une économie de libre marché, ce sont les acheteurs, et non le fabricant, qui décident du succès ou de l'échec d'un véhicule. Il n'est pas prudent pour ce dernier de survendre son produit, sous peine d'induire dans l'esprit des acheteurs des attentes irréalisables. Si le nouveau véhicule n'est pas à la hauteur de ces attentes, il est voué à l'échec. »


Ford comprend toutefois rapidement la leçon. Quelques années plus tard, le flop spectaculaire de l'Edsel est compensé par le succès, tout aussi spectaculaire, de la Ford Mustang. Elle en vend un demi-million dès sa première année de production, en 1964. Meilleur nom, design plus élégant, mais surtout, atout majeur de la Mustang sur son prédécesseur, elle est abordable !

Comme le signale Sheila Mello, entre 1960 (fin de la commercialisation de l'Edsel) et 1964 (lancement de la Mustang), Ford, comme quasiment tous les autres constructeurs automobiles, s'est recentrée sur les attentes réelles du consommateur. « Le succès de la Mustang démontre que la Ford Motor Company a tiré des leçons de son expérience Edsel. La différence majeure entre le destin funeste de l'Edsel et le succès fou de la Mustang réside dans leur passage d'une démarche centrée sur le produit à une démarche tournée vers le consommateur. »

Ce point de vue est appuyé par Lee Iacocca qui, avant de reprendre les rennes de Chrysler, supervisa en tant que président de Ford la conception de la Mustang. Il explique dans son autobiographie comment la Mustang fut envisagée : « Alors que l'Edsel était une voiture en quête de marché, qu'elle ne trouva jamais, il y avait un marché en quête d'une voiture. La démarche habituelle, à Detroit, était de fabriquer un véhicule puis d'essayer d'identifier ses acheteurs. Nous avons fait le contraire et donc imaginé un nouveau produit pour un nouveau marché qui le réclamait. » Résultat, les ventes de la Mustang n'ont eu de cesse de progresser, et la voiture est encore produite aujourd'hui.

Alors que Ford aurait pu être significativement handicapée par cet épisode, elle en a finalement tiré des leçons qu'elle applique aujourd'hui encore.

La Boîte à leçons

            	Le matraquage publicitaire autour d'un produit qui n'a pas encore fait ses preuves est une erreur. « J'ai appris qu'une entreprise ne doit pas laisser ses porte-parole susciter de l'enthousiasme pour un produit totalement inédit » confesse C. Gayle Warnock, le directeur de la communication responsable de la publicité ayant accompagné le lancement de l'Edsel.

            	Votre nom a une importance ! C'est un b.a.ba : la marque est le nom. On se moque de savoir si le nom de la marque est important pour l'entreprise, ce qui importe est ce qu'il signifie pour le public. S'il lui fait penser à des fouines ou à des bretzels, mieux vaut sans doute le laisser tomber.

            	L'apparence,ça compte. Dans la majorité des cas, l'aspect visuel est un facteur clé dans la création d'une identité de marque. C'est par exemple la forme si particulière de ses bouteilles qui a fait le succès de Coca-Cola. Dans l'industrie automobile, le design des véhicules est essentiel et comme le montre le cas Edsel, les vilains petits canards ne se transforment pas systématiquement en cygnes majestueux !

            	Le prix est crucial. Parfois les produits sont trop chers, parfois pas assez. Un prix trop bas fait perdre de son prestige à la marque. Pour l'Edsel, au contraire, son coût élevé ne se justifiait pas aux yeux du public.

            	Les études de marchés sont fondamentales. Ford a dépensé du temps et de l'argent dans des études qui n'étaient pas les bonnes. Au lieu de se lancer dans une chasse au nom, l'entreprise aurait dû se concentrer en premier lieu sur l'existence d'un marché pour sa nouvelle voiture. Car il s'est finalement avéré que le marché pour lequel elle a dépensé des millions n'existait même pas…

            	Attention à la qualité ! Il faut évidemment toujours faire attention à la qualité d'un produit, mais dans le cas d'une voiture, c'est une question de vie ou de mort. À cause d'un contrôle qualité insuffisant, Ford se tira une dernière balle dans le pied.

          


3.  
             Le Betamax de Sony

Comme le dit la sagesse marketing populaire, le meilleur moyen de devenir une marque forte est d'être le premier dans sa catégorie. Cette théorie a été mise en évidence à plusieurs reprises par Al Ries, spécialiste des marques mondialement reconnu.

« Les consommateurs se fichent un peu des nouvelles marques, ils s'intéressent en revanche aux nouvelles catégories de produits. » écrit-il dans ses 22 lois du marketing. « En se positionnant le premier dans une catégorie puis en la promouvant de façon agressive, vous créez à la fois une marque puissante et un marché à potentiel de croissance rapide. »


De nombreux exemples viennent appuyer ce propos. Domino's, première entreprise de livraison de pizzas, est aujourd'hui encore le leader de sa catégorie. Coca-Cola, l'une des cinq marques les plus populaires et rentables au monde, était là encore le premier dans sa catégorie.

Le chapitre 9 mettra toutefois en évidence les limites de cette théorie dans le domaine des technologies. Les comportements d'achat ayant environ cinq années de décalage sur les avancées technologiques, il ne sert généralement à rien d'être le premier. Les entreprises de ce secteur se sont même souvent lourdement trompées en voulant prédire l'utilisation effective de leurs nouveautés. La majorité des entreprises de téléphonie européennes, par exemple, se sont trouvées totalement dépassées par le développement soudain des sms, un outil que certains ne prenaient même pas la peine d'expliquer dans leurs livrets d'utilisation.

En matière de flop dans le secteur technologique, le magnétoscope Betamax de Sony est le classique de référence. Au cours des années 1970, Sony développe un lecteur vidéo destiné aux particuliers. Commercialisé à partir de 1975, cet appareil utilise la technologie Betamax. 30 000 unités de ce magnétoscope (ou VCR) Betamax se vendent la première année sur le seul marché américain. Or, dès l'année suivante, le rival de Sony, JVC, introduit le format VHS (Video Home System). Et dès janvier 1977, quatre autres sociétés d'électronique japonaises commercialisent des magnétoscopes utilisant la technologie VHS.

Mais si Sony ne veut – ou ne peut pas, selon le côté que vous défendez – céder sa licence du Betamax, JVC est, lui, plus qu'enclin à partager son format VHS – ce qui s'avérera plus tard être un facteur déterminant dans le déclin du Betamax.

Quoique Sony soit un précurseur dans la plupart des avancées technologiques, JVC et les autres fabricants de VHS le suivent de près. Ainsi, JVC et Panasonic introduisent-ils le format VHS Hi-Fi à peine quelques semaines après le lancement par Sony de son Betamax Hi-Fi. Les spécialistes s'accordent toutefois à reconnaître la supériorité de celui-ci quant à la qualité des enregistrements.

Les deux formats étant incompatibles, les consommateurs sont forcés de choisir. La pression est rapidement mise sur Sony par ses concurrents qui cassent les prix, allant jusqu'à des écarts de 300 dollars entre leurs appareils et ceux de Sony. En 1982, la guerre des prix bat son plein, et ce dernier s'y joint à contrecœur, en proposant un rabais de 50 dollars comme « participation à l'équipement domestique ».

D'autres difficultés marketing viennent s'ajouter. Jusqu'au début des années 1980, le mot « Betamax » est synonyme de « magnétoscope ». Cette association a de bons mais aussi de mauvais côtés : en 1979, les studios Universal et Disney assignent Sony en justice, arguant que l'enregistrement au magnétoscope est une atteinte aux droits d'auteur. Bien que Sony sorte de cette affaire apparemment indemne, certains suggèrent que ce procès eût un impact préjudiciable sur le marketing de ses produits Betamax.

Quoi qu'il en soit, à partir de 1981 la popularité des magnétoscopes Betamax commence à s'affaisser. En 1982, l'année de la guerre des prix, ils constituent un piètre quart du marché et le public réalise que le choix de films disponibles dans les vidéos-club est sensiblement supérieur pour les propriétaires d'appareils VHS que pour ceux utilisant le Betamax.

Mais tandis que Sony continue à clamer la supériorité qualitative de son produit, les utilisateurs de vidéo-cassettes s'aperçoivent d'un inconvénient majeur : la capacité d'enregistrement des VHS est bien plus élevée que celle des Betamax, qui ne peuvent enregistrer plus d'une heure – ce qui signifie que les matchs de football ainsi que la majorité des films ne peuvent tenir sur une seule cassette. C'est le prix à payer pour un son et une image supérieurs, car pour atteindre ces standards plus élevés, Sony utilise des bandes plus grandes et plus lentes. En conséquence, il faut parfois trois cassettes pour regarder un film entier ! D'où une frustration à la fois des utilisateurs, qui doivent changer la cassette en cours de film, et des détaillants, qui doivent en fournir plus. Comme l'explique un fan anonyme de VHS sur le site blockinfo.com : « ce qui fit le succès de la VHS, c'était que vous pouviez avoir un film entier sur une seule cassette. OK, l'image et le son n'étaient peut-être pas aussi bons qu'avec un Beta, mais au moins, vous n'aviez pas à vous lever en plein milieu pour changer de cassette. La VHS était un produit correct et pratique pour les utilisateurs. Le Beta était un produit excellent, mais pas pratique. » Sony refuse pourtant d'admettre cet état de fait. En effet, les parts de marché ont beau diminuer, le nombre de produits vendus continue à grimper pour atteindre, en 1984, 2,3 millions d'unités.

Cependant, trois ans plus tard la VHS atteint le record de 95 % de parts de marché… En 1987, le magazine Rolling Stones fait paraître un article sur le Betamax (intitulé « La guerre des formats ») et déclare : « La bataille est finie. » Le 10 janvier 1988, Sony ravale enfin sa fierté et annonce le lancement d'une ligne de magnétoscopes VHS.

Quoique Sony croit dur comme fer que la presse n'y verra pas la « mort » du Betamax, celle-ci n'est pas dupe ! Le 25 janvier, soit quinze jours après les déclarations de Sony, le Time publie un éloge funèbre de la marque, titré « Au revoir, Beta ».

Ce même article avance également que l'échec du Betamax vient du refus de Sony d'accorder la licence technologique aux autres entreprises. « Tandis que Sony commença par garder sa technologie Beta pour elle, JVC, l'inventeur japonais de la VHS, partagea son secret avec beaucoup d'autres. » Cette allégation a depuis été violemment réfutée par les défenseurs du Betamax. Ainsi, un des livres blancs de l'AFU (Alt Folklore Urban) sur le déclin et la chute du Betamax qualifie cette théorie de « mensonge flagrant ». Pour James Lardner, auteur de Fast Forward, Sony proposa la licence Betamax à JVC et Matsushita en décembre 1974, qui déclinèrent toutes deux.

Dans tous les cas, le simple fait que les magnétoscopes Betamax soient fabriqués par Sony seul implique qu'elle ne peut pas faire face au nombre croissant d'entreprises qui adoptent la VHS. Toutefois, même quand elle se met aux magnétoscopes VHS, Sony n'abandonne pas la production de Betamax. La production des lecteurs Betamax à l'étranger continue péniblement jusqu'en 1998, et sur le marché originel de Sony, le Japon, jusqu'en 2002, quoiqu'en faibles quantités (2 800 unités en 2001).

Le 22 août 2002, Sony annonce finalement la fin de la gamme Betamax. « Avec l'arrivée sur le marché du numérique et autres nouveaux formats, la demande ne cesse de diminuer et il est devenu difficile de sécuriser nos parts de marché » déclare la compagnie.

Mais si la VHS l'a emporté sur le Betamax, elle n'a toutefois pas survécu à l'arrivée sur le marché du DVD (pour Digital Versatile Disc). Le décollage de cette nouvelle technologie fut cependant entravé dans les premiers temps par une guerre auto-destructive entre les différents formats de DVD.

Sauf que cette fois, Sony avait retenu la leçon : en collaboration avec huit de ses concurrents, l'entreprise plancha dès 2002 à la création d'un format commun à tous.

La Boîte à leçons

            	Ne vous entêtez pas dans votre coin ! « Contrairement à une idée répandue, un pionnier dans sa catégorie sera ``boosté'' par la concurrence », nous dit Al Ries. C'est vrai, et promouvoir un format incompatible avec le vôtre, ce n'est assurément pas favoriser la concurrence !

            	Ne bloquez pas l'accès au marché. Que Sony ait ou non refusé sa licence Betamax aux autres compagnies, elle aurait mieux fait de laisser ses concurrents adopter ce format.

            	Stoppez l'hémorragie quand il est temps ! La décision de Sony d'ignorer la VHS jusqu'en 1987 était, avec le recul, une indéniable erreur.

            	L'offre est égale à la demande. Quand la demande en format Beta de cassettes pré-enregistrées a diminué, il était inévitable qu'il en soit de même avec les magnétoscopes de ce même format.

          


4.  
             Le Arch Deluxe de McDonald's

Outre l'affaire McLibel (décrite au chapitre 4), McDonald's a dû lui aussi faire face à une série d'aléas marketing au cours de ces dernières années. Dans la plupart des cas, il s'agissait en fait de nouveaux produits qui ne remportaient pas les faveurs des consommateurs. Le McLean Deluxe (une tentative de séduction des clients soucieux de leur santé) et le McSoup en sont deux exemples flagrants, mais c'est avec le Arch Deluxe que McDonald's connut son fiasco le plus embarrassant.

Marketé comme « le burger au goût adulte », le concept était de proposer un burger qui ne soit pas associé aux enfants. La campagne publicitaire pour le Arch Deluxe mettait d'ailleurs clairement en scène des enfants qui dédaignaient ce produit si « sophistiqué ».

Le problème, c'est que les gens ne vont pas chez McDonald's parce que c'est sophistiqué, mais parce que c'est pratique. Et une partie de cet aspect pratique provient du fait qu'on sait exactement à quoi s'y attendre. Certes en Espagne ou en Inde on y sert respectivement du gaspacho et des burgers d'agneau, mais les restaurants sont quand même globalement les mêmes partout dans le monde. La plupart des clients qui entrent dans un McDonald's savent ce qu'ils vont commander à l'instant même où ils en franchissent la porte. Ils ne souhaitent pas être bombardés de mille et une variations de ce qui reste finalement un seul et même produit – un hamburger.

L'autre problème du Arch Deluxe, c'est la promesse du goût. Tout le monde sait bien que McDonald's ne figurera jamais dans le guide Michelin, et pourtant, tout le monde y revient. Dans un article titré « McDonald's Missing the Mark », paru dans Brand Week le 12 novembre 2001, Dave Miller s'attaque à la stratégie visible de « compétition du goût » dans la promotion du Arch Deluxe.

« On ne vient pas chez McDonald's parce que la cuisine y est bonne ou alléchante. Notre fidélité récompense plutôt la convivialité de vos restaurants, leur propreté, la régularité dans la qualité et la praticité. Autant de valeurs dont vous avez démissionné au cours des dernières années, et que vos concurrents – par chance – n'ont pas eu l'idée d'exploiter. Combien de nouveaux menus ont ainsi échoué avant que l'argent ne soit enfin investi dans une proposition valable ? »


Les difficultés rencontrées par le burger Arch Deluxe sont en réalité symptomatiques d'un problème bien plus global. Comme à d'autres marques de la même envergure, on reproche à McDonald's de perdre le lien avec son consommateur et d'être très en retard sur son marché.

C'est un problème que reconnaît lui-même Jack Greenberg, PDG de l'entreprise depuis 1998. « Nous mettons trop de temps à développer une idée et à l'amener sur le marché, puis trop de temps encore pour décider si nous voulons réellement la développer ou non » dit-il au Financial Times cette année-là, dans un article intitulé « A mission to buff up the golden arches » (« Une mission pour redorer les arches »).

Comme on peut s'y attendre de la part d'une marque qui incarne l'uniformité, McDonald's est extrêmement centralisé. La plupart des décisions autour de la marque et de ses produits passent nécessairement par le siège de Oak Brook, dans l'Illinois. La recette elle-même du Arch Deluxe provient des cuisines d'Oak Brook – de même que d'autres flops comme le McLean ou le McPizza et à l'inverse de quelques produits phares tels que le Big Mac, le Hot Apple Pie (chausson aux pommes), le Egg McMuffin ou le Filet-o-Fish, conçus sur le terrain.

Autre aspect remarquable dans l'échec du Arch Deluxe, le produit a pourtant été étudié. Les nombreuses études de marché menées en amont ont en effet montré que les clients adoreraient manger un burger conçu spécifiquement pour les adultes. Mais ces clients-là ne se sont visiblement pas aventurés sur le Arch Deluxe à sa sortie !

La Boîte à leçons

            	La publicité ne fait pas tout ! Le budget publicitaire et promotionnel de lancement du Arch Deluxe est estimé à 200 millions de dollars – le plus gros budget jamais dépensé par une chaîne de fast-food.

            	Exploitez vos atouts. L'identité de marque de McDonald's réside à la fois dans sa simplicité et dans son attractivité auprès des enfants. Un burger « sophistiqué » conçu pour exclure volontairement les enfants ne pouvait donc qu'échouer !

            	Évitez la confusion chez vos clients. « McDonald's n'est pas cognitif mais réflexif » explique Dave Miller dans Brand Week en novembre 2001. « Par bonheur, nous n'avons pas à y réfléchir ! C'est comme ça, c'est tout. » En étendant sa gamme aux produits tels que le Arch Deluxe, le Bratwurst, le McTacos ou le McMussels, McDonald's a induit cette nécessité de réfléchir.

            	Prenez du recul quant aux études de marché. Elles sont précieuses si menées avec soin, mais ne sont pas pour autant parole d'évangile !

          




Chapitre 2


Les fausses bonnes idées


Comme l'illustre cet ouvrage, les marques se plantent pour des raisons variées. Parfois, c'est parce que le marché auquel elles sont associées est devenu obsolète. D'autres fois, c'est le résultat d'une extension malheureuse dans une catégorie de produits inadéquate. Dans d'autres cas, plus dramatiques, c'est un scandale de haut niveau qui amène le public à boycotter une marque.

Mais la plupart du temps, la raison des flops est beaucoup plus simple. Beaucoup de marques échouent tout simplement parce qu'elles résultent de mauvaises idées insuffisamment étudiées en amont. Cela arrive même de temps en temps à des marques fortes et établies qui se lancent dans une nouvelle version de leur produit. Si les marques restent dans leur catégorie d'origine, comprenant qu'il vaut mieux ne pas s'en éloigner, elles ont parfois néanmoins des idées étranges. Mais on s'en fiche non ? Après tout, la marque n'est pas affaire de produits, mais de perception – c'est le nouveau mantra marketing. Et pourtant, on ne peut pas échapper au fait qu'au moins une partie de cette perception tourne autour du produit lui-même.

La stratégie la plus sophistiquée ne fera pas vendre un produit si les consommateurs n'en ont pas envie – tout au plus générera-t-elle un premier achat qui ne sera pas renouvelé. S'il est vrai que le leader du marché n'est pas systématiquement le meilleur en terme de qualité, il est vrai également que si un produit est réellement mauvais ou dénué d'intérêt, il ne trouvera pas son public.

La vraie question à se poser est donc : comment se fait-il que de mauvais produits soient lancés ? Si les consommateurs n'en veulent pas, pourquoi les avoir inventés ? Et bien, parce que les entreprises restent persuadées qu'elles s'y connaissent davantage que leurs clients, et que les études de marché ne veulent parfois rien dire ! Comme le remarqua Henry Ford au moment du lancement de la Ford T, « si j'avais posé la question au client, il m'aurait demandé un cheval plus rapide » !

Le problème est que ce que les entreprises considèrent comme génial est trop souvent jugé ridicule par les consommateurs. De l'eau en bouteille pour les chiens ? Bonne idée ! dit l'entreprise. Une blague, répond le client.

Même les marques les plus connues au monde ont conçu des produits incroyablement mauvais. En 1995, par exemple, Microsoft eut l'idée d'une « interface sociale » appelée Bob. L'idée était que ce personnage à lunettes animé (ressemblant étrangement à Bill Gates), apporte aide et information à l'utilisateur de façon conviviale et informelle. Il lui fut attribué en outre quelques « amis » tels que Rover le chien, Scuzz le rat et un « gentil dragon ». Le produit était destiné aux adultes, mais aucune personne de plus de cinq ans n'eut envie de s'en servir !

Tout au long de ce chapitre, nous étudierons des cas d'échecs similaires pour démontrer que la marque ne sert à rien si le consommateur n'aime pas le produit.

5.  
             Les Cereal Mates de Kellogg's

Accueil glacial pour lait tiède

Outre les difficultés rencontrées sur certains marchés étrangers (comme l'Inde, voir chapitre 5), Kellogg's a connu quelques déconvenues sur son propre territoire, la plus notable étant celle des Cereal Mates.

L'idée était simple. Les Cereal Mates étaient de petites boîtes de céréales Kellogg's conditionnées avec une dose de lait et une cuillère en plastique. L'avantage produit était direct : la praticité. Dix ans plus tard, ce concept se multipliait d'ailleurs dans les magasins d'alimentation, avec les sachets de fruits mélangés par exemple. La hausse du temps de travail aux États-Unis et le développement des chaînes de fast food amenèrent l'entreprise à penser qu'il y avait un marché pour le petit-déjeuner « tout-en-un ». Pour maximiser les chances de succès des Cereal Mates, la gamme déclinait les plus grands succès de Kellogg's aux États-Unis : Corn Flakes, Frosties, Fruit Loops et Mini Wheats.

En dépit des efforts de Kellogg's, les Cereal Mates ont fait un énorme flop et en 1999, l'année où le rival de K, General Mills, devenait n° 1 du marché américain sur le marché des céréales, le produit fut retiré des rayons.

Les raisons de ce fiasco sont nombreuses et ont été disséquées par moult journalistes et professionnels du marketing. En voici les principales :


            	Raison n° 1 : le lait tiède. Chaque dose de lait étant « conditionnée de façon aseptisée », aucune réfrigération n'était nécessaire. Toutefois, l'idée d'un lait tiède ne plaisait pas vraiment aux consommateurs.

            	Raison n° 2 : le lait froid. Pour s'adapter à la préférence de ses clients pour le lait froid, Kellogg's décida de réfrigérer les Cereal Mates pour que la dose de lait soit froide. Mais comme l'observe Robert McMath, président du New Product Works et auteur de What Were They Thinking ?, cela n'induisit que plus de confusion. « Cette décision ne pouvait que poser problème puisqu'elle impliquait que les Cereal Mates ne soient pas disposées dans le même rayon que les autres céréales du petit-déjeuner. Apprendre au consommateur à acheter ses céréales au rayon frais représentait une énergie considérable, bien supérieure en tout cas à celle que Kellogg's voulait mettre dans le développement de sa nouvelle gamme. »

            	Raison n° 3 : la publicité. Comme si la confusion n'était pas déjà suffisante, Kellogg's compliqua encore la question avec sa campagne publicitaire. Les spots TV mettaient en scène de jeunes enfants mangeant tout seuls leurs Cereal Mates, tandis que leurs parents ronflaient béatement dans leur lit. Or, le conditionnement des Cereal Mates n'était pas du tout adapté aux enfants, et nul doute que bien des parents se seraient énervés devant les inévitables éclaboussures de lait !

            	Raison n° 4 : le goût. Même s'il était stocké au réfrigérateur, le produit était souvent consommé sur le lieu de travail ou en tout cas, loin de la maison. En d'autres termes, à un moment où le lait s'était réchauffé et avait vraiment mauvais goût.

            	Raison n° 5 : le prix. Vendues au-dessus d'un dollar, les Cereal Mates étaient perçues comme bien trop chères par de nombreux consommateurs.

          

La combinaison de tous ces facteurs entraîna l'échec des Cereal Mates et la fin de leur commercialisation au bout de deux ans.

Mais il y a peut-être une raison supplémentaire qui fit échouer la révolution amorcée des habitudes du petit-déjeuner. Destiné à être pratique, le produit ne l'était en fait pas assez. Un article de février 2000 paru dans Newsweek (intitulé « Crunch time at Kellogg's ») analyse l'évolution de la demande pour les produits du petit-déjeuner et ses conséquences pour les fabricants de céréales :

« La nouvelle routine matinale et mouvementée des Américains cause des ravages chez Kellogg's. Ceux dont le trajet entre la maison et le travail dépasse une heure aller-retour n'ont pas le temps de prendre le moindre petit-déjeuner. C'est une course contre la montre pour les 64 % de foyers où les deux parents travaillent. Selon les nouvelles données du NPD Group, spécialisé dans les habitudes alimentaires, les Américains sautent leur repas matinal plus que jamais. ``Ils voudraient simplement pouvoir se faire injecter leur petit-déjeuner pour ne pas perdre de temps'' indique Gerald Celente, éditeur de la newsletter marketing The Trends Journal. »


Les Cereal Mates permettaient certes d'emporter son bol de céréales avec soi, mais encore fallait-il y verser le lait et passer un temps précieux à le manger à la petite cuillère. Comme le conclut Keith Naughton dans l'article sus-cité, le produit « n'a pas marché parce qu'il n'était pas possible de le consommer en conduisant ».

Et en effet, Kellogg's a remporté un vrai succès sur le marché des aliments préparés avec ses barres pour le petit-déjeuner Nutri-grain. Contrairement aux Cereal Mates, elles peuvent se consommer sur le pouce, en quelques secondes et sans lait tiède !

La Boîte à leçons

              	Ne concevez pas des produits « pratiques » qui ne sont pas… pratiques ! Les consommateurs n'aiment pas les produits qui ne leur font pas gagner de temps et leur compliquent la vie.

              	Les consommateurs n'aiment pas le lait tiède dans leurs céréales… ça, on l'aura compris !

              	Ne mélangez pas les messages. En premier lieu, les Cereal Mates étaient censées pouvoir se manger n'importe où. Puis Kellogg's communiqua sur la nécessité de les stocker au réfrigérateur…

              	Disposez vos produits dans les bons rayons. Intrinsèquement, les Cereal Mates étaient un produit céréalier et non laitier. On s'attendait donc plutôt à les trouver avec les autres céréales.

              	Choisissez au moins un domaine d'excellence. Comparées aux barres pour le petit-déjeuner, les Cereal Mates étaient une alternative tout aussi saine et meilleure au goût, mais d'un point de vue pratique, moins rapide et moins souple.

              	Ne soyez pas trop cher ! Les clients n'étaient assurément pas prêts à payer aussi cher une boîte de céréales de 125 grammes.

            


6.  
             Sony producteur de cinéma : Godzilla

Un flop monstre !

Si un mot revient en permanence dans la bouche d'un consultant marketing, c'est bien celui de « synergie ». Quand les grandes entreprises formulent leur stratégie de marque, elles tentent de plus en plus de créer des synergies dans leurs efforts marketing. Leur objectif, en d'autres termes, est d'étendre leurs marques vers d'autres catégories de produits pertinentes.

Ces derniers temps, les promotions inter-catégories sont devenues légion et prouvent, si besoin en est, que les marques englobent un univers bien plus grand que les produits spécifiques qui les représentent. Cette tendance saute aux yeux, notamment, dans l'industrie du divertissement.

Prenons la pop musique. Il est bien loin le temps où ce qui importait était la musique réellement jouée par les groupes de pop : tout est aujourd'hui une question de marque. Comme l'écrit Michael J. Wolf dans The Entertainment Economy, « les marques et les stars sont devenues une seule et même chose ». Depuis le phénomène Spice Girls, les maisons de disque passent autant de temps à dégoter des contrats avec les fabricants de jouets, les chaînes de télé et les fast-foods qu'à promouvoir les albums et singles. Dans le cas d'un groupe comme Sclub7, l'extension de la marque fut planifiée dès le début avec le lancement concomitant de leur premier single et du show TV. Des programmes tels que Popstars au Royaume-Uni ou American Idols aux États-Unis, qui créent leurs propres stars, illustrent également cette tendance à promouvoir une marque de divertissement via différents médias.

Mais nulle part ailleurs la synergie de marque n'est aussi flagrante que dans le monde du cinéma. La franchise Star Wars de George Lucas a été la première à exploiter toutes les possibilités d'une extension de marque. Outre les films, les consommateurs ont ainsi été à même d'interagir avec la marque de bien d'autres manières : ils ont acheté les figurines Star Wars, ont lu les romans Star Wars, ont joué aux jeux vidéo Star Wars et ont dormi en pyjama Star Wars !

Aujourd'hui, on est habitué au concept de film-marque. Men in Black, Le Seigneur des Anneaux, Harry Potter, Toy Story, Monster et bien d'autres ont repris l'idée de la franchise. Ce qui signifie non seulement que les studios hollywoodiens peuvent gagner potentiellement des sommes astronomiques grâce à un film, mais également qu'ils ont beaucoup, beaucoup à perdre si la franchise ne prend pas… Posez donc la question à Sony !

À la sortie de Godzilla en 1998, Sony pense pouvoir faire un carton… monstre. Difficile en effet d'imaginer un film plus à même de devenir un blockbuster. L'entreprise engage 60 millions de dollars dans la pré-campagne publicitaire et fait même rapper Puff Daddy sur le thème du film dans une des vidéos promotionnelles les plus chères de tous les temps. En outre, la réplique de la star du film – un monstre vert de la taille d'un gratte-ciel – ne peut que devenir un jouet extraordinaire.

Plus important encore, grâce à la holding cinématographique récemment consolidée de Sony, le film est projeté la semaine de sa sortie sur plus d'écrans que jamais aucun autre film auparavant – le jour même de sa sortie, par un cinéma sur cinq !

Or, malgré tout l'argent investi dans une campagne publicitaire ultra-sophistiquée, le bouche à oreille autour du film est très, très mauvais… Avant même sa sortie, l'info circule sur Internet que Godzilla est une catastrophe. Mais Sony est décidé à se mettre les chroniqueurs web dans la poche et va jusqu'à payer un aller-retour à New York pour la première mondiale à Henry Knowles, propriétaire du très influent AintItCoolNews.com. Rien n'arrête cependant le nombre croissant de mauvaises critiques… Voici un extrait de celle de James Berardinelli, parue sur le site movie-reviews.net le jour de la sortie :

« Godzilla est l'exemple ultime du film de l'été dont le scénario a été bâclé. Remake dénué de toute rigueur d'un film japonais culte de 1954, Godzilla, King of the Monsters, ce désastre à gros budget d'un lézard géant à Manhattan a été écrit sans la moindre intelligence. Ce n'est pas du nivellement par le bas, c'est de la lobotomisation. […] Pire encore, Godzilla n'est même pas captivant. À l'exception peut-être d'une course-poursuite plutôt sympathique vers la fin, aucune séquence du film ne vous fait battre le cœur un peu plus vite. Même les scènes où des dizaines d'avions attaquent le monstre sont tellement dénuées de tension et de suspense qu'on baille. Independance Day était peut-être un film idiot, mais au moins il y avait de l'adrénaline et il tenait le public en haleine. Godzilla manque, entre autres, de tout ça. En fait, une bonne partie du problème réside dans le fait qu'on ne sache jamais vraiment à qui s'identifier : au monstre vert caractériel ou aux humains sans épaisseur qui tentent de l'arrêter. »


Vers la fin de sa critique, Berardinelli insiste sur l'insignifiance de son opinion :

« En fin de compte, on se fiche de ce que nous – moi ou tout autre critique – pouvons dire de ce film. TriStar, la filiale de Sony, est partie du principe que Godzilla, comme tous les films qui s'autoproclament ``événement de l'été'', était au-delà de la critique, voire du bouche à oreille. Ceux qui veulent iront le voir indépendamment de ce que j'écris ou de ce que leurs amis leur disent. Alors, même si j'affirme ouvertement que Godzilla est le blockbuster le plus idiot de tous les temps, c'est comme cracher face au vent. »


Si encore Berardinelli était le seul à juger si sévèrement le film, peut-être marquerait-il un point. Mais quand les milliers de spectateurs quotidiens – et pas des critiques élitistes – se mettent à répandre leur point de vue négatif, la marque Godzilla perd rapidement son attrait… Un groupe de discussion en ligne va jusqu'à répertorier une liste de 63 invraisemblances du film (exemple typique : « Godzilla peut échapper aux hélicoptères mais n'arrive pas à suivre un taxi »).

1998 est en fait l'année où l'industrie cinématographie réalise le pouvoir d'influence d'Internet sur les entrées. La toile a non seulement joué un rôle fondamental en consacrant les budgets marketing démesurés de Godzilla comme du gaspillage d'argent mais a également prouvé, au travers par exemple du culte en ligne généré par le film Blair Witch Project, que les promotions coûteuses n'étaient pas fondamentalement nécessaires.

Après que les critiques ont mis en pièce son Godzilla, il est intéressant de remarquer les critiques bien plus positives que Sony reçoit, trois ans plus tard, pour ses blockbusters estivaux. Des citations de David Manning, critique à Ridgefield Press, sont même imprimées sur les affiches promotionnelles des comédies Chevalier et Animal l'animal. Manning qualifie même Heath Ledger, la star de Chevalier, de « nouvelle star la plus sexy de l'année » et affirme que Animal l'animal est un « nouveau champion ».

Le magazine Newsweek révèle cependant en juin 2001 que David Manning n'existe pas et a été en réalité inventé par un responsable marketing de l'entreprise l'été précédent pour ajouter un peu de piments aux films des studios TriStar, en manque de gros succès… Des « critiques » de Manning ont également été imprimées sur les posters des productions Sony Hollow Man et Vertical Limit. « C'était une décision incroyablement idiote, et nous en sommes horrifiés » déclare à l'époque un porte-parole de la compagnie. On ne saura malheureusement pas ce que David Manning a pensé de Godzilla.

La Boîte à leçons

              	Le mieux est l'ennemi du bien ! Tout s'est avéré démesuré pour ce film : le casting, les effets spéciaux, le budget marketing, la franchise ; or, rien de tout cela ne fut suffisant… Ironiquement, le slogan du film était Size matters, « la taille compte ». Dans le cas du film, pas assez !

              	Ne répandez pas votre marque partout. Le battage médiatique excessif et les extensions de marque créées par Sony pour Godzilla ont fini par se retourner contre elle. Comme le gourou de la marque Tom Peters le dit : « Il est bon d'exercer une influence. Il est mauvais d'en exercer trop. » Ce point de vue est repris et développé par le gourou – anti-marque cette fois – Naomi Klein, qui prédit dans No Logo « l'effondrement de la synergie-mania actuelle, sous le poids de ses promesses non tenues ».

              	Concentrez-vous sur le produit final. Certes la marque est davantage affaire de perception que de réalité, mais si votre produit est vraiment mauvais, la perception en sera toujours forcément négative.

            


7.  
             Persil Power

Une tache tenace sur la réputation d'Unilever

Au milieu des années 1990, le marché britannique des savons et détergents s'élève à 1,42 milliard de livres (2,6 milliards de dollars), la plus grosse part en étant constituée par la production de lessive, qui représente à elle seule 960 millions de livres et 67,5 % du marché total. La concurrence entre les deux leaders du secteur, Unilever et Procter & Gamble, est serrée et entraîne une quête permanente de produits et de marques toujours plus innovants.

Quand la marque phare d'Unilever, Persil, annonce le lancement de sa nouvelle formule, nommée fort à propos Persil Power, de nombreux consommateurs se réjouissent de sa capacité supposée à combattre toutes les taches. Ils déchantent toutefois rapidement à la sortie du produit, en mai 1994, quand le Persil Power s'avère en réalité capable de détruire non seulement les taches, mais également les vêtements.

Les premières semaines pourtant, Persil Power se vend bien et dépasse même sur une courte période les performances de son principal rival, Ariel. Unilever vante en effet le Persil Power comme une avancée « révolutionnaire » dans les détergents, « la chose la plus importante qu'ils aient faite jusque-là. »

Le problème, c'est que l'atout majeur de la marque – un composant au manganèse breveté ajouté à la poudre, appelé « accélérateur » – s'avère aussi être son défaut fatal. Dès que les histoires de vêtements désagrégés se répandent, Procter & Gamble concentrent leurs efforts dans une campagne de publicité accusatrice qui fait du tort non seulement au Persil Power, mais également à l'ensemble de l'entreprise Unilever. Les consommateurs comprennent rapidement que le produit peut endommager les tissus à haute température, et qu'en achetant Persil Power ils risquent de détruire leurs vêtements.

Niall Fiztgerald, qui a lancé le Persil Power et présidé Unilever jusqu'en septembre 2004, explique les dommages de la marque sur l'entreprise hollando-britannique dans une interview au Sunday Times : « L'information a circulé si vite qu'en l'espace de quelques secondes ça n'était plus une problématique de la marque, mais de la société tout entière », dit-il. « Du coup, même si nous avions voulu restreindre l'impact à la seule marque concernée, nous n'aurions pas pu. » La majorité des détaillants retirent rapidement le produit des rayons, et Unilever s'embarque dans un grand plan de gestion de crise, qui s'accompagne d'un remaniement complet des procédures internes ayant abouti au lancement du produit.

Début 1995, Unilever remplace le Persil Power par Persil New Generation. Le coût de toute l'affaire est estimé à plus de 200 millions de livres.

L'épisode est aujourd'hui oublié dans l'esprit des consommateurs britanniques et Unilever s'est assuré un retour en force avec ses tablettes de détergents : Persil est en effet repassé devant Ariel, la vedette de Procter.

En fin de compte, c'est son héritage qui a protégé Unilever. Après tout, c'est elle qui a produit et marketé la première lessive au monde, Sunlight, cent ans auparavant. Ses marques ont pu connaître des hauts et des bas, mais l'entreprise elle-même est restée forte.

Qu'il en soit de même à l'avenir est une autre affaire… En 2002, elle a annoncé envisager de remarketer sous son propre nom quelques-unes de ses produits, tels que Persil – qui en d'autres termes s'appellerait « Persil de Unilever » au lieu de simplement « Persil ». La journaliste Julia Day explique dans un article du Guardian la logique de cette démarche :

« L'idée est de créer des valeurs de marque conviviales pour le consommateur, tel que l'engagement dans la lutte pour l'environnement, qu'Unilever puisse reprendre dans le marketing de chacun de ses produits.
Niall Fitzgerald, le PDG d'Unilever, déclare que c'est le bon moment pour l'entreprise de développer Unilever comme une ``marque ombrelle'' pour ses produits.
Elle avait évité de le faire par le passé en raison des risques élevés : si un produit rencontre un problème, c'est l'image de tous les autres qui peut en pâtir […]
Mais pour l'entreprise, l'avantage est de développer Unilever comme une marque qui a des ``valeurs'', qu'elle pourra alors étendre à toutes ses ``sous-marques''. »


Niall Fitzgerald donne dans l'article l'exemple de la légitimité établie d'Unilever dans sa démarche pour l'environnement. « Le coût du développement individuel de cette légitimité pour chaque marque est considérable », précise-t-il.

Comme le montre l'épisode du Persil Power, c'est une démarche risquée. Si, en 1994, cette nouvelle marque avait été commercialisée sous l'appellation « Persil Power de Unilever », c'est la réputation de toutes les marques d'Unilever qui aurait été entachée et les dommages auraient pu être bien plus conséquents.

La Boîte à leçons

              	Ne tendez pas le bâton pour vous faire battre à vos concurrents ! La campagne de Procter & Gamble anti-Persil Power lui permit de « booster » sa marque Ariel.

              	Testez le produit dans toutes les situations. Les produits doivent être testés dans tous les environnements ou contextes dans lesquels ils seront à même d'être utilisés. Si Unilever avait su déceler le défaut fondamental de sa nouvelle lessive, elle aurait évité ce que son président d'alors, Sir Michael Perry, avait qualifié de « plus grand revers marketing jamais subi par l'entreprise ».

              	Acceptez le fait qu'aucune marque n'est une île isolée. « Même si nous avions voulu limiter l'impact à la seule marque Persil, nous n'aurions pas pu » admet l'ancien PDG d'Unilever, Niall Fitzgerald.

            


8.  
             Crystal Pepsi

Au nom de la pureté

Si Coca-Cola peut se targuer de l'un des fiascos les plus célèbres de tous les temps, son rival de toujours a également eu son lot de déconvenues commerciales.

Ainsi, en 1992, Pepsi met le doigt sur ce qu'elle considère comme un segment de marché non exploité. Ce que tout le monde attend, décide l'entreprise, c'est un cola incolore. Après tout, il existe déjà toute une variété de cola light, à la cerise, sans sucre, sans caféine, rehaussé en caféine. Alors pourquoi pas un cola incolore ?

Après des mois de tests et d'expérimentations, la société parvient à créer sa nouvelle formule, incolore donc, et décide de l'appeler Crystal Pepsi. Elle la décline également dans sa version light : Diet Crystal Pepsi. Selon Pepsi, ces deux produits « répondent à une nouvelle demande du marché : la pureté ». Il est vrai qu'à l'époque, les consommateurs se mettent à acheter une bouteille d'Evian ou de Perrier aussi souvent qu'une bouteille de Coca ou de Pepsi.

Le seul problème réside dans le fait qu'on s'attend, de la part d'un produit dont le nom contient « Pepsi », à ce qu'il ait un goût… de Pepsi ! Or ça n'est pas le cas. En fait, personne n'arrive vraiment à déterminer quel goût a cette nouvelle boisson.

Quoi qu'il en soit, un an et quelque plus tard, Pepsi stoppe la production du Crystal Pepsi et s'attelle à la création d'une nouvelle recette incolore. La seconde version du produit fait son apparition dans les rayons en 1994, sous la simple appellation « Crystal », sans la déclinaison light. Mais les a priori persistent et Crystal n° 2 a plus mauvaise presse encore que son impopulaire prédécesseur. Pepsi finit alors par reconnaître son échec et abandonne complètement le concept de cola incolore. Mais la société n'est pas du genre à renoncer si facilement, et elle garde en tête cette « nouvelle demande du marché : la pureté ». En 1994, l'année de lancement de Crystal, Pepsi décide qu'elle aussi veut une part du marché, en pleine croissance, des eaux embouteillées. Elle lance alors sa propre eau en bouteille, Aquafina, qui remporte au final un bien meilleur accueil que Crystal sur le marché américain.

Outre le cas Crystal, Pepsi dut faire face à d'autres obstacles marketing, d'ordre plus général, au cours de son histoire. Elle a eu, notamment, beaucoup de mal à différencier son identité de marque de celle de Coca-Cola. N'étant pas le premier entrant du marché dans la catégorie des colas, jamais Pepsi n'aurait pu devenir un nom générique. De fait, on dit rarement « je vais prendre un Pepsi » : même si on a une bouteille de Pepsi dans son réfrigérateur, on aura plutôt tendance à dire « je vais prendre un Coca ».

Mais quoique cette situation soit inévitable, Pepsi a échoué, pendant des années, à donner à son produit une identité propre. Elle a notamment manqué à la cruciale « loi des couleurs », une des 22 lois du marketing décrite dans l'ouvrage éponyme de Laura et Al Ries. Selon eux :

« La logique veut que quand on définit l'identité visuelle de sa marque, on choisisse une couleur qui tranche par rapport à celles de ses principaux concurrents. Le cola est une boisson brun-rouge, donc la couleur logique pour une marque de cola est le rouge. C'est une des raisons pour laquelle Coca-Cola utilise le rouge depuis plus d'un siècle.
Pepsi-Cola a fait un choix malheureux en optant pour le rouge et le bleu : le rouge pour symboliser le cola et le bleu pour se différencier de Coca-Cola. Pepsi est empêtrée depuis maintenant des années par une réponse inadéquate à la stratégie visuelle de Coca. »


Récemment toutefois, Pepsi a sacrifié son rouge pour davantage de bleu afin de créer une distinction plus forte entre les deux premières marques du marché. Dorénavant, la couleur de Coca-Cola, c'est le rouge et celle de Pepsi, le bleu.

La Boîte à leçons

              	Ne partez pas du principe que tous les créneaux doivent être occupés. Si vous remarquez un trou dans le marché, n'en concluez pas que vous devez le combler ! Ça n'est pas parce que le cola incolore n'existait pas qu'il fallait l'inventer. Cependant, c'est le succès du Diet Pepsi (le premier cola light du marché) qui a convaincu Pepsi qu'il y avait davantage de segments à exploiter.

              	Ne relancez pas un produit qui n'a pas marché. Malgré l'échec du premier Crystal, Pepsi s'est entêtée dans son idée que le monde rêvait d'un cola incolore : la seconde version s'est avérée encore plus catastrophique que la première !

              	Différenciez-vous de votre principal concurrent ! Pendant des années, l'identité visuelle de Pepsi s'est diluée faute d'un choix assumé entre le rouge et le bleu.

            


9.  
             Le Nouveau Ken

Quand le petit ami de Barbie fait son coming-out !

Au pays des jouets, la poupée Barbie de Mattel fait figure de légende. Depuis son entrée en scène lors de la Foire annuelle du Jouet à New York en 1959, Barbie a séduit des générations entières de petites filles. Une des clés de sa longévité réside dans sa capacité à s'adapter à son temps. Dans les années 1980 par exemple, Barbie porte des épaulettes et devient professeur d'aérobic. Selon le propre site Internet de Barbie, celle-ci a toujours montré l'exemple : « Astronaute, étudiante, chirurgien, femme d'affaires, pilote de ligne, candidate à la présidence ou dentiste, elle représente un modèle pour les femmes. »

Avant de devenir une superstar planétaire, Barbie a toutefois subi quelques déconvenues. Ainsi, quand la poupée est lancée au Japon, les ventes ne décollent pas car… les parents des petites Japonaises lui trouvent une trop grosse poitrine ! Mattel rectifie alors le tir en concevant dès l'année suivante une version du jouet au buste plus plat.

Et puis il y a Ken, le petit ami au bronzage éternel. Tout comme Barbie, il a connu quelques remaniements depuis sa « naissance », en 1961. La version la plus controversée est indubitablement celle de 1993 où il apparaît… avec une boucle d'oreille. Un changement de look pour le moins radical. Fi des smokings à l'ancienne : le « nouveau Ken », tel qu'il est surnommé, porte un t-shirt en résille, une veste en cuir mauve et une boucle à l'oreille gauche. Comme l'écrit un journaliste au moment du lancement, « on dirait que l'équipe chargée de concevoir ce nouveau modèle a passé un week-end à New York ou Los Angeles, se baladant d'une bringue à l'autre, en prenant des notes et des photos ».

Mattel explique alors que ce nouveau look est une tentative de remettre Ken au goût du jour. « On a fait un sondage au cours duquel on a demandé à des petites filles si Barbie devait changer de petit ami ou rester avec Ken » précise Lisa McKendall, responsable du marketing et de la communication chez Mattel. « Et ce qu'elles voulaient, c'est que Barbie reste avec Ken, mais que ce dernier ait l'air… plus cool. »

Commercialisée sous l'appellation Earring Magic Ken, la poupée a cependant tôt fait d'être rebaptisée Gay Ken (« Ken homosexuel »). Le New York Times, CNN, le magasine People et le présentateur de talk show Jay Leno voient en elle un symbole de l'évolution des identités et valeurs sexuelles. Longtemps perçu comme l'idéal masculin conventionnel de générations successives de petites filles, Ken vient du coup, semble-t-il, de faire son coming-out.

Telle n'était pas l'intention de Mattel. « Ken et Barbie reflètent tous deux la société traditionnelle », note Lisa McKendall. « Ils représentent ce que les petites filles observent dans leur environnement. Elles veulent que Ken s'habille comme leurs papas, leurs frères ou leurs oncles. »

La situation de Mattel est alors délicate. Une poupée homosexuelle, destinée aux enfants, n'est pas précisément du goût de l'Amérique moyenne. Mais si elle crie au scandale, l'entreprise risque d'être taxée d'homophobie…

L'heure devient de plus en plus critique quand le chroniqueur Dan Savage publie un article dans le journal gay, The Stranger, arguant que le Earring Magic Ken reprend trop de codes de la culture gay pour n'être qu'une coïncidence. « Rappelez-vous la soudaine apparition des Barbies afro-américaines précisément au début du mouvement pour les droits civiques » écrit Savage. « Ce nouveau Ken est la preuve ultime soit de l'infiltration de la culture gay dans la culture populaire, soit de l'appropriation déplacée de la culture gay par les hétérosexuels, tout dépend de quel côté vous vous situez. »

Savage va plus loin encore, renversant la théorie de Mattel selon laquelle Ken est représentatif de l'environnement familial des enfants interrogés pendant l'enquête : « Ce que les petites filles ont observé, et ont rapporté à Mattel comme étant cool, ce n'est pas la manière dont les hommes de leur famille s'habillent – à moins que ces derniers ne soient ouvertement gays – mais la mode et les images homoérotiques qu'elles ont vues sur MTV, les vêtements des danseurs de Madonna dans ses concerts et ses clips ou ceux des défenseurs des droits des homosexuels dans les manifs et les fêtes », écrit-il.

Suite à la parution de cet article et à l'intérêt qu'il soulève sur le sujet, Mattel stoppe la commercialisation des poupées Ken et les retire, autant que faire se peut, des rayons des magasins. La controverse est ainsi dépassée et Barbie peut dormir rassurée : elle plait toujours autant à son petit ami.

La Boîte à leçons

              	L'étude des marchés des produits pour enfants requiert une attention particulière ! Mattel a demandé à des fillettes de cinq ans quel look elles souhaitaient pour leur poupée. Mais cela ne signifiait en rien que les parents seraient prêts à acheter le Ken ainsi relooké !

            


10.  
             L'ordinateur Hot Wheels

Ou comment stéréotyper le marché

En septembre 2008, Sony Ericsson lance une version « spéciale fille » de son téléphone Walkman, sur lequel sont pré-enregistrés des titres des Sugababes et des Pussycat Dolls. Mais le produit ne rencontre pas le succès escompté auprès de la cible visée… Les équipes marketing de Sony se seraient épargnées cette déception si elles avaient étudié le cas du Patriot, dix ans plus tôt.

Un ordinateur spécifiquement conçu pour les enfants semble a priori une bonne idée. C'est certainement ce que se dit Patriot Computers en 1999, quand l'entreprise conçoit son PC Hot Wheels. Ce modèle, doté d'un processeur Intel et du logiciel Windows 98, cible essentiellement le marché des jeunes garçons et est décoré d'images de voitures de course et du logo flamboyant de la marque de petites voitures Hot Wheels. En complément, Patriot Computers monte un autre partenariat avec Mattel pour produire un ordinateur Barbie destiné aux filles. Le modèle « garçon » est bleu ; le modèle « fille » est rose et orné de fleurs.

Pour les deux produits, c'est un flop, que les analystes expliquent en partie par la tentative rudimentaire d'un marketing différencié. Selon Pamela Haag, directeur de recherche à la American Association of University Women's Educational Foundation, ce type de marketing est « complètement décalé par rapport aux comportements réels des hommes et femmes adultes, et donc de ce dont les enfants ont envie – c'est tout à fait anachronique ».

Justine Cassel, professeur au Media Lab du MIT et coauteur de From Barbie to Mortal Combat pense elle aussi que ces ordinateurs ont été marketés de manière très rudimentaire. « Ça n'est pas parce que vous prenez un produit traditionnellement destiné aux garçons et que vous y plaquez vos clichés sur les filles que ces dernières vont en vouloir », dit-elle.

Les ordinateurs furent également cités comme des tentatives malheureuses de sauver par le look des produits standards. « C'était simplement un ordinateur recouvert d'autocollants » écrit Business 2.0. Patriot Computers a depuis fait faillite.

La Boîte à leçons

              	Stoppez les recours aux stéréotypes ! Déguiser un ordinateur avec des visuels stéréotypés censés plaire à la cible concernée ne suffit pas à séduire les enfants ou leurs parents.

              	Impliquez vos équipes créatives dès le départ. « Pour éviter des échecs aussi coûteux, les équipes créatives devraient être impliquées dans le projet dès le début, afin d'enrichir le travail des ingénieurs sur des aspects tels que l'utilisation fonctionnelle du produit et les questions d'interface », recommande Business 2.0.

            


11.  
             Le Corfam

Faux cuir

Fondée en 1802, DuPont vise à « mettre la science au service de la création de solutions durables, pour une vie meilleure, plus sûre et plus saine partout dans le monde ». En avril 2010, son PDG Ellen Kullman fait le rapport d'une nouvelle année fructueuse – des profits supérieurs de cinq milliards de dollars aux prévisions et une rémunération totale pour Kullman de dix millions de dollars incluant un bonus de neuf millions, le triple de celui de 2009. Pour autant, DuPont n'a pas toujours réussi ni à faire des bénéfices, ni à contribuer à une vie meilleure.

Au milieu des années 1960, le géant de la chimie investit des millions dans le Corfam, un substitut synthétique du cuir. Bien que lancé en 1963, le produit a été conçu bien des années plus tôt : les chercheurs de DuPont ont en effet découvert dès la fin des années 1930 un matériau similaire au cuir et en avaient expérimenté les diverses utilisations possibles – la plus évidente étant la fabrication de chaussures. La croissance démographique était telle à l'époque qu'une demande pour des chaussures en cuir non animal paraissait tout à fait prévisible.

DuPont pense alors que le public serait ravi de découvrir un simili-cuir résistant, imperméable et qui ne perde pas sa brillance. Et en effet, lorsque le produit est présenté pour la première fois lors du Chicago Shoe Show à l'automne 1963, l'accueil est enthousiaste.

Tout ce qui reste alors à faire à DuPont est de déterminer où exactement le Corfam a sa place sur le marché de la chaussure. L'entreprise prévoit que d'ici 1984, un quart des chaussures américaines seraient faites en Corfam, mais il lui faut au préalable se concentrer sur un marché de niche. En 1963, le marché américain de la chaussure se décompose ainsi :

	
                  	Chaussures femmes 

                
	47 %

	
                  	Chaussures enfants

                
	20 %

	
                  	Chaussures hommes

                
	18 %

	
                  	Chaussures de sport/autres

                
	15 %



Clairement, pour satisfaire à ses ambitions, il faut donc que le Corfam soit exploité par les fabricants de chaussures pour femmes. Il apparaît toutefois rapidement que ce marché est lui-même déjà divisé entre les chaussures « confortables », pour tous les jours, et les chaussures « à la mode », pour les occasions spéciales.

Malgré tous ses atouts, le Corfam n'est pas suffisamment souple ou confortable pour être adapté aux chaussures de tous les jours. Les chaussures plus à la mode semblent donc être la solution… mais il y a quand même un problème. Un matériau synthétique appelé polychlorure de vinyle (aujourd'hui connu sous le nom de PVC) est en train de devenir très populaire en raison de son coût peu élevé. Les chaussures en vinyle, qui se prêtent aisément à toutes les variations de couleur ou de texture, deviennent l'idéal pour les femmes à la recherche d'une paire « jetable », à porter une ou deux fois lors d'occasions spéciales avant d'être jetées à la poubelle.

En outre, l'industrie du cuir se montre prête à freiner l'intérêt pour le Corfam en baissant ses propres prix et en améliorant la qualité de ses produits. Ce facteur, combiné avec la popularité grandissante des chaussures en vinyle, mène DuPond à annoncer en mars 1971 la fin du Corfam. Le 11 avril 1971, le New York Times surnomme le Corfam « l'Edsel à 100 millions de dollars de DuPont ».

La Boîte à leçons

              	Améliorez l'original ! Pour qu'un substitut fonctionne, il faut qu'il soit meilleur que l'original lui-même dans l'esprit du consommateur. Bien que le Corfam fût résistant, il lui manquait la souplesse et la « respirabilité » du vrai cuir – et il était en outre trop cher.

              	Rappelez-vous que le succès n'est jamais assuré. Le Corfam était sans aucun doute l'un des produits les plus recherchés et développés de tous les temps. Cela justifiait dans l'esprit de DuPont que, d'ici 1984, un quart des chaussures américaines seraient faites en Corfam. Pourtant celui-ci ne put même pas mesurer sa part de marché cette année-là, ayant échoué au bout de sept ans.

              	Choisissez entre la qualité et le prix. Si un produit n'est le meilleur ni en terme de qualité ni en terme de prix, il sera extrêmement difficile de convaincre les consommateurs de ses mérites !

            


12.  
             Les cigarettes sans fumée de Reynolds

L'ultime mauvaise idée

R.J. Reynolds est, en 2010, la deuxième plus grosse firme de l'industrie du tabac aux États-Unis, et se présente elle-même sur son site somme l'Initiative Total Tobacco Compagny.

Les fabricants de cigarettes pensent souvent que le meilleur moyen pour eux de gagner des parts de marché est de lancer des variations sur leur formule standard – comme l'a fait par exemple Marlboro avec les Marlboro Menthol, les Marlboro Lights, les Marlboro Medium, quelques-unes des dizaines de variétés que la marque a expérimentées au cours de son histoire.

Habituellement, les nouvelles variétés sont fondées sur des taux de goudron différents. Au Royaume-Uni, par exemple, la marque Silk Cut propose plusieurs variétés à faible taux de nicotine – Mild, Low et Ultra Low. La popularité de ce type de marques a amené les fabricants de cigarettes à réfléchir à de nouveaux moyens de convaincre les consommateurs que leurs produits malsains et anti-sociaux n'étaient pas aussi malsains et anti-sociaux qu'ils le croyaient. Des stratégies similaires ont vu le jour sur le marché de la bière, avec des marques telles que Bud Light, Coors Light ou encore Miller Lite.

Certaines de ces stratégies semblent cependant plutôt… extrêmes. Ce fut le cas, par exemple, sur le marché des alcools, d'une marque de bière qui tenta de vendre des eaux en bouteille sous sa marque… de bière, donc. Il s'agissait de Coors et de son eau Coors Rocky Mountain Spring Water qui, lancée en 1990, s'arrêta deux ans plus tard.

Dans l'industrie de la cigarette, c'est R.J. Reynolds, connue pour les marques Camel, Winston, Salem ou Doral, qui remporte la palme de la stratégie la plus extrême. En 1988, quand les lobbies anti-tabac peuvent enfin affirmer être soutenus par la majorité de l'opinion publique et que le tabagisme passif est reconnu comme un danger réel pour la santé, l'entreprise décide de mener des essais sur des cigarettes qui ne dégageraient pas de fumée. Au total, R.J. Reynolds dépense 325 millions de dollars dans la conception d'une cigarette sans fumée, commercialisée sous le nom de « Premier ».

Mais les difficultés ne tardent pas à apparaître. Il y a d'abord la question du goût : un fumeur se plaint en effet que Premier a un « goût de m… », et ce fumeur n'est autre que… le PDG de R.J. Reynolds. Et puis le produit n'est pas aisé à consommer : « inhaler le tabac des Premier demande une certaine capacité pulmonaire », explique Reporter Magazine (www.robmagazine.com). « Il faut quasiment un fer à souder pour les allumer et, si par hasard une allumette suffit, la réaction au soufre produit une odeur et un goût qui donnent des haut-le-cœur aux fumeurs. »

À cela s'ajoute une rumeur selon laquelle la cigarette sans fumée pourrait être utilisée pour cacher de la cocaïne – une association d'idées pas franchement souhaitée par R.J. Reynolds…

Mais l'un des principaux facteurs de la controverse est qu'un tel produit pourrait plaire aux plus jeunes. Voici un extrait d'une déclaration conjointe de plusieurs organismes de santé américains majeurs, peu de temps après l'annonce de son nouveau projet par R.J. Reynolds :

« L'American Cancer Society, l'American Heart Association et l'American Lung Association ont signé auprès de la US Food and Drug Administration (FDA) une pétition demandant à ce que la cigarette Premier soit réglementée comme une drogue. Ce faisant, nous n'exigeons pas une interdiction catégorique de ce produit mais demandons à ce que des tests appropriés soient menés avant qu'il ne soit commercialisé.
Nous sommes plus particulièrement inquiets de ce que l'intrigant design high-tech de Premier puisse attirer enfants et adolescents dans les filets de l'addiction à la nicotine. L'accent porté par la campagne marketing sur le ``plaisir propre'' pourrait également mener les fumeurs à un sentiment de sécurité déceptif s'ils ont l'intention réelle d'arrêter le tabac.
Selon la FDA, tout produit se revendiquant comme ``plus sain'' ou ``plus sûr'' tombe sous sa réglementation. Les cigarettes classiques échappent au contrôle de la FDA car elles vantent uniquement le plaisir de fumer et car la FDA ne les considère ni comme de la nourriture, ni comme une drogue.
En lançant les cigarettes Premier, R.J.R. comble cette faille. Affirmer l'aspect ``plus propre'' de Premier est une tentative mal déguisée de signifier ``plus sain'' auprès de milliers de personnes inquiètes des risques sanitaires du tabac. R.J.R. sait que si ses publicités avaient indiqué ``plus sain'' à la place de ``plus propre'', la FDA serait intervenue.
Dans le même temps, R.J.R. promet que Premier est une amélioration par rapport aux cigarettes traditionnelles qui brûlent en dégageant une fumée nauséabonde. Nous sommes cependant sceptiques. Comment faire confiance à cette même entreprise qui refuse toujours d'admettre les dangers de la cigarette ? »


Mais le vrai problème réside dans le fait que les fumeurs ne prennent aucun plaisir à fumer ces cigarettes sans fumée, et que les non-fumeurs n'en ont aucune raison non plus. Après quatre mois de ventes faibles, R.J.R. arrête les frais et retire Premier du marché.

Or, l'histoire ne s'arrête pas là.

Au milieu des années 1990 en effet, la prise de conscience des dangers du tabagisme passif amène l'entreprise à penser qu'il y a encore un marché pour les cigarettes sans fumée. Elle dépense alors 125 millions de dollars en 1996 pour le développement d'une version améliorée du produit précédent, qu'elle nomme cette fois Eclipse.

Dans un communiqué de presse, un porte-parole de la société annonce l'attrait potentiel de la marque. « Nous sommes tous d'accord, je pense, pour dire que le tabagisme passif est une nuisance tant pour les non-fumeurs que pour la majorité des fumeurs, et être capable de réduire, voire quasiment d'éliminer, cette nuisance est une avancée très positive dans la bonne direction. »

La nouvelle cigarette produit moins de fumée que les cigarettes classiques parce qu'elle ne brûle pas : c'est du charbon qui est utilisé pour chauffer le tabac. Le consommateur aspire l'air chaud au-dessus du tabac pour dégager la vapeur de tabac et de nicotine. Ainsi, la cigarette Eclipse produit seulement 10 % de la fumée habituelle et promet des taux moins élevés de goudron et de nicotine.

Cependant, le fait que cette cigarette diminue effectivement les risques sanitaires liés au tabac, pour les fumeurs actifs comme pour les fumeurs passifs, demeure douteux. Pour Sorrell Schwartz, pharmacologue à la Georgetown University ayant concentré ses recherches sur l'industrie du tabac, ces cigarettes pourraient être une bonne chose. « Si elles dégagent aussi peu de fumée que ce qu'elles prétendent, alors clairement le risque individuel de faire un cancer du poumon, un emphisème ou des bronchites est réduit » déclare-t-il sur CNN. Mais son collègue, le docteur Naiyer Rivzi, se montre plus sceptique en indiquant aux mêmes journalistes : « Il y a peut-être des risques liés au taux de monoxyde de carbone plus élevé dans cette cigarette, et à des maladies du cœur. »

Une étude indépendante commanditée par le Massachusetts Department of Public Health démontre que, comparée à des cigarettes ultra-lights, l'Eclipse a des taux plus élevés d'un certain nombre de toxines, particulièrement quand le fumeur tire fort sur la cigarette car le charbon devient alors très chaud.

Cette information porte clairement atteinte à la marque Eclipse, puisque depuis le départ le marketing visait à accentuer l'angle sanitaire. La campagne initiale proclamait en effet : « Le meilleur choix pour les fumeurs soucieux de leur santé est d'arrêter de fumer. Juste après vient Eclipse, le meilleur choix pour les fumeurs ayant décidé de continuer. »

Ce message marketing rencontre une opposition de la plupart des grands organismes de santé américains. L'American Lung Association publie un communiqué : « Nous craignons que les affirmations sanitaires de R.J. Reynolds sur son produit ``sain'' ou ``plus sain que les cigarettes'' ne puissent décourager les fumeurs d'arrêter le tabac. »

L'organisme Campaign for Tobacco-Free Kids rejoint l'offensive et son président, Matthew L. Myers, publie la déclaration suivante : « L'annonce par R.J. Reynolds de commercialiser une cigarette Eclipse plus saine profite d'un vide juridique créé par la décision de la Cour Suprême américaine de retirer à la FDA son autorité en matière de régulation du tabac. Sans le contrôle de la FDA, il n'existe aucune corroboration scientifique de ces allégations par une agence gouvernementale indépendante. »

Autre controverse, et non des moindres : la majorité des experts médicaux ayant suggéré que ces cigarettes étaient moins dangereuses que les cigarettes classiques ont fait des recherches payantes rémunérées… par R.J. Reynolds même. En outre, des analystes médicaux indépendants mettent rapidement en lumière que les cigarettes Eclipse présentent un risque pire que ceux des cigarettes traditionnelles, dû aux fibres de verre. John Pauly, du Départment d'immunologie moléculaire du Roswell Park Cancer Institute de Buffalo, à New York, découvre en effet que 99 % des cigarettes Eclipses contiennent des fibres de verre à l'intérieur de leurs filtres. Ces fibres, déclare-t-il à ABC News, sont du coup invariablement inhalées ou ingérées lorsque le fumeur tire sur la cigarette.

Toutefois, en dépit de ce tollé massif des autorités sanitaires, auquel prit part le directeur des commissions de santé publique américaines, la raison pour laquelle Eclipse ne parvint pas à enflammer le marché est que les consommateurs n'avaient en définitive aucunement envie d'une cigarette sans fumée !

La Boîte à leçons

              	Ne déconcertez pas les consommateurs avec vos recherches. R.J. Reynolds dépensa des sommes considérables dans les recherches sanitaires de ses deux marques de cigarettes sans fumée, pour finalement n'aboutir qu'à des messages contradictoires. Bien que ces recherches conclussent que, par bien des aspects, les marques étaient plus saines, elles ne pouvaient pas pour autant être considérées comme absolument saines. « Comme nous le savons tous, aucune cigarette n'est saine » admit le PDG de R.J. Reynolds, Andrew J. Schindler. En outre, les recherches de l'entreprise ont immédiatement déclenché une réaction des autorités sanitaires qui publièrent les résultats de leurs propres recherches. Au lieu de donner l'impression d'agir dans des intérêts de santé publique, R.J. Reynolds ne parvint finalement qu'à paraître manipulatrice aux yeux du public.

              	Ne vous trompez pas de cible ! Les cigarettes sans fumée sont attractives aux yeux de ceux qui n'aiment pas la fumée, c'est-à-dire… les non-fumeurs, ceux-là même qui n'ont aucune raison d'acheter des cigarettes ! Dans Business 2.0, McMath appelle cette approche « essayer de vendre des glaçons à un cocker » et pose cette question somme toute évidente : « Pourquoi créer un produit pour des consommateurs qui ne veulent rien avoir à faire avec vous ? »

              	Gardez en tête que si votre concept a échoué la première fois, il échouera aussi la seconde fois ! R.J. Reynolds aurait dû abandonner son concept de cigarette sans fumée après l'échec des cigarettes Premier.

            


13.  
             La Femme, voiture… pour femmes

Comment cela, les femmes n'aiment pas le rose ?

Dans les années 1950, les constructeurs automobiles américains se découvrent un nouvel acheteur potentiel : la femme. Jusqu'alors, les voitures étaient affaire d'homme, mais la prospérité croissante combinée à la tendance à l'égalisation des sexes des années post-guerre bouleverse cet état de fait.

Toutefois, les femmes n'auraient, pensent-ils, aucune envie d'une voiture traditionnelle ! Non, elles aimeraient une voiture qui corresponde à leurs centres d'intérêt féminins. Elles voudraient des fleurs, un nom qui fasse « fille », des accessoires. Mais, par-dessus tout, elles voudraient… du rose.

C'est du moins ce qu'a en tête Chrysler après des recherches sur la créature visiblement étrange et exotique qu'est la femme. Et le résultat en est… La Femme (en français !), la première voiture conçue spécialement pour la gent féminine, commercialisée sous la marque Dodge. Le véhicule est rose et blanc, les moquettes intérieures bordeaux, les sièges recouverts d'un tissu type tapisserie avec des boutons de rose roses sur fond rose. Selon les encarts publicitaires, La Femme est « conçue pour Son Altesse Royale la femme américaine ».

En 1955, Dodge exprime son enthousiasme pour La Femme dans le courrier suivant, envoyé à tous les concessionnaires de la marque sur le territoire américain :

« Lettre à tous les concessionnaires Dodge
La plaquette jointe vous présente La Femme, par Dodge, la première voiture au monde exclusivement conçue pour les conducteurs femmes.
Elle a fait l'objet d'un accueil exceptionnellement enthousiaste lors du Chicago Auto Show et d'autres foires similaires à travers le pays.
La carrosserie extérieure de la voiture est Rose Bruyère et Blanc Saphir, et une plaque dorée ``La Femme'' remplace la plaque ``Royal Lancer'' sur chacune des ailes avant. L'intérieur est décoré d'un tissu Jacquard Rose Bruyère et d'ornements Rose Bruyère Cordagrain. Les matériaux utilisés possèdent évidemment les qualités habituelles et sont donc à la fois solides, beaux, économiques et faciles d'entretien.
La touche suprême qui personnalise La Femme est son assortiment d'accessoires exclusivement féminins. Les rangements à l'arrière des deux sièges avant sont tapissés de Rose Bruyère Cordagrain. Le compartiment côté conducteur contient quant à lui une cape de pluie élégante, un chapeau de pluie type pêcheur et un parapluie qui reprend le motif Jacquard des sièges. L'autre compartiment contient un éblouissant sac à main en cuir rose pâle, dans lequel sont déjà rangés un poudrier, un briquet, un rouge à lèvre et un étui à cigarettes.


Disponible uniquement dans le modèle Custom Royal Lancer, La Femme peut être commandée dès maintenant pour une livraison au mois de mars. Bien évidemment, un tel modèle sera dans un premier temps fabriqué en quantités limitées selon le principe du premier arrivé, premier servi. La totalité des informations tarifaires est disponible sur demande, via un bulletin confidentiel que vous recevrez dans les prochains jours.

J'espère que vous mettrez tous vos efforts au service de La Femme. Je pense que vous serez convaincu que ce véhicule original a de grandes chances de plaire aux femmes, et qu'il donnera aux concessionnaires Dodge une aura qu'aucun autre détaillant ne peut revendiquer.
Très sincèrement vôtre,
L.F. Desmond, Directeur des Ventes Dodge. »


L'expérience est un échec total. Les détaillants ayant commandé le véhicule ne le virent jamais quitter leur shoowroom…

Imperturbable, Dodge réitère l'année suivante, mais son concept ne rencontre toujours aucun acheteur. Les femmes voient dans ces tentatives grossières d'attirer leur attention une condescendance certaine. La démarche fait finalement davantage écho à l'idéal classique masculin de la féminité plutôt qu'à la manière dont se voient effectivement les femmes des années 1950. Et la majorité d'entre elles semble n'avoir que faire d'une voiture rose et violette avec peigne et rouge à lèvre assortis !

La Boîte à leçons

              	Ne soyez pas condescendant envers vos clients. Ça n'a pas marché dans les années 1950 et ne marchera pas non plus aujourd'hui !

            


14.  
             Radion

L'habit ne fait pas le moine !

La plupart des marques décrites dans ce chapitre n'ont pas fonctionné car elles se sont avérées trop éloignées des attentes des consommateurs. Il arrive aussi que certains produits ne marchent pas parce qu'ils ne se différencient pas suffisamment de leurs concurrents – c'est indéniablement le cas de la lessive en poudre Radion. Celle-ci, comme Pear's Soap, est l'une des nombreuses marques sur la sellette lorsqu'Unilever décide de recentrer son périmètre en se séparant de quelques-unes des 400 marques que le groupe hollando-britannique détient alors.

Dix ans avant cette annonce du printemps 2000, Radion est parvenu à grand-peine à contrôler à peine plus de 2 % du marché britannique des détergents. Une des raisons vient, comme pour la plupart des autres flops de marque, de la perception floue qu'en ont les consommateurs.

En dépit d'un packaging éclatant (un emballage orange vif !) et donc l'assurance d'être aisément identifiable dans les rayons, le public ne sait pas vraiment pourquoi acheter le produit. Il n'est ni le moins cher, ni le meilleur, ni le plus ancien de sa catégorie… mais simplement celui dont l'emballage est le plus visible – un argument assez faible, en définitive !

Unilever décide finalement de continuer à commercialiser le produit mais sous une autre de ses marques, Surf Fun Fresh.

La Boîte à leçons

              	Soyez di-ffé-rent ! Il faut aux marques un vrai élément de différenciation par rapport à la concurrence – c'est finalement le concept même de la marque. Un emballage criard ne suffit pas à marquer la différence auprès du public !

            


15.  
             Le shampoing « Touche de yaourt » de Clairol

Lancé en 1979, le shampoing au yaourt de Clairol fit un flop car personne n'aimait l'idée de se laver les cheveux… avec du yaourt ! Parmi les acheteurs, il s'en trouva même qui le mangèrent par erreur et se retrouvèrent sérieusement malades. Le concept du shampoing « Touche de yaourt » est d'autant plus remarquable que trois ans plus tôt, Clairol avait lancé un produit similaire baptisé « Effet babeurre ». Les réactions des consommateurs lors des tests avaient été éloquentes : qu'est-ce exactement qu'un « look babeurre » et pourquoi en aurais-je envie… ?

16.  
             Pepsi AM, le cola du petit-déjeuner

À la fin des années 1980, Pepsi remarque un consommateur potentiel non encore exploité : le buveur de cola au petit-déjeuner. Bien que n'ayant pas mené d'études de marché complètes sur le sujet, l'entreprise réalise que beaucoup de jeunes adultes boivent un cola caféiné plutôt que du café au petit-déjeuner. Elle a alors l'idée du Pepsi AM, une boisson « toujours aussi sucrée mais deux fois plus caféinée ».

Malheureusement, l'entreprise ne réalise pas que si certaines personnes boivent effectivement du Pepsi lors de leur petit-déjeuner, il n'y a pas pour autant de demande spécifique pour une nouvelle sous-marque destinée à cet usage. « Si un consommateur ne sait pas qu'il a un besoin, il est difficile de lui proposer une solution » rappelle l'expert et auteur Robert McMath. « Une entreprise peut parfois fabriquer un besoin, mais c'est une démarche coûteuse. »

Personne n'a conscience de vouloir du Pepsi AM, et donc personne n'en achète. En outre, comme l'ont remarqué judicieusement de nombreux experts marketing, l'appellation du produit indiquant quand il doit être consommé ne fait que réduire encore le marché à cette occasion spécifique.

Une mauvaise idée de plus au royaume des flops !

17.  
             Le café prêt-à-boire de Maxwell

General Foods lance les boîtes Maxwell House de café prêt-à-boire en 1990. Les packs, vendus au rayon frais des supermarchés, présentent le produit comme « un nouveau moyen pratique de savourer le café riche en goût de Maxwell », indiquent que le café a été fait avec une « eau cristal » et promettent que le « pack-fraîcheur exclusif en aluminium renferme le parfum et l'arôme du café fraîchement moulu ». Un bouchon à dévisser en facilite l'ouverture. Seul problème : le café ne peut pas être passé au four micro-onde dans son emballage d'origine ! Du coup, l'atout revendiqué du produit, sa praticité, est remis en cause… et comme personne n'aime boire du café froid, le prêt-à-boire de Maxwell a finalement échoué.

18.  
             Le Souper Combo de Campbell

Campbell a elle aussi en tête l'idée de rendre la vie plus facile à ses consommateurs quand elle lance le Souper Combo, composé d'une soupe froide et d'un sandwich. Conçu pour les salariés disposant d'un micro-onde sur leur lieu de travail et pour les enfants qui rentrent seuls de l'école et doivent se préparer leur repas, le produit a semble-t-il bien fonctionné pendant les tests.

L'entreprise dépense des millions pour faire connaître sa sous-marque Souper Combo et les premiers résultats de vente s'avèrent plutôt encourageants. Mais il apparaît très vite que ces ventes sont des one-shots, réalisés par curiosité pour le produit. Les consommateurs se rendent compte en effet qu'en dépit de la promesse d'un produit plus pratique, il est en réalité plus simple et plus rapide d'ouvrir une boîte de soupe et de faire son propre sandwich que de préparer le Souper Combo.

D'où des achats non renouvelés !

19.  
             Thirsty Cat ! et Thirsty Dog !

La pire des idées revient sans doute à Thirsty Cat ! et Thirsty Dog !, deux marques d'eau en bouteille pour… animaux domestiques choyés. Malgré des parfums destinés à étancher la soif de ces derniers, tels que « Bœuf croustillant » ou « Poisson piquant », ni les animaux ni leurs propriétaires ne furent convaincus !



Chapitre 3


Les extensions de marques malencontreuses


Le Dictionary of Business Terms des éditions américaines Barron définit l'extension de marque comme « l'ajout d'un nouveau produit à une gamme déjà établie de produits, sous le même nom ».

Voici donc la définition, mais quel en est l'intérêt ? Beaucoup d'entreprises sont persuadées qu'après avoir créé une marque forte, elles devraient l'étendre à d'autres catégories de produits, puisque finalement ce n'est pas le produit qui fait la marque, mais plutôt les associations d'idées qu'on lui prête. Par exemple, IBM ne fabrique pas seulement des ordinateurs, elle offre des « solutions ». Cela lui a permis de pénétrer des catégories de produits connexes telles que les logiciels et les réseaux.

Toutefois, bien qu'une extension puisse accroître les ventes à court terme, elle peut aussi dévaluer l'identité de la marque à plus long terme et en faire finalement pâtir tous les produits vendus sous son nom. Comme l'ont écrit à maintes reprises les experts Jack Trout et Al Ries, ces extensions de gamme peuvent coûter cher en parts de marché. Aux États-Unis, par exemple, 7-Up a divisé sa part de marché par deux en développant des extensions comme 7-Up Gold. « C'est invariable, le leader de sa catégorie ne peut pas faire l'objet d'une extension de marque », déclare Jack Trout. Correctement menées cependant, elles peuvent fonctionner. C'est le cas par exemple de Coca-Cola, qui lança son Coca Light en 1982. Il figure aujourd'hui au top 3 des colas les plus populaires et ses ventes représentent plus d'un milliard de dollars chaque année. Les rasoirs et la crème de rasage Gillette est un autre exemple réussi d'extension de marque. Mais quand l'entreprise ne comprend pas la vraie nature de sa marque, les résultats peuvent s'avérer catastrophiques.

Les raisons d'étendre une marque sont naturellement évidentes. Quand une entreprise a saturé un marché avec un produit, il lui reste deux options pour continuer à se développer : soit elle se déploie sur un nouveau marché, soit elle lance un nouveau produit. Si elle choisit cette seconde possibilité, il est économiquement judicieux de garder le même nom de marque. Après tout, l'extension permet à la fois une reconnaissance immédiate du produit par le consommateur, des économies sur le budget publicitaire (sinon plus important s'il faut familiariser le public avec son nom) et une visibilité accrue pour la marque initiale. Il est même possible de réaliser encore davantage d'économies si le nouveau produit peut passer par les mêmes canaux de distribution.

Et puis, certaines extensions réussies ont encouragé d'autres marques à adopter cette démarche. Virgin en est l'exemple le plus évident. Comme le dit Richard Branson, « les marques se construisent sur une réputation, pas sur des produits ». Pourtant, même Virgin a eu plus de chance dans certaines catégories de produits que dans d'autres. Virgin Cola, par exemple, fut un flop complet. En outre, Virgin a construit sa réputation de « chouchou » des consommateurs en pénétrant des marchés sensiblement différents (les robes de mariée ou les retraites, par exemple) sans diluer son identité. La perception qu'a le public de Virgin est par ailleurs homogénéisée par son charismatique dirigeant, Richard Branson lui-même. Quand on pense à Virgin, on pense quasi systématiquement aussi à Branson. Ainsi, bien que les produits et services Virgin s'étendent d'année en année, l'identité de la marque reste cohérente.

Mais cette versatilité n'est pas donnée à tout le monde. Ainsi, si Volvo, qui a bâti sa réputation sur la notion de « sécurité », décidait tout à coup de se lancer dans des voitures sans air bag, elle contredirait l'identité qu'elle s'est forgée.

Et pourtant, en dépit des dangers encourus, tout le monde veut faire de l'extension de marque. Au rayon épicerie des supermarchés, neuf produits sur dix sont des extensions. Regardez le marché de la bière : il y a 25 ans, les buveurs de bière américains avaient le choix entre trois marques majeures : Miller, Coors et Budweiser. Aujourd'hui, il existe plus de trente variétés de ces mêmes marques, et pourtant le nombre de buveurs de bière est resté à peu près stable !

Ceci étant dit, la majorité des marques qui ont mené à bien leur extension se sont développées sur des catégories de produits connexes. Coca-Cola a fait un carton mondial avec le Coca Light, mais a eu moins de succès avec sa ligne de vêtements… Gillette est quant à elle souvent louée comme excellent modèle à suivre, étant passée sans heurts des ventes de rasoirs à celles de mousses de rasage. Une telle compatibilité permet à chaque produit de se nourrir du succès de l'autre, et c'est au final la marque tout entière qui en tire profit.

Mais il arrive souvent que les extensions soient conduites sans que les entreprises aient apparemment conscience de ce que représentent leurs marques. Beaucoup pensent qu'elles ont droit à une part du gâteau et que l'image forte qu'elles ont su générer autour de leur marque les autorise à transposer celle-ci à des produits non similaires pour accroître leurs ventes. D'autres, au contraire, ont une meilleure compréhension de leur identité de marque mais affaiblissent sa valeur en lançant des produits tellement similaires qu'ils viennent cannibaliser le produit d'origine. Deux stratégies vouées à l'échec, comme le montreront les exemples des pages suivantes.

20.  
             Les parfums Harley Davidson

Le doux parfum du flop

Dans nombre de magazines et lors de maintes conférences, ainsi que dans sa newsletter en ligne, le PDG monde de Saatchi & Saatchi parle de la « mythologie de la marque ». Les marques les plus puissantes, selon lui, sont celles qui ont construit leur propre mythologie, ou plutôt celles qui ont aidé leurs fidèles clients à la construire. Plus que toute autre, la marque qui a sans doute la mythologie la plus forte est, incontestablement, Harley Davidson.

Le courage. « Vous pouvez appeler ça de la personnalité » – ainsi débute le rapport annuel 2009 de l'entreprise. « Vous pouvez appeler ça de la détermination. Ou juste des tripes. Mais le courage change tout. Demandez à n'importe quel motocycliste. C'est le truc qui vous donne la confiance pour pousser encore les gaz, prendre la route à bras-le-corps et vivre votre rêve. Et c'est le cœur de chaque décision difficile. 2009 fut une année où Harley Davidson dût se concentrer sur sa direction, avancer audacieusement et faire les bons choix pour alimenter son futur. Après tout, nous n'existons pas depuis 107 ans pour rien. On sait ce que réussir demande d'efforts ».

Les propriétaires de Harley Davidson ne sont pas simplement fidèles – non, ils aiment la marque. Ils se moquent que leurs motos ne soient pas les plus avancées technologiquement ou soient sujettes à des fuites d'huile occasionnelles. Ce qui compte, c'est le mythe du motard – la liberté des grands espaces et toutes les connotations machistes qui l'accompagnent.

Ce mythe est relaté de manière saisissante dans Hell's Angel – La vie et l'histoire de Sonny Barger et du Hell's Angels Motorcycle Club par Sonny Barger, le fondateur des Hell's Angel. Il y écrit dans un des chapitres :

« Le vrai truc avec la Harley Davidson, c'est le bruit… tout le monde aime ce grondement. Autre chose dont les propriétaires de Harley sont complètement fans, c'est son couple à bas régime et la puissance brute qu'elle dégage ainsi. Cette puissance arrive très vite quand vous dépassez les 140 kilomètres à l'heure. La plupart des propriétaires de Harley se moquent de rouler très vite, ce qui leur importe c'est ce régime de motorisation, qui vous donne des frissons dans l'entrejambe et vous procure un sentiment de puissance. Les motos japonaises sont peut-être puissantes, mais elles ne procurent pas ce sentiment de puissance. »


La Harley Davidson séduit essentiellement les hommes et ses clients portent la loyauté envers la marque à des niveaux extrêmes. La plupart de ces mâles hyper-testostéronés vont en effet jusqu'à se tatouer le nom et la moto Harley Davidson sur le corps.

L'entreprise a tenté de capitaliser sur la force unique de ce sentiment envers sa marque en poussant ses magasins à vendre toute une série de produits dérivés – tee-shirts, chaussettes, briquets et autres bibelots Harley Davidson. Si ses fans purs et durs accusent alors l'entreprise de « disneyïfier » leur marque, le vrai problème se pose quand le nom sacré devient associé… à une gamme de parfums et de soins après-rasage. Pour les amoureux des motos, c'est l'extension de trop. Harley Davidson est tombé dans le piège de l'équation « plus de produits égale plus de ventes ». Et c'est généralement le cas, du moins à court terme. Mais comme l'écrivent Al et Laura Ries dans Les 22 lois du marketing, ce type de stratégie peut avoir des effets négatifs à long terme :

« Construisez-vous votre marque aujourd'hui en vue des développements de demain ? Ou l'étendez-vous aujourd'hui pour la développer aujourd'hui et la voir décliner demain ?


Les extensions de gamme, le mégamarketing, le pricing et tout un tas d'autres techniques marketing sophistiquées sont utilisés pour exploiter les marques plutôt que pour les construire. Même si l'exploitation au maximum d'une marque peut être rentable à court terme, à long terme cela l'affaiblira jusqu'à ce qu'elle ne représente plus rien. »

Ironiquement, cependant, cette quête de nouveaux produits et d'élargissement de la ligne Harley Davidson contredit la manière dont l'entreprise a bâti sa marque à l'origine. Dans Hell's Angel, Barger écrit :

« Harley a bénéficié d'une énorme part de l'immense marché des motos pendant des décennies. Elle contrôle environ 50 % des ventes, l'autre moitié étant réalisée par les engins japonais. Conséquence, ils se donnent parfois de grands airs auprès de leurs clients.
Un porte-parole de Harley Davidson a dit un jour ``Assez de motos c'est déjà trop, si on en fait suffisamment, on perd le mythe''. Bien qu'ils aient continué à dire qu'ils en fabriquaient de plus en plus chaque année, jusqu'à il y a encore je pense deux ans, Harley diminuait effectivement intentionnellement sa production pour attiser la demande. »


Ce qui signifie que Harley Davidson avait dans un premier temps compris que ses clients risquaient d'être repus d'un si bon produit. Non seulement elle s'est alors concentrée sur les motos, mais en plus l'entreprise en a limité la disponibilité pour créer le mythe Harley Davidson.

Mais dans les années 1990, la marque prend clairement une autre direction. Outre les aftershaves et les parfums, la compagnie lance les caves à vin Harley Davidson, ce qui n'impressionne guère, on s'en doute, les bikers.

L'une d'entre eux, qui se surnomme elle-même « Tinker » (la bohémienne) relate, sur sa page Internet, son expérience après avoir vu des objets inappropriés vendus dans un magasin Harley Davidson :

« En me rapprochant encore, je me retrouve éblouie par la variété semble-t-il infinie d'objets. Mince, ils ont pensé à tout ! Des chaussettes, des parfums, des vêtements pour bébés, une ligne entière de vêtements pour enfants, des tonnes de bibelots et d'objets à collectionner, même des cravates, tout ça marqué du logo officiel de Harley Davidson. Tout était exposé, du vraiment bien au franchement moche. Tout, sauf une vraie moto Harley Davidson. Même pas de pièces détachées. Il y avait bien une Buell [un modèle de Harley] dans la vitrine, mais surmontée d'un panneau ``Ne pas toucher''.
Une vendeuse s'est approchée de moi : ``Puis-je vous aider à trouver quelque chose'', me demande-t-elle gaiement.
``Oui'', je réponds. ``Avez-vous le shampoing officiel Harley Davidson ?''
``Le shampoing ?'' demande-t-elle, pas trop sûre d'elle.
``Absolument !'' je dis. ``Ça a l'aspect et l'odeur de l'huile de moteur, mais ça me fait les cheveux tellement beaux !'' Je souris et m'enfuis de la boutique, mais je sais que ça n'est qu'une question de temps… »


Tinker n'est pas la seule à critiquer la marque. Et il devient vite évident que le géant des motocycles est en train d'aliéner son cœur de cible.

« Les valeurs de Harley Davidson sont des valeurs fortes, masculines et très farouches », dit Charles E. Brymer, PDG de Interbrand Group, agence new-yorkaise de consulting spécialisée dans les problématiques de marques. « Aller dans des secteurs qui ne sont pas à la hauteur de ces valeurs serait désastreux pour la marque. »

Le désastre reste cependant limité. L'entreprise a depuis reconnu son erreur et cessé la production de parfums et autres produits inadéquats.

Dans une interview au Business Knowledge Network, Joe Nice, directeur de la communication d'entreprise chez Harley Davidson, parle candidement des échecs de l'entreprise. « Au fil des ans, nous avons essayé diverses approches de merchandising et tenté d'appliquer la marque Harley Davidson à des choses sur lesquelles nous pouvons dire a posteriori avoir été mal inspirés », dit-il. « L'entreprise est bien plus sélective aujourd'hui dans le choix de ses partenaires et la manière dont elle gère l'extension de la marque. »

La Boîte à leçons

              	Concentrez-vous sur les valeurs de votre marque. Si elles sont « fortes, masculines et très farouches », il semble plutôt inapproprié de vendre des parfums ou des caves à vin ou… des vêtements pour bébés.

              	N'aliénez pas votre cœur de cible. Pour les marques qui ont su s'attirer une forte fidélité, il est tentant de tester cette fidélité en étendant la marque à d'autres segments de produits. Mais c'est une stratégie dangereuse qui peut mener à ce que les experts appellent « une dilution de la marque » – en d'autres termes, une marque édulcorée.

              	Rappelez-vous que « plus » signifie parfois « moins ». « Quand on étudie les segments sur une longue période, on se rend compte qu'ajouter des produits peut freiner la croissance, au lieu de la favoriser », écrit Jack Trout dans Big brands, Big Trouble : Lessons learned the hard way. « Plus vous en rajoutez, plus vous risquez de saper votre différenciation initiale, ce qui est l'essence de votre marque. »

              	Restez fidèle à vous-même. Harley Davidson a construit sa marque en restant fidèle à ce qu'elle faisait de mieux : des grosses motos américaines traditionnelles. Plus elle s'est éloignée de son propos initial, plus elle s'est mise en difficulté… Toute marque qui essaie de devenir touche-à-tout échouera fatalement à se construire une forte identité, quelque soit la catégorie.

              	Soyez prudent avec les marques « affectives ». Selon le gourou de la publicité Kevin Roberts, les marques qui marchent réellement ne sont pas des « marques commerciales » mais des « marques affectives ». Dans un article désormais célèbre du numéro de septembre 2000 du magazine Fast Companies, Roberts cite Harley Davidson comme un exemple suprême de « marque affective » et loue l'indépendance de l'entreprise quant aux règles marketing traditionnelles. Bien que les Harley elles-mêmes soient « en réalité plutôt moyennes », la nature de la marque fait que ses produits n'ont pas besoin d'être comparés à d'autres en terme de performance. Comme le dit Roberts : 

            
« En tant que marque affective, Harley Davidson se distingue sur deux points. Le premier, c'est son bruit de grondement si caractéristique. La deuxième, c'est que vous ne pouvez pas rouler très vite sur une Harley, alors vous êtes obligé de rouler en groupe. […] Le mystère Harley ne vient pas de ses performances ou de la comparaison. La plupart des marques sont construites sur la comparaison : elles sont plus rapides, plus grandes, plus propres, meilleures… Le mystère n'a pas besoin de ces mots. Pas plus qu'il n'a besoin de magasins à thème pour promouvoir ses extensions de marque. Une telle approche tend en réalité à éroder le mystère tout entier. »


21.  
             Les petits pots Gerber pour… célibataires

Quand la marque devient gaga

L'un des flops de marques les plus cités revient au fabricant de nourriture pour bébés Gerber. Comme Coca-Cola avec le New Coke ou Harley Davidson avec son parfum, la tentative de Gerber de pénétrer le marché de la nourriture pour adultes est certainement l'une des plus belles étoiles du « Hall of Shame » du marketing !

L'idée de l'entreprise est de proposer des portions individuelles – fruits, légumes, entrées et desserts – dans les mêmes petits pots que ceux des bébés. Mais quand Gerber lance sa gamme « adulte » en 1974, elle réalise bien vite que manger des produits tels que « bœuf crémeux » dans un petit pot n'est pas précisément l'idée que la plupart des gens se font d'une bonne soirée.

En outre, le produit est commercialisé sous le nom « Gerber Singles » (« Gerber Célibataires »). Comme le dit Susan Casey dans le numéro d'octobre 2000 de Business 2.0, ils auraient tout aussi bien pu l'appeler « Je vis tout seul et je mange mes plats dans des petits pots » !

Difficile de savoir si le produit a réellement fait l'objet d'une étude de marché – et l'entreprise Gerber elle-même est avare de commentaires sur le sujet. Une seule chose est certaine : la nourriture bébé pour adulte a fait un flop spectaculaire !

La Boîte à leçons

              	Mettez-vous à la place du consommateur. La ligne Gerber Singles avait beau faire sens pour l'entreprise (l'utilisation des mêmes pots que pour sa gamme bébé lui permettaient des économies de production), personne n'avait envie d'acheter un produit qui non seulement clamait votre incapacité à être en couple, mais en plus en donnait la raison : vous êtes un grand bébé !

            


22.  
             Le vinaigre domestique Heinz

Ou comment troubler les consommateurs

En 2010, HJ Heinz Company est une entreprise mondiale de 10 milliards de dollars, dont les produits bénéficient de la première ou de la deuxième place en terme de parts de marché dans plus de cinquante pays.

Le « All Natural Cleaning Vinegar » (vinaigre domestique naturel) de Heinz est son premier produit non comestible. L'entreprise, fondée par Henry Heinz en 1869, s'est fait un nom en ne vendant pas moins de « 57 variétés » – nourriture de bonne qualité pré-emballée telle que boîtes de haricots à la tomate, soupes et ketchup – et décide dans les années 1980 d'étendre sa marque à d'autres produits domestiques.

Le premier produit de ce type lancé par Heinz est donc ce vinaigre à tout faire économique, marqué d'un sigle rouge « Heloises's Most Helpful Hint » – « Le conseil le plus utile d'Héloïse ». Héloïse est la chroniqueuse américaine des « Conseils d'Héloïse », une rubrique reprise dans des magazines du monde entier. C'est un soutien logique, Héloïse étant une partisane de l'utilisation variée et miraculeuse du vinaigre – pour retirer les taches de rouille, désodoriser, laver les vitres, détruire les colonies de fourmis, tuer les mauvaises herbes et dégivrer. En plus de ce soutien, le produit bénéficie d'un appui substantiel de la presse, qui en relaie l'aspect écologique.

Mais rien de tout cela n'y fait. Le produit est un flop complet et ne dépassera jamais les frontières américaines.

Quand les experts marketing tentent d'expliquer pourquoi le vinaigre n'a jamais décollé, ils mettent en cause la perception « alternative » du nouveau produit. Dans Green Marketing : Opportunity for Innovation, paru en 1998, Jacquelyn Ottman se sert du Vinaigre Domestique de Heinz pour illustrer l'attitude versatile des marchés envers les produits écologiques : « Les écolos étant une cible mouvante, l'anticipation devient délicate ; l'industrie ne peut que tenter de répondre aussi vite que les marchés ne le demandent. Cela pose le risque de lancer en catastrophe des produits plus écologiques pour combler les demandes de clients potentiels alors que la plus grosse part des consommateurs n'ont pas conscience de la nécessité de changer. Le marché des produits verts est submergé d'exemples de ces mauvais timings. »

Ottman creuse plus avant son analyse personnelle de l'échec du vinaigre courant Heinz :

« Introduit en réponse à une phobie nouvelle envers les produits chimiques, le vinaigre domestique de Heinz, une version deux fois plus concentrée du produit classique, n'a pas réussi à s'imposer dans les rayons comme un produit de ménage alternatif. Les consommateurs n'ont en fait pas su quoi faire de ce produit. Si un meilleur marketing client et des efforts pour éduquer le consommateur auraient certes amélioré ses chances de succès, l'opportunité aurait été encore meilleure s'il avait bénéficié d'une stratégie de niche, avec une distribution en magasins bio et dans des catalogues de produits verts jusqu'à ce que suffisamment de consommateurs soient prêts à répondre à cette offre écologique. »


Mais une autre raison peut avoir incité les consommateurs à la prudence : Heinz est une marque de produits alimentaires. Si elle commercialise un vinaigre, on s'attend à ce qu'il puisse être consommé à table. On ne s'attend pas à le trouver au milieu des eaux de Javel et détergents.

Pour Heinz bien sûr, la décision de lancer le produit était on ne peut plus logique. Après tout, l'entreprise fabriquait déjà du vinaigre, alors pourquoi ne pas intensifier la force de ce produit pour en créer un nouveau ? Comme Ottman l'explique dans son livre, « beaucoup de produits écologiques commercialisés aujourd'hui consistent en de petites améliorations de produits déjà existants ».

Mais « l'amélioration » du produit initial de Heinz a en réalité éloigné la marque de son identité de base – c'est-à-dire celle d'un fabricant alimentaire. Le fait qu'à la fois le vinaigre et la marque Heinz soient associés à des produits que l'on peut manger n'a fait que renforcer la confusion du consommateur. En d'autres termes, le vinaigre domestique de Heinz étant dérivé d'un vinaigre existant et comestible de Heinz, il n'a servi qu'à réaffirmer l'identité de l'entreprise comme fabricant alimentaire.

Or, le vinaigre domestique ne se mange pas… d'où le flop !

La Boîte à leçons

              	Tenez-vous en à ce que vous savez. Plus important encore, tenez-vous en à ce que vos clients savent. Si vous êtes un fabricant alimentaire, cela ne veut dire qu'une chose : ce qui ne se mange pas, ne le vendez pas.

              	Développez-vous dans la limite de la perception de votre marque. Heinz est surtout associé au ketchup mais a lancé avec succès de nombreux autres produits, et en développe encore fréquemment. Son exemple montre que vous pouvez étendre votre gamme aussi loin que vous le souhaitez, tant que vous restez fidèle à votre identité fondamentale et à la perception de votre marque par le public.

              	Pour un produit de niche, optez pour une stratégie de niche. Heinz a marketé son vinaigre domestique comme un produit courant, alors qu'il ne pouvait séduire qu'un marché de niche.

            


23.  
             Miller

La marque aux éternelles extensions !

En 2010, selon une étude de BrandZ, Miller Lite était n° 8 au palmarès des marques de bière les plus vendues au monde. Reconnue pour avoir virtuellement créé le concept même de bière à basse calorie, Miller ne peut cependant pas prétendre avoir transformé en or tout ce qu'elle a touché – ce qui n'est pas réellement surprenant, son histoire remontant à 1855.

Dans les années 1970, la Miller Brewing Company doit faire face à des problèmes d'image. Pendant des années, elle a positionné sa marque originelle, Miller High Life, comme « le champagne des bières ». Malgré des publicités mettant en scène des musiciens de jazz pour soutenir et consolider cette image sophistiquée, les résultats sont de plus en plus décevants.

Décrivant le profil de l'entreprise en novembre 1976, Business Week explique en quoi la stratégie marketing de Miller pose problème. « Vendue pendant des années comme le champagne des bières, High Life attirait un nombre disproportionné de femmes et de consommateurs aisés, qui n'étaient pas de gros buveurs de bière. […] Beaucoup de gens buvaient cette bière, mais personne ne la consommait en grosses quantités. »

Pour se différencier de ses rivaux machistes, Budweiser et Coors, Miller a en effet féminisé sa marque phare pour tenter de contrôler une plus grande part du marché. Mais l'entreprise se heurte au même problème que Marlboro dix ans plus tôt quand le cigarettier a remplacé les images de femmes fumant par son célèbre cow-boy. La leçon est la suivante : en s'étendant à de nouveaux consommateurs, une marque prend le risque d'aliéner son cœur de marché. Mais l'aide n'est pas à aller chercher bien loin : Philip Morris, la société propriétaire des marques Marlboro, a racheté Miller au début de la décennie. Celle-ci sait donc ce qui lui reste à faire.

À l'instar de Marlboro exagérant la masculinité de son produit avec l'image virile du cow-boy, Miller conçoit une publicité qui pousse plus loin encore le machisme revendiqué par ses concurrents. Plus de musiciens de jazz sophistiqués mais des pompistes ultra-testostéronés se versant la bière dans le gosier comme si la Terre allait s'arrêter de tourner, et un slogan qui va droit au but : « Voici venu le temps de Miller. » La hausse du taux de testostérone fait grimper les ventes, et dès 1977 High Life devient la deuxième bière la plus populaire. À cette époque toutefois, Miller a déjà une autre success story entre les mains avec la Miller Lite.

Miller est miraculeusement parvenue à introduire cette bière basse-calorie sans ternir son image de macho. Les publicités, dans lesquelles elle fait tourner de grands sportifs et promet « tout ce que vous avez toujours voulu dans une bière – et même moins », remportent un vrai succès et dès 1983, Miller Lite se positionne en deuxième position, derrière Budweiser, au palmarès des bières.

De manière nettement moins miraculeuse, il apparaît rapidement que la popularité grandissante de la Miller Lite est contrebalancée par celle, déclinante, de la High Life. Bien que l'introduction de la bière light en 1974 ait généré une hausse globale des ventes à court terme, elle coûte à l'entreprise, sur le long terme, sa marque initiale. Après un pic en 1979 avec plus de 20 millions de barils vendus, la High Life est maintenant en phase terminale.

Ce que Miller aurait dû retenir de cette expérience, c'est que le succès d'une de ses marques pouvait lui coûter celui d'une autre. Comme le rappelle l'expression restée célèbre de Jack Trout, « dans l'esprit, il faut une idée par marque ». Mais Miller continue à étendre sa marque dans d'autres directions encore, avec des résultats similaires. En 1986, elle lance une bière filtrée à froid qu'elle nomme Miller Genuine Draft. À nouveau, c'est un succès, et à nouveau une autre marque Miller en souffre : dès 1991, les ventes de la Miller Lite commencent à décliner.

Toutefois, la tentation de lancer de nouvelles marques reste forte. Après tout, chaque nouvelle bière que Miller a lancée a, à court terme, augmenté l'ensemble de ses ventes. Et les tendances à court terme sont toujours plus faciles à identifier que celles qui s'étalent plus lentement, sur des années, voire des décennies.

Plutôt que de créer des marques tout à fait nouvelles, l'entreprise continue donc à lancer des sous-marques sous l'appellation Miller. En conséquence, alors que dans les années 1970 son offre se limitait à la Miller High Life, dans les années 1990 l'entreprise propose à ses consommateurs un choix bien plus vaste. Dans un bar ou au supermarché, ces derniers n'ont pas seulement le choix entre Miller, Coors ou Budweiser mais également entre les différentes marques Miller.

La Miller High Life (qui ne tient plus qu'à un fil !) et la Miller Lite existent alors toujours, mais on trouve également la Miller Lite Ice, la Miller High Life Lite, la Miller Genuine Draft, la Miller Genuine Draft Lite, la Miller Reserve, la Miller Reserve Lite, la Miller Reserve Amber Ale et l'éphémère Miller Clear. Le problème n'est pas tant qu'il y a trop de marques Miller (bien que ça en soit réellement un) mais surtout qu'elles sont des variations les unes des autres au lieu d'être des variations d'un même produit initial (soit dit en passant, cette théorie explique pourquoi le Coca Light fut un succès alors que le New Coke ne marcha jamais. Alors que le premier venait compléter la marque originelle, le second l'éradiquait purement et simplement).

En 1996, Miller décide de gérer ce problème… en ajoutant encore un nouveau produit à sa gamme, Miller Regular. L'entreprise examine le succès des bières « normales » de ses concurrents et veut elle aussi une part du gâteau. En d'autres termes, elle veut une bière qui synthétise tout ce que représente la marque Miller… qui est alors plutôt hétérogène.

La difficulté est qu'avec une telle étendue de gamme, lancer un nouveau produit, même avec un budget marketing de 50 millions de dollars, devient un véritable défi – surtout sous un nom ayant aussi peu de prétention. Le déploiement de la marque paraît tellement illimité que la plupart des gens pensent que Miller Regular a toujours existé. Résultat, la nouvelle marque n'a aucun impact et Miller décide finalement de la retirer de la vente.

Le problème de l'identité n'est cependant toujours pas résolu. Alors que les consommateurs peuvent rentrer dans un bar et demander une Budweiser sans créer de confusion, il n'en est pas de même s'il demande une Miller ! « Laquelle ? » demandera alors inévitablement le barman.

Comme l'écrit Jack Trout dans son excellent et très remarqué ouvrage Les nouvelles lois du positionnement, « plus vous attachez de variations à votre marque, plus vous diluez l'attention ». Miller n'a pas seulement aliéné son cœur de cible, elle l'a aussi complètement déconcerté. Alors que dans les années 1970 Miller avait bâti son succès sur un produit unique qui concentrait l'attention des consommateurs, l'entreprise s'est étendue, trente ans plus tard, au point de devenir méconnaissable.

Alors que Budweiser, le rival de toujours de Miller, mène l'identité de sa marque regular à de nouveaux niveaux de simplicité (comme le reflète son mot-slogan, « true » – « vrai »), notre brasseur souffre toujours d'un manque de cohérence. Ainsi, même si sa bière a meilleur goût, la marque s'est incontestablement auto-diluée.

La Boîte à leçons

              	Ne menez pas trop loin votre extension de marque. « Il est bon d'exercer une influence. Il est mauvais d'en exercer trop », nous dit le gourou des marques Tom Peters. Il est rejoint dans cette opinion par Al Ries et Jack Trout, pour qui la « loi de l'extension de gamme » est une des 22 lois du marketing, qui dit : « Pour réussir aujourd'hui, vous devez concentrer l'attention afin de construire votre position dans l'esprit du prospect. »

              	Maintenez une marque de référence. Ries et Trout soulignent avec raison les difficultés potentielles de l'extension de gamme, mais il est important de différencier les entreprises qui peuvent réussir une telle démarche, et celles qui ne le peuvent pas. Les extensions de marque ne sont pas mauvaises en soi. Personne par exemple n'aurait l'idée d'appeler le Coca Light une mauvaise décision dans la gestion de la marque. D'ailleurs, même les principaux concurrents de Miller ont joué le jeu de l'extension – dans une certaine mesure, Budweiser se montre pareillement coupable d'élargissement de sa gamme (si on considère Bud Light, Bud Dry et Bud Ice, par exemple), mais contrairement à Miller, elle en avait une version basique, la Budweiser elle-même. Miller, en face, n'est devenue rien de plus que la somme de ses parties. Au moment où l'entreprise tente de rectifier le tir, avec le lancement en 1996 de la Miller Regular, il est déjà trop tard.

              	Apprenez de vos erreurs. Miller s'est montré clairement trop concentrée sur le succès de chacune de ses nouvelles marques pour comprendre l'impact négatif de ces dernières sur ses produits existants.

              	Changez de nom. Tout en lançant de nouvelles marques, l'entreprise a systématiquement gardé l'appellation « Miller ». Si elle avait créé des noms radicalement différents pour chaque ligne de produits, elle aurait évité une confusion certaine dans l'esprit du consommateur.

            


24.  
             Le Virgin Cola

La marque de trop

De nombreuses marques échouent en se lançant dans des catégories inappropriées. Le parfum Harley Davidson, par exemple, s'est avéré être l'extension de trop.

Virgin, en revanche, est la seule entreprise qui semble capable d'appliquer son nom à n'importe quel produit ou service. Bien que l'empire de Richard Branson soit à l'origine un label de musique, signant des groupes novateurs tels que les Sex Pistols, il englobe aujourd'hui virtuellement absolument tout – depuis une compagnie aérienne jusqu'à des services financiers.

Un article paru le 27 août 2000 dans l'hebdomadaire britannique The Observer explicite la manière dont certaines personnes peuvent « vivre une vie Virgin ».

« Tous les matins vous pouvez vous réveiller avec Virgin Radio, mettre des vêtements et du maquillage Virgin et aller au travail dans une voiture achetée grâce à l'argent de votre compte en banque Virgin. En rentrant à la maison, vous pouvez vous arrêter au club de gym Virgin Active. Le week-end, vous pouvez utiliser votre téléphone portable Virgin ou vous connecter aux services Internet Virgin pour connaître la programmation du cinéma Virgin à côté de chez vous. Sur le trajet de vos vacances, dans un train ou un avion Virgin, vous pouvez jouer aux jeux vidéos Virgin et en ne vous arrêtant que pour acheter votre vodka Virgin en duty-free. Si vous rencontrez une personne sur la plage et que, une chose en entraînant une autre, vous terminez dans votre chambre d'hôtel Virgin, des préservatifs Virgin seront à votre disposition dans le mini-bar. Une fois votre amour mutuel déclaré, vous pourrez vous marier en robe et costume Virgin et acheter votre première maison grâce à un prêt Virgin et cotiser à un fond de retraite commun Virgin. »

Dans la majorité des cas, ces extensions de marque se sont avérées réussies. Mais il arrive que Branson lui-même, surnommé « le capitaliste du peuple », mène ses extensions un peu trop loin.

Au milieu des années 1990, l'étendue de ses ambitions pour la marque Virgin devient évidente. « Je veux que Virgin soit aussi connue dans le monde que Coca-Cola », déclare-t-il. Quel meilleur moyen alors pour atteindre cet objectif que de pénétrer le marché des colas lui-même ? Branson décide donc de collaborer avec Cott Corporation, un fabricant canadien de soda en marque propre, pour produire un cola au nom de Virgin. Se faisant, il positionne sa marque face à ce qu'il appelle « les duopoles du cola » – Coca-Cola et Pepsi.

Cette démarche fait immédiatement froncer les sourcils des experts. « Il serait plus facile de faire un bonhomme de neige en Floride au mois de juillet que de s'attaquer à Coca et Pepsi » observe John Sicher, éditeur du magazine économique américain Beverage Digest. Mais Branson semble prêt à relever le défi et lance sa boisson sur le marché américain en grande pompe sur Times Square, la célèbre place new-yorkaise : aux manettes d'un ancien tank Sherman, il met feu à un immense panneau Coca-Cola. Il accroche en outre son propre panneau Virgin Cola, de 12 mètres de haut, juste au-dessus du Virgin Megastore. « À lui tout seul, ce panneau vaut la location de l'immeuble entier », plaisante-t-il à l'époque. « Le magasin vient en bonus ! »

Mais le nouveau soda s'empêtre des deux côtés de l'Atlantique. Pourtant moins cher de 15 à 20 centimes que ses deux concurrents principaux, il ne séduit pas suffisamment de consommateurs. Une partie du problème vient de la distribution : Coca-Cola et Pepsi s'arrangent pour empêcher Virgin d'obtenir les linéaires cruciaux pour son développement dans la moitié des supermarchés britanniques. Dans le même temps, Coca double ses budgets publicitaires et promotionnels. Comme le dit alors Rob Baskin, le porte-parole américain de la marque : « Nous prenons toute compétition au sérieux. »

En définitive, la mainmise de Coca et Pepsi sur le marché s'avère trop puissante et le Virgin Cola ne parvient pas à porter réellement un coup à leurs ventes mondiales. Même sur son propre marché, le Royaume-Uni, la marque lutte pour atteindre 3 % de part de marché et ne sera, au final, jamais rentable.

La Boîte à leçons

              	Construire une marque forte nécessite d'exploiter les faiblesses de vos concurrents. « La plupart du temps, nous nous développons dans des secteurs où le consommateur n'est pas satisfait de l'offre et où la concurrence fait preuve de complaisance » déclara un jour Branson pour expliquer la stratégie de marque de Virgin. Or, Pepsi et Coca sont en réalité tout sauf complaisants !

              	La distribution fait tout : si vous n'arrivez pas à placer vos produits dans les linéaires, jamais vous ne prendrez des ventes à vos concurrents !

              	Apprenez de vos erreurs. Dans un article d'août 2010 du Mint, Branson certifie avoir appris :

            
« L'une des raisons pour lesquelles les entreprises de Virgin ont réussi au fil des ans, c'est que nous donnons à nos équipes la possibilité de faire des erreurs – puis d'en tirer des leçons. Cette capacité à rebondir après un revers est LE trait le plus important que puisse posséder une entreprise. Si l'innovation est au cœur de votre business, les obstacles feront partie du chemin. C'est votre manière de réagir et de naviguer entre ces obstacles qui vous feront échouer, ou réussir.
J'ai eu suffisamment de chance pour mener la barre de beaucoup d'entreprises fructueuses, mais je suis le premier à reconnaître que j'en ai aussi dirigé quelques-unes qui ont échoué. Vous avez sans doute entendu parlé du Virgin Cola, une société que nous avons créée dans les années 1990 pour nous mesurer aux deux géants de l'industrie que sont Coca-Cola et PepsiCo.
Nous avons tenté de secouer le marché à notre manière habituelle, mais ça n'a pas vraiment fonctionné. Dès le début, nous avons rencontré des problèmes dans la distribution – nous ne sommes pas parvenus à placer suffisamment de Virgin Cola dans les rayons pour créer un impact réel et nous permettre de réaliser des économies d'échelle.
Ça n'est certainement pas l'enthousiasme qui nous a manqué, mais nous avons vite appris que les deux géants tenaient fermement le marché. Il était difficile de trouver leurs faiblesses. S'en prendre aux deux plus grandes marques du monde fut pour nous tous une formidable leçon. »


25.  
             Les sous-vêtements Bic

Étrange mais vrai…

Le parfum Harley Davidson. L'eau minérale Coors. Chacun de ces deux exemples était voué à l'échec car il associait une marque à un produit sans aucune corrélation. La palme de l'extension de marque la plus étrange revient toutefois à Bic.

L'entreprise, connue pour ses stylos jetables, pense sa marque suffisamment forte pour pouvoir s'appliquer à d'autres catégories de produits. D'ailleurs, ses briquets et rasoirs jetables sont tous deux des réussites. Le facteur commun, ici, c'est le côté « jetable ». Les stylos, briquets et rasoirs Bic sont tous des produits destinés à la poubelle une fois leur office rempli. En outre, Bic bénéficie d'un réseau de distribution bien établi et peut vendre ses briquets et rasoirs via les mêmes détaillants qui proposent déjà ses stylos.

Pourtant, quand Bic utilise son nom pour commercialiser des sous-vêtements féminins, en l'occurrence une ligne de « collants jetables », elle ne rencontre aucun succès… Certes, on retrouve bien le côté jetable. Mais justement, les consommateurs sont incapables de voir le moindre lien entre les autres produits Bic et les sous-vêtements – car il n'y en a, en réalité, aucun.

Le principal problème vient du fait que l'entreprise s'entête à garder le nom Bic. Comme l'observe Al Ries, utiliser un même nom dans des catégories de produits non connexes peut être source de difficultés. « Si vous bénéficiez d'une perception forte pour un type de produit, il devient quasiment impossible d'étendre cette perception à d'autres types », avance-t-il. « Les noms ont un pouvoir, mais seulement dans les secteurs dans lesquels ils ont une crédibilité. Quand ils sortent de leurs secteurs, quand ils perdent cet intérêt, alors ils perdent aussi leur pouvoir. » Bien que cela ne soit pas nécessairement vrai pour toutes les marques – Virgin est une exception évidente, que Ries remet rarement en cause – cette théorie s'est indéniablement vérifiée dans le cas présent.

En outre, les sous-vêtements Bic nécessitent des canaux de distribution radicalement nouveaux et des moyens de production différents. Les briquets, rasoirs et stylos sont tous faits de plastique moulé et peuvent donc mettre cette technologie en commun. Les problèmes de production et de distribution, combinés au fait que la fonction du nouveau produit est totalement différente de celle des précédents, mène alors les sous-vêtements Bic à une mort prématurée et, finalement, pas si regrettée !

La Boîte à leçons

              	Exploitez vos ressources existantes. Les précédentes extensions de Bic étaient logiques puisqu'elles permettaient à l'entreprise d'exploiter une force de vente, des canaux de distribution et une technologie de production déjà existants. Rien de tout cela ne pouvait être utile en matière de sous-vêtements !

              	Soyez souple. Dans l'esprit du public, la marque Bic n'était pas suffisamment souple pour permettre une association avec une catégorie de produit aussi peu liée aux précédentes.

            


26.  
             L'ordinateur Xerox

Plus que des copieurs ?

Xerox est l'une des plus belles success stories de marque du xxe siècle. En août 2010, Ursula M. Burns, son PDG depuis juillet 2009, est à la tête d'un empire de 130 000 employés répartis dans 160 pays. Burns a rejoint l'entreprise trente ans plus tôt lors d'un stage d'été en tant qu'ingénieur en mécanique, et elle fait partie de ceux ayant contribué aux quelques 9 400 brevets actifs qui ont permis à l'entreprise de se maintenir au niveau qu'on lui connaît. Comme d'autres sociétés couronnées de succès, Xerox n'a pas seulement créé un produit, elle a inventé une toute nouvelle catégorie. Aux États-Unis, « xerox » est même un verbe synonyme de photocopier.

À l'origine de cette aventure, un homme, Chester Carlson. Il invente en 1928 un système de copie du papier ordinaire, qu'il appelle « xerographie » – terme basé sur les mots grecs qui signifient « sec » et « écrire ». Mais ce n'est qu'en 1947 que la « xérographie » devient un business et une entreprise technologique, quand la société new-yorkaise Haloid Company rencontre Carlson et acquiert le brevet pour développer une machine xérographique. Un an plus tard, les termes « Xerox » et « xérographie » sont déposés.

1949 est l'année de lancement de la première machine Xerox, baptisée simplement Model A. Quelques années plus tard, Haloid Company change son nom en Haloid Xerox puis lance, en 1959, le produit qui fera connaître Xerox. Le Xerox 914 est le premier copieur automatique et, à ce titre, il attire considérablement l'attention des médias. Dès les premiers mois de son lancement, en effet, le magazine Fortune se montre dithyrambique sur la machine, capable de produire plus de sept copies à la minute, et le qualifie de « produit le plus réussi jamais commercialisé aux États-Unis ».

La réputation de cet outil incroyable se répand, il devient bientôt un élément indispensable dans les bureaux. L'entreprise, rebaptisée Xerox Corporation en 1961, est maintenant cotée en Bourse. En 1968, les ventes de la compagnie s'élèvent à un milliard de dollars et celle-ci devient, l'année suivante, actionnaire majoritaire de la joint-venture européenne Rank Xerox, faisant de Xerox une marque mondiale.

En 1970, l'entreprise accentue sa réputation d'innovateur technologique en créant le Xerox Palo Alto Research Center (le Xerox PARC). Le centre de recherches s'avère être une preuve des ambitions, plus grandes encore, de Xerox. À partir de 1970, l'entreprise manifeste son désir de s'étendre au-delà des copieurs, sur les segments des ordinateurs et du traitement de données. En 1975, ce désir devient réalité avec le lancement de l'ordinateur Xerox Data Systems, élaboré au Xerox PARC. C'est un échec total et Xerox perd 85 millions de dollars… Quatre ans plus tard, toujours déterminée à étendre sa marque au-delà du marché des copieurs, l'entreprise introduit le télécopieur, première version du fax. C'est un nouveau flop.

Le problème n'est pas que la marque Xerox est trop faible ; c'est au contraire un nom fort, mais exclusivement associé aux photocopieurs. Xerox n'est pas seulement une entreprise qui fabrique ces copieurs, elle est synonyme de copieur ! Même si c'est une Canon ou une Kodak, les utilisateurs américains continuent à appeler la machine une Xerox. C'est une impression qu'ont renforcée les propres efforts marketing de Xerox. La plupart des encarts publicitaires des années 1970 et 1980 posent en effet la question : « Comment distinguer la vraie Xerox de la copie Xerox ? » Conséquence, si ça n'est pas Xerox, ça n'est plus la même chose. Si cette stratégie est efficace pour la vente de copieurs, elle signifie aussi que le nom Xerox est irrémédiablement lié à cette catégorie de produits. Finalement, aucune marque ne peut prétendre à l'authenticité dans plus d'une catégorie !

Pendant des années, Xerox a misé sur la qualité supérieure de ses copieurs par rapport à la concurrence. Puis, quand ses rivaux l'ont rattrapée, elle a misé sur la qualité supérieure de sa marque. Et dès que l'entreprise passe du stade de simple fabricant à celui de marque mondiale, elle doit en assumer les conséquences. Elle ne peut pas simplement créer une image forte puis miner cette image en s'engageant dans de nouvelles catégories de produits. Comme l'a mémorablement fait remarquer Al Ries, « la différence entre les marques ne tient pas aux produits mais aux noms des produits. Ou plutôt dans la perception par le public de ces noms ».

Mais Xerox n'abandonne pas pour autant. Elle tente au contraire d'attaquer le problème de front. Ainsi, dans un encart publicitaire pour Xerox Computer Services, elle indique en gros titre « Il n'est pas question de copieurs ». Mais naturellement, cela ne fait que renforcer l'impression que Xerox ne fait que des copieurs.

Dans les années 1980, Xerox tente de se repositionner comme fabricant de toutes les fournitures de bureau technologiques. Au début de la décennie, elle lance un PC, ou – comme elle préfère l'appeler – un « processeur d'information ». À nouveau, il n'est rien qui n'aille fondamentalement pas avec ce nouveau produit, du moins à ce moment-là. Mais, comme précédemment, c'est un échec. C'est le cas également pour les réseaux bureautiques « XTEN network » et « Ethernet office network », conçus pour rivaliser avec les réseaux IBM « Satellite Business ». Aucune des deux solutions de Xerox n'est vraiment remarquée.

En dépit des efforts de l'entreprise pour être associée à la technologie bureautique, le public continue obstinément à n'assimiler Xerox qu'aux photocopieurs. La société a beau avoir investi des fortunes dans la création de systèmes d'information destinés aux entreprises, ce segment reste résolument le pré carré d'une autre marque technologique, IBM.

Alors pourquoi Xerox persiste-t-elle à tenter de repositionner sa marque dans les années 1980 ? Une partie de la réponse vient peut-être de son admiration pour les business models japonais. Proche de Fuji, Xerox bénéficie d'un aperçu unique sur le mode de management à la japonaise. Au Japon, l'extension de la marque est, à l'époque – et est toujours –, la norme, surtout dans le domaine des technologies. Il y a par exemple très peu de segments du divertissement que Sony ne domine pas. Yamaha est un autre exemple d'extensions de marque réussies : bien qu'elle ait commencé par la fabrication de pianos au xixe siècle, la société Yamaha ne s'est pas développée que dans les instruments de musique. Après soixante ans dans les pianos, elle s'est déplacée sur d'autres segments de marché sans difficulté. À quoi associe-t-on Yamaha aujourd'hui ? Aux pianos ? Aux orgues électroniques ? Aux motos ? Probablement aux trois !

D'autres firmes occidentales ont été influencées par l'approche japonaise du concept de marque. Prenez Virgin, par exemple, et la critique célèbre que fait Richard Branson de marques telles que Mars, qui refusent de lier leur nom à d'autres types de produits :

« Ce que j'appelle le ``syndrome Mars'' affecte tous les services marketing et agences publicitaires du pays. Ils pensent que les marques ne sont liées qu'aux seuls produits et que l'extension possible est très limitée. Ils semblent avoir oublié que ça ne choque personne de jouer sur un piano Yamaha après avoir conduit une moto Yamaha, ou écouter de la musique sur une chaîne Mitsubishi dans une voiture Mitsubishi en passant devant une banque Mitsubishi. »


Xerox reste toutefois plus typique des entreprises occidentales que Virgin. Cette dernière, contrairement à elle, ne risque pas de dilution de sa marque. Comme l'observe John Murphy, président de Interbrand (agence-conseil sur les problématiques de marque) : « À moins qu'elle n'empoisonne quelqu'un ou se mettre à appliquer sa marque à des produits inappropriés tels que les fonds de pension ou les photocopieurs, je doute que Virgin soit jamais diluée. »

Murphy doit cependant ravaler ses mots en 1996, quand Virgin se lance dans les fonds de pension. Peu de chance en revanche que Virgin s'attaque à Xerox sur le marché des photocopieurs. Même Richard Branson aurait du mal à renverser l'association intrinsèque entre le nom Xerox et son invention.

La réalité est simple : la plupart des grandes marques sont associées à un produit ou service. Coca-Cola, au cola. Lévis, au blue jeans. Et Xerox, aux copieurs.

Xerox ne sera jamais Virgin ou Yamaha, mais continue à essayer. Conscient de ce fait, l'expert Jack Trout, président de Trout and Partners, conseille à Xerox de se concentrer sur ce que l'entreprise fait de mieux. Trout réalise que Xerox peut évoluer à l'intérieur du marché des copieurs tout en restant à la pointe de la technologie. Comment ? La solution tient en deux mots : technologie laser. Comme Trout lui-même le relate :

« J'étais là, face à une salle remplie d'équipes techniques et marketing appliquant consciencieusement la stratégie du développement bureautique en place depuis des années. J'étais le messager extérieur désigné pour leur apporter la mauvaise nouvelle que tous leurs efforts passés étaient vains et qu'ils devraient se concentrer sur la modeste imprimante laser plutôt que sur leurs glorieuses machines. Un message pas vraiment populaire… »


Trout se rend en effet rapidement compte que pour Xerox, l'avenir n'est pas là :

« Aujourd'hui encore, 15 ans plus tard, je garde un vif souvenir de l'échange qui clôtura cette réunion. Après avoir écouté ma plaidoirie passionnée sur l'impression laser, un ingénieur au fond de la salle s'est levé et a dit que l'impression laser était ``dépassée''. Pour Xerox, l'avenir c'était le ``dépôt ionique''. Je demandais de quoi il s'agissait. On me répondit que ce serait un peu dur à expliquer à un profane, mais qu'il s'agissait d'une solution rapide et économique. Ma réponse ressembla à ceci : ``quand il sera temps, nous nous mettrons à l'ionographie, mais en attendant passons au laser et à la lasographie.'' »


Que s'est-il alors passé ? D'après Trout, « un silence glacial s'est abattu sur la pièce, la partie était perdue et ce fut une prédiction de plus qui fut poursuivie mais ne se réalisa jamais ».

En effet, la stratégie qui suivit cette réunion catastrophique a coûté des milliards à Xerox. Bien que l'entreprise semble désormais accepter son statut de « marque de copieurs », elle a passé des années à explorer d'autres pistes qui n'ont jamais été rentables. Résultat, des concurrents tels que Canon et IBM ont entamé sérieusement le marché des copieurs grâce à leurs machines ultra-rapides. Toutefois, si Xerox continue à se concentrer sur les copieurs et à diriger ses ambitions technologiques sur ce marché étroit mais lucratif, elle pourra continuer à en dominer le futur.

La Boîte à leçons

              	Il est crucial de savoir qui vous êtes. L'erreur majeure de Xerox a été d'essayer d'imiter IBM. Mais le reste du monde a continué à considérer Xerox comme une entreprise qui fabrique des photocopieurs !

              	Personne ne peut prédire l'avenir. Dans 1984, George Orwell nous en apprend davantage sur l'époque à laquelle le roman est écrit que sur l'année 1984. De la même manière, les prédictions en matière de business et de technologies se vérifient rarement. Personne par exemple ne sut prédire le succès des textos sur les téléphones mobiles. Xerox a passé trop de temps et d'énergie à étudier un futur qui n'existait pas.

              	Les marques dépassent les simples produits. « L'actif le plus précieux de la Xerox Corporation, valorisée à 19,5 milliards de dollars, c'est le nom Xerox lui-même », dit Al Ries. Or ce nom est exclusivement et historiquement associé aux photocopieurs. Peu importe que le Xerox PARC ait réalisé les développements technologiques les plus significatifs dans l'informatique, comme l'invention de la souris. Tout ce qui compte est l'association de son nom dans l'esprit du consommateur.

            


27.  
             Les bananes Chiquita

Y a-t-il une vie au-delà des bananes ?

Le fournisseur agroalimentaire Chiquita est associé aux bananes depuis 1944, année de sa création. C'est en effet le concept initial de la marque : non seulement faire manger plus de bananes aux consommateurs, mais en plus les amener à choisir uniquement celles qui portent l'autocollant Chiquita.

Mais ces derniers temps, la banane ne s'est pas révélée être un marché porteur, pour le moins. Elle ne représente finalement qu'une fraction minuscule du marché total des produits frais – moins de 1 %. En outre, Chiquita a vu ses concurrents réussir à passer d'un seul type de fruit à d'autres segments. C'est le cas par exemple de la marque Dole qui, après des années d'efforts marketing soignés, est parvenue à dégager son identité initiale de producteur d'ananas pour adopter la formule plus générale « délicieux et bon pour la santé ». En d'autres termes, Dole a obtenu des succès identiques à ceux de l'ananas dans d'autres catégories de fruits et de légumes.

Au cours de ces dernières années, la marque Chiquita a elle aussi tenté de s'éloigner de son métier initial pour s'étendre à d'autres catégories connexes. Ainsi lance-t-elle par exemple sous son nom, en 1987, des barres de jus glacés. L'expérience est un désastre complet, qui coûte à l'entreprise, selon le magazine Business Week, plus de 30 millions de dollars.

Mais Chiquita ne s'arrête pas pour autant. Dix ans plus tard, elle lance une gamme de « jus exotiques », qui font à peine mieux que la tentative précédente. L'entreprise investit également des sommes considérables en spots TV aux États-Unis pour informer le public qu'elle ne produit pas que des bananes. La gamme des produits frais de Chiquita inclut en effet des poires, des pêches, des prunes, des pamplemousses, des légumes verts, du raisin et des melons. Mais même après cette campagne, la plupart des consommateurs continuent invariablement à associer la marque aux bananes.

Ce qui ne serait pas nécessairement un mal si les ventes de bananes se portaient bien… mais l'entreprise a subi de graves revers à la fin des années 1990 sur un certain nombre de difficultés liées à ce segment de marché. Pour résumer, il y a trop de fruits ! En Équateur, le plus grand producteur de bananes au monde, la production a plus que doublé entre 1990 et 1999. Cet excédent de produits a obligé Chiquita à diminuer ses prix. Conséquences, la marge de profit s'en trouve diminuée et les dettes s'accumulent.

D'autres problèmes viennent s'ajouter, sur lesquels l'entreprise n'a aucun contrôle. Ainsi, en 1998, l'ouragan Mitch dévaste les plantations au Honduras et au Guatemala, obligeant Chiquita à dépenser plus de 75 millions de dollars pour les reconstruire.

Chiquita accuse par ailleurs l'Union européenne de favoritisme envers les bananes produites dans ses anciennes colonies des Caraïbes. Une controverse qui s'éternise et affaiblit fortement Chiquita ; selon son président et directeur d'exploitation, Stephen G. Warshaw, la société est passée de 40 % environ de parts de marché avant 1993 à 20 %. Bien que la politique européenne d'importation de bananes ait changé en 2001, Warshaw se montre sceptique quant à la possibilité pour l'entreprise de regagner les parts de marché perdues.

Les problèmes liés à l'industrie de la banane, combinés aux dettes impayées contractées lors du développement de l'entreprise et ses nombreuses tentatives d'élargir son offre, ont mis Chiquita, au moment de la rédaction de la première édition de cet ouvrage[1], en grande difficulté. Le rapport aux actionnaires d'août 2010 suggère néanmoins que la marque est très certainement en train de remonter. Le résultat d'exploitation a doublé au cours des deux dernières années pour atteindre 156 millions de dollars, un résultat sinon colossal, du moins respectable. Les bananes représentent toujours 60 % du business de Chiquita, mais c'est un vrai mieux comparé aux 98 % d'il y a cinq ans. Les dettes ont été divisées de moitié et les marges de profit ont augmenté d'un point, les bananes représentant un ratio bénéfices/ventes de 8,2 % et les nouveaux produits – Chiquita minis (mini-fruits), Chiquita Fruit Bites (morceaux de fruits prédécoupés vendus en sachet) et Chiquita Fruit Smoothies semblent en passe de gagner du terrain.

La Boîte à leçons

              	Fuyez les cercles vicieux ! Chiquita a essayé de déployer sa marque à un moment où les ventes de bananes baissaient, entraînant des dettes car l'entreprise ne vendait pas suffisamment pour couvrir ses coûts. Il lui fallait certes s'étendre à d'autres segments que la banane pour gagner de l'argent, mais cette extension coûtait plus encore. Un cercle vicieux classique !

              	Les marques historiques sont difficiles à repositionner. La compagnie était liée aux bananes depuis 1944, une association difficile à faire évoluer.

              	Votre marque n'est jamais sous contrôle à 100 %. Le développement d'une marque n'est prévisible que dans une certaine mesure : certains facteurs seront toujours hors de contrôle. Les coûteuses tentatives de développement de Chiquita se heurtèrent à des situations inévitables telles que l'ouragan Mitch, la sur-production équatorienne ou la faiblesse de l'euro face au dollar.

            


Pour comprendre les risques liés aux extensions de marque, il est intéressant de s'arrêter un instant sur les dix cas suivants.

28.  
             Le cidre Country Time

La limonade Country Time en poudre est lancée par Kraft Foods en 1976 et devient rapidement la limonade la plus vendue dans les épiceries et commerces de proximité américains. La gamme est étendue avec succès avec Coutry Time Pink, introduit en 1977. Toutefois, quand la décision est prise d'étendre le nom familier Country Time à du cidre, c'est un flop : bien que les responsables marketing aient cru que la marque était essentiellement associée à un « bon goût à l'ancienne » (le slogan de Country Time), un attribut qui s'applique potentiellement bien au cidre, elle signifiait simplement « limonade » dans l'esprit de la plupart des consommateurs.

29.  
             Les restaurants Capital Radio

En novembre 1996, la station londonienne Capital Radio rachète l'entreprise de restaurants thématiques My Kinda Town. Plutôt que de garder ce nom, elle décide de créer les restaurants à thème Capital Radio. De même que Planet Hollywood et Fashion Café, la chaîne fut incapable de se créer une clientèle fidèle. Bien que des millions d'auditeurs écoutent Capital Radio, aucun n'a vu de lien logique entre la station et les restaurants – puisque, bien évidemment, il n'y en a pas !

30.  
             Les VTT Smith and Wesson

Aux États-Unis, le fabricant d'armes Smith and Wesson est une marque bien connue. Quand elle décide de capitaliser sur cette notoriété en lançant une gamme de VTT à son nom, l'entreprise manque ostensiblement à la règle d'or des extensions de marque, à savoir que celles-ci doivent être en lien avec la marque initiale ! Une corrélation est nécessaire entre le produit original (les armes en l'occurrence) et le nouveau produit. Certes, les armes et les vélos sont faits de métal, mais en dehors de cela, la connexion reste difficile à percevoir !

31.  
             Les yaourts Cosmopolitan

C'est vrai : Cosmopolitan, le magazine féminin le plus vendu au monde, a lancé sa propre marque de yaourt. Cependant, malgré l'échec de cette extension (le yaourt est retiré des rayons au bout de dix-huit mois), Cosmopolitan a eu plus de chance dans d'autres segments. C'est par exemple aujourd'hui le deuxième vendeur de linge de lit au Royaume-Uni. Le lien ici est évident : le sexe. Des cafés Cosmopolitan sont également envisagés, ce qui pourrait assez bien correspondre à son identité très « sex and the city ».

« Je ne suis pas surprise que les yaourts Cosmo aient fait un flop » commente Jane Wentworth, consultant sénior chez Wolff Olins. « Toute extension de marque doit rester crédible vis-à-vis de la marque mère. Les entreprises utilisent l'extension pour atteindre de nouveaux publics et économiser des dépenses promotionnelles – mais la chose importante est de ne pas ternir la marque d'origine. »

32.  
             Les salons de coiffure Lynx

Lever Fabergé, le département d'Unilever qui gère la marque de déodorant masculin Lynx, ouvre le premier salon de coiffure Lynx en 2000. « Systématiquement, quand on interroge les jeunes sur notre marque dans les enquêtes, ils citent sa personnalité plutôt que ses déodorants » justifie le responsable du projet chez Lever Fabergé. Vantés comme le « paradis des mecs », les salons sont un mix post-moderne entre la boutique de barbier à l'ancienne et une salle de jeux vidéos (des jeux et écrans MTV y sont d'ailleurs installés pour éviter que les clients ne s'ennuient pendant qu'on leur coupe les cheveux). Ils proposent en outre à la vente une gamme complète de produits Lynx et autres objets dérivés. Les salons ferment 14 mois plus tard… « Les extensions de marque ne représentent pas une simple activité secondaire pour nous – nous nous fixons des cibles à atteindre pour chacune de nos initiatives » déclare alors un porte-parole d'Unilever au Guardian. « Les salons ont généré beaucoup de publicité, mais n'ont pas atteint leur cible. »

33.  
             Les hors-d'œuvre Colgate

Dans ce qu'on peut qualifier de stratégie d'extension des plus étranges, Colgate décida un jour d'utiliser son nom pour une gamme de produits alimentaires nommés « Hors d'œuvre Colgate Kitchen ». Inutile de préciser qu'elle ne prit absolument pas et ne quitta jamais le sol américain. L'idée devait être que les consommateurs mangeraient leur plat Colgate, puis se brosseraient les dents avec leur dentifrice Colgate. Le problème, c'est que pour beaucoup de gens le nom de la marque ne les fait pas vraiment saliver… de gourmandise ! Colgate fit également une incursion plus infructueuse encore dans les savons de bain, qui non seulement n'attira pas l'attention des consommateurs, mais fit en plus chuter les ventes de dentifrices.

34.  
             Le soda LifeSavers

Créée en 1912, Lifesavers est une des marques de sucreries préférées aux États-Unis. Spécialisée dans les rouleaux de bonbons aux goûts variés, l'entreprise en produit presque trois millions par jour. Autre preuve de leur popularité, plus de 88 millions de mini-rouleaux sont distribués chaque année lors d'Halloween ! Cependant, quand l'entreprise décide de lancer une boisson gazeuse nommée LifeSavers Soda, le produit ne marche pas malgré de bons résultats lors des tests. Selon un critique, « le nom LifeSavers donnait l'impression aux gens qu'ils allaient boire un bonbon liquide ».

35.  
             Le dentifrice Pond

Pond, la marque bien connue de crème pour le visage, a manqué à sa popularité habituelle quand elle décida d'utiliser son nom pour… du dentifrice. Lors de blind tests, les personnes sondées furent incapables de différencier le dentifrice Pond du Colgate. Mais quand le nom et l'identité visuelle de Pond s'y trouvèrent officiellement attachés, personne ne fut intéressé. Bien que Pond ait réussi précédemment d'autres extensions (les savons par exemple), ces dernières étaient liées au produit initial par un parfum similaire. « Le principal attribut d'un dentifrice est son goût, alors cette discordance entre le goût et le parfum a créé une dissonance dans l'esprit du consommateur » explique le docteur M. J. Xavier, professeur de marketing à l'Indian Institute of Marketing. « La majorité des consommateurs associait Pond à son odeur, à la fraîcheur et à un usage exclusivement externe. »

36.  
             La limonade Frito-Lay

Frito-Lay est la première marque de snacks salés aux États-Unis. Et avec quoi veut-on manger des biscuits apéritifs salés ? Avec une boisson désaltérante sans alcool. Quelle meilleure idée alors que la limonade Frito-Lay ? Quoique cela semble être une extension logique, le produit échoua complètement. Frito-Lay est en effet une marque qui donne soif aux gens, c'est donc l'exact opposé de la limonade ! Pour les consommateurs, une boisson sucrée aux fruits n'a aucun rapport avec les autres produits Frito-Lay.

Autrefois, les marques connaissaient bien leur périmètre. Harley Davidson s'en tenait aux motos, Coca-Cola aux sodas, et Colgate prenait uniquement soin de nos dents. Tout cela est aujourd'hui totalement sens dessus dessous. Comme si la vie moderne ne prêtait déjà pas suffisamment à confusion, les marques ont compliqué encore les choses en se créant des identités multiples. Parfois cela fonctionne. Les vêtements Caterpillar, par exemple, ont rencontré un succès phénoménal. Mais les marques se retrouvent le plus souvent en difficulté lorsqu'elles s'aventurent dans des catégories de produits sans lien avec leur identité première. Cette schizophrénie non seulement agace et déconcerte les consommateurs, mais dévalue, de surcroît, la marque initiale.



Notes
[1] Ndt : La première édition de cet ouvrage, non traduite en français, date de 2003.




Chapitre 4


Les crises de confiance


Une marque doit s'attendre à traverser, au cours de son existence, au moins une crise, et celle-ci sera d'autant plus médiatisée que la marque est connue.

Dans la plupart des cas toutefois, crise ne signifie pas pour autant mort de la marque. Si l'entreprise agit avec tact et responsabilité, la situation de crise peut généralement être désamorcée. Dans le cas contraire, le public sera peu enclin à le lui pardonner… Selon une étude américaine, 95 % des répondants se sentent davantage offensés par une entreprise qui ment au sujet d'une crise que par la crise elle-même. Si l'entreprise reconnaît les faits, le consommateur la respectera pour son honnêteté.

Ainsi, Tony Hayward, PDG de BP en 2010, se place en porte-à-faux de l'opinion publique quand il déclare, au sujet de la marée noire dans le Golfe du Mexique : « L'impact environnemental de ce désastre a des chances, selon moi, d'être modeste », ce qui s'est avéré effectivement vrai mais sembla sur le moment en total décalage avec la gravité des événements.

Autre exemple : lorsqu'une seringue est découverte dans une de ses bouteilles, Pepsi-Cola s'assure que toute sa force de vente possède des informations précises à communiquer aux consommateurs, tandis que son département Presse relaie spontanément les faits aux médias. Cette stratégie lui permet d'éviter que la situation n'empire.

D'autres entreprises sont toutefois moins efficaces dans leur gestion des crises, et pensent que le meilleur moyen de s'en sortir est d'en nier l'existence. « Une crise, quelle crise ? » déclarent-elles alors. Or, ce déni est exactement ce à quoi s'attend le public ! Par conséquent, ce sont les sociétés transparentes, prêtes à dévoiler toute la vérité et rien que la vérité, qui marquent des points.

Après tout, la clé d'un management de marque réussi est d'offrir aux consommateurs ce dont ils ont envie – c'est-à-dire, en temps normal, un bon produit ou service. En temps de crise, cela signifie simplement offrir la vérité.

Bien que personne n'ait a priori envie de traverser une crise, cette situation représente une opportunité autant qu'une menace. C'est en effet le moment pour une société, soit d'établir, soit de détruire son capital confiance. En disant la vérité sur un incident de parcours, une entreprise sera par la suite plus crédible auprès de son public quand elle lui vantera les mérites de sa marque. C'est précisément le sens des relations publiques : être en lien avec le public, et non l'ignorer.

En 1999, la maison-mère de Dunkin Donuts', Allied Domecq, commence à s'inquiéter d'un site de consommateurs qui remonte avant son site officiel dans les moteurs de recherche. Plutôt que d'ignorer cet « anti-site » en espérant vainement qu'il finisse par disparaître, Allied Domecq et Dunkin Donuts' en prennent le contrôle et répondent aux plaintes par des e-mails personnalisés. Les clients mécontents se voient offrir des bons de réduction, voire même des rencontres en one-to-one avec les responsables de magasins locaux.

Bien qu'originellement lancé par un client grognon, David Fenton, pour partager sa colère sur le service client de Dunkin Donuts' qu'il juge déplorable, le site devient rapidement une ressource précieuse pour l'entreprise. Allied Domecq parvient même à le racheter à Felton pour en faire son site officiel de relation client. Felton affirme par la suite que la raison pour laquelle il était prêt à vendre son site était l'attitude positive de Dunkin Donuts' face aux plaintes et commentaires des consommateurs. Le site existe toujours et est aujourd'hui une source précieuse d'informations pour l'entreprise comme pour ses clients.

Ainsi, non seulement Dunkin Donuts' a su prévenir une situation de crise, mais en plus elle y a gagné un nouveau moyen de communiquer avec ses consommateurs. Les exemples de ce chapitre présentent les cas d'entreprises qui n'ont pas su être aussi performantes dans leurs relations publiques, attisant le feu au lieu de l'éteindre.

37.  
             Exxon

Pas un mot

De nombreuses entreprises ou organisations ont eu à gérer des crises au cours de leur histoire. Peu d'entre elles, cependant, ont fait preuve d'autant d'incompétence et d'irresponsabilité que les pétroliers BP et Exxon.

En 1989, le navire-citerne Exxon Valdez fait naufrage et répand son pétrole sur les côtes de l'Alaska. Très rapidement, une part significative des 1 260 000 barils transportés par le bateau se déverse dans l'océan : c'est la plus grande marée noire de l'histoire américaine.

Au moment de l'impact, c'est le troisième lieutenant, Gregory Cousins, pourtant non qualifié pour naviguer dans ces eaux, qui est aux commandes du navire – on n'explique alors pas encore l'absence à la barre du capitaine, Joseph Hazelwood. Un garde-côte procède à des analyses des sangs de ce dernier et du troisième lieutenant : celui du capitaine présente un taux d'alcoolémie encore extrêmement élevé neuf heures après le choc. Il sera plus tard condamné à une amende et 90 jours d'emprisonnement, une sentence que beaucoup considèrent comme « trop légère ».

Dès le début, les efforts pour contenir la fuite de pétrole prennent du retard. « La réponse initiale était inadaptée et ne correspondait pas au protocole prévu en cas de fuite » explique Dennis Kelso, commissaire du Département de Protection Environnementale d'Alaska. « Au bout des 24 premières heures, nous n'avions toujours pas constaté d'endiguement adéquat. » Pour la plupart des observateurs, la compagnie réagit trop tard, et pas assez. Non seulement les mesures pour contenir la fuite sont menées lentement, mais en plus Exxon refuse de communiquer ouvertement avec la presse. Son président, Lawrence Rawl, est extrêmement méfiant vis-à-vis des médias et réagit donc en conséquence.

En quelques heures, une armée de journalistes débarque pour couvrir l'événement en profondeur. Un porte-parole de l'entreprise pointe l'existence de procédures pour parer ce genre de cas – procédures que contredisent les reportages TV. Lorsqu'on lui demande une interview télévisuelle, Rawl répond qu'il n'a pas de temps à consacrer à « ce genre de choses ».

Tandis que l'entreprise prend donc un mauvais départ avec les médias, les opérations sur le terrain échouent à contenir la fuite. Près de 240 000 barils se sont déjà déversés dans l'eau et un autre million demeure encore dans l'épave… Peu de mesures sont prises pour contrôler la dispersion du pétrole lors des premières 48 heures, même quand le temps le permet ; et la flaque s'étend déjà sur 31 kilomètres carrés.

L'arrivée du vent et de la pluie aggrave encore la situation : tout endiguement devient quasi impossible.

Une semaine après la marée noire, la société Exxon est toujours muette. Après la déclaration du président Bush qui qualifie l'événement de « tragédie majeure », Frank Iarossi, le directeur du fret d'Exxon, s'envole sur les lieux pour y tenir une conférence de presse, qui s'avère désastreuse : les quelques bonnes nouvelles mises en avant par l'entreprise sont immédiatement contredites par les journalistes présents et les pêcheurs, témoins directs des événements.

John Devens, le maire de Valdez, déclare que la communauté se sent trahie par la réaction insuffisante d'Exxon face à la situation. « Depuis des années, ils nous promettent de tout faire pour nettoyer nos côtes en cas de fuite et pour maintenir notre qualité de vie. Je pense qu'il est maintenant évident que nous sommes confrontés, dans notre région, à la destruction de notre mode de vie. » Le lieutenant-gouverneur de l'Alaska, Stephen McAlpine, affirme également être « extrêmement déçu » par la réaction d'Exxon. « Ils ont beau affirmer le contraire, je ne pense pas qu'ils aient pris en charge quoi que que ce soit. »

Le patron d'Exxon daigne finalement se montrer à la télévision. Dans une interview en direct, il lui est demandé quels sont les derniers plans élaborés pour le nettoyage des côtes. Rawl paraît alors nerveux. Il s'avère qu'il a négligé d'en prendre connaissance et avance que ce n'est pas le rôle du président de lire de tels rapports. Il blâme le monde des médias pour cette crise – la catastrophe Exxon est alors totale.

Les conséquences pour la compagnie pétrolière, à la fois de la marée noire et de sa non-gestion, sont désastreuses. La facture s'élève à près de sept milliards de dollars, dont coûts de nettoyage. Cette somme est essentiellement composée d'amendes punitives, les plus importantes jamais réclamées à une entreprise pour irresponsabilité.

Les dommages portés à la réputation d'Exxon sont plus grands encore, quoique difficiles à quantifier. La compagnie perd son statut de plus grosse compagnie pétrolière au monde, en reculant à la troisième place.

L'affaire Exxon Valdez est devenue synonyme d'arrogance d'entreprise, et les médias en ont parlé pendant plus d'un an. Selon un sondage américain mené en 1990, 65 % des répondants déclarèrent : « La marée noire de Valdez constitue un élément déterminant dans la prise de conscience du public des questions environnementales. »

La Boîte à leçons

              	Respectez vos promesses. La compagnie pétrolière fut incapable de prouver l'existence de procédures efficaces pour gérer cette crise. Sa capacité clamée à réagir rapidement à de telles difficultés ne fut pas démontrée, au contraire.

              	Comportez-vous en citoyen responsable. Exxon montra son indifférence à la destruction de l'environnement, aggravant ainsi encore sa situation.

            


38.  
             McDonald's et l'affaire McLibel

Au royaume des marques, McDonald's joue dans la cour des grandes ; elle est reconnue, à l'instar de Coca-Cola et Marlboro, dans quasiment tous les pays du monde. Comme elle le dit elle-même, la chaîne de fast-foods représente « la meilleure organisation de restauration au monde ». On compte aujourd'hui plus de 25 000 restaurants McDonald's aux quatre coins du globe, visités par près de 40 millions de clients chaque jour. Alors même que le monde occidental essuie sa pire crise économique depuis 1929, McDonald's fait état en juillet 2010 de ventes et d'un résultat d'exploitation en hausse respectivement de 5 % et 10 %. À hauteur de 66 millions de dollars, c'est la sixième marque la plus valorisée au monde, entre Coca-Cola et Marlboro.

La marque est parvenue à sa position prédominante en élaborant, puis en développant agressivement, un concept simple. Comme l'explique Des Dearlove et Stuart Crainer dans The Ultimate Book of Business Brands, la simplicité est l'ingrédient secret du succès de la marque :

« Henry Ford a maîtrisé la production de masse, McDonald's le service de masse. Elle y est parvenue en adhérant à des croyances simples. La qualité, la propreté et l'uniformité sont les bases de la marque McDonald's. […] Un restaurant McDonald's à Nairobi, au Kenya, est quasi identique à un restaurant McDonald's de Varsovie ou de Battle Creek, dans le Michigan. […] Dans le fond, la stricte uniformité de la marque est son facteur différenciant essentiel. »


Dans les années 1990 cependant, le long fleuve tranquille de McDonald's connaît des remous. Bien que toujours championne en titre des fast-foods, l'entreprise fait face à plusieurs déconvenues : l'échec de nouveaux produits, comme le Arch Deluxe (voir chapitre 1) et des prises de bec répétées avec les écologistes, anti-capitalistes et autres activistes. L'une des plus célèbres et sans doute des plus longues de ces confrontations est le procès en diffamation (libel, en anglais) intenté contre Helen Steel et Dave Morris.

Bien que le procès ne démarre qu'en 1994, l'histoire part d'un pamphlet édité en 1986 par London Greenpeace, une antenne dissidente de Greenpeace International. Ce pamphlet s'attaque à toute une série de problèmes sociaux et environnementaux tels que la cruauté envers les animaux, une démarche marketing fondée sur la manipulation (les campagnes McDonald's ciblant les enfants), la destruction des forêts tropicales et la valeur sanitaire négative des produits McDonald's.

Toutefois, personne ou presque n'aurait jamais rien su du contenu de ce document si McDonald's n'avait pas porté l'affaire devant la justice. Même Naomi Klein, la journaliste anti-marque et auteur de No Logo, affirme que le pamphlet d'Helen Steel et Dave Morris manque de « preuves formelles » et présente des propos « datés » :

« La campagne de London Greenpeace contre l'entreprise part clairement d'un végétarisme basé sur la théorie selon laquelle ``manger de la viande est un meurtre'' : une perspective valide, mais une circonscription politique limitée. Ce qui a fait de l'affaire McLibel une campagne à l'instar de celles visant Nike ou Shell, ce n'est pas ce que la chaîne de fast-foods a fait envers les vaches, les forêts ou même ses propres salariés. Le mouvement McLibel a commencé à cause de ce que McDonald's avait fait à Helen Steel et David Morris. »

McDonald's ne réagit au pamphlet « McLibel » qu'en 1990. En réalité, l'entreprise a déjà assigné en justice cinq activistes mais trois d'entre eux ont fait marche arrière et se sont excusés. Pour Steel et Morris, au contraire, la menace d'une action en justice représente une opportunité. Le procès peut fournir, et c'est effectivement le cas, une tribune bien plus importante pour leurs opinions qu'une simple distribution de flyers devant les restaurants McDonald's.

Il s'avère finalement que le procès est le plus long de l'histoire anglaise, totalisant 313 jours d'audience. L'intérêt des médias grandit au fil du procès et très vite, des millions de gens savent précisément de quoi il en retourne. Chaque déclaration du pamphlet initial est discutée et disséquée non seulement à l'intérieur du tribunal, mais également sur les chaînes d'info partout dans le monde. Naomi Klein, dans No Logo, souligne la longueur de ce procès :

« Avec 180 témoins appelés à la barre, l'entreprise endura humiliation après humiliation tandis que la cour entendait des histoires d'intoxications alimentaires, d'heures supplémentaires non payées, de fausses affirmations sur le recyclage et d'espions chargés d'infiltrer les rangs de London Greenpeace. Lors d'un incident particulièrement révélateur, il fut demandé aux dirigeants de McDonald's de commenter l'affirmation de l'entreprise selon laquelle elle servait ``des aliments nourrissants''. David Green, vice-président marketing, déclara : le Coca-Cola est nourrissant parce que c'est ``un apport en eau, et je pense que cela fait partie d'un régime équilibré''. »


Quel que soit le parti qu'ils défendent, la majorité des journalistes s'accordent sur un point : plus le procès s'éternise, plus il porte atteinte à l'image de McDonald's. Mais les faits réels étudiés dans l'affaire sont trop compliqués pour être compris par la plupart des observateurs – le verdict rendu par le juge fait plus de 1 000 pages !

À l'annonce de ce verdict, le 19 juin 1997, McDonald's peut crier victoire : Steel et Morris sont contraints de régler des dommages et intérêts. Les allégations du pamphlet sur les intoxications alimentaires, les cancers et la pauvreté au Tiers-Monde ont été jugées irrecevables.

Mais McDonald's n'est pas à même de rattraper les dommages causés à sa réputation par ce long, très long procès. Dans un article du 20 juin 1997, le Guardian fait remarquer que « Pyrrhus fut certes vainqueur, mais sortit de la bataille en haillons ». En effet, si Morris et Steel sont condamnés à verser 60 000 livres sterling de dommages et intérêts, ce n'est rien comparé au poids de l'affaire sur la réputation de l'entreprise – sans oublier les frais de justice.

Le pamphlet original – What's wrong with McDonald's – est devenu un objet collector, dont trois millions de copies circulent au Royaume-Uni. Le site web McSpotlight a, quant à lui, publié la totalité des quelque 20 000 pages de transcription du procès. La publication du livre de John Vidal, McLibel : Burger Culture on Trial, largement acclamé par la critique, ajoute encore à la publicité négative. De nombreuses émissions TV retracent le procès – Channel 4 en fait même une pièce de théâtre de trois heures !

McDonald's a donc peut-être gagné au tribunal, mais elle a perdu la bataille des médias. Comme le souligne Naomi Klein :

« Pour Helen Steel, David Morris et leurs soutiens, il n'a jamais été question uniquement de gagner le procès McLibel, mais d'utiliser ce procès pour gagner la faveur de l'opinion publique. […] Devant le McDonald's de leur quartier, dans le nord de Londres un samedi après-midi, Steel et Morris peuvent à peine faire face à la demande pour leur flyer What's wrong with McDonald's, qui fut à l'origine de toute l'affaire. »

Pour le Guardian, qui couvrit le procès dès son ouverture, les conséquences s'étendent bien au-delà de la salle d'audience :

« Considérons les coûts de cette victoire à la Pyrrhus. Le juge a d'abord a retenu plusieurs charges importantes amenées par les meneurs de la campagne contre l'entreprise. […] Mais plus grave encore est le soutien massif apporté au McLibel 2 par le monde des médias lors de cette bataille épique entre « les petites frites et le burger géant » […] En public, McDonald's est resté muet sur l'assignement en justice de deux militants écologiques au chômage sans atouts, mais quelque part dans cet empire, quelqu'un doit quand même se poser des questions gênantes. De tous les fiascos de relations publiques, ce procès remporte le prix de la réponse irrationnelle et disproportionnée à la critique publique. »


En définitive, le procès McLibel fait office d'aide-mémoire aux autres entreprises sur l'importance de la « perception de la marque ». Au final, les faits importaient peu. Ce qui a compté était l'influence, sur l'opinion publique, de la perception de McDonald's par les médias. Le procès a laissé une tache, encore présente à ce jour, sur la réputation mondiale de l'entreprise, toujours entretenue par le site www.mcspotlight.org – dont l'objectif est de ne pas faire perdre de vue au public ce procès ni les autres actions judiciaires intentées à l'encontre de McDonald's.

La Boîte à leçons

            	Ne sous-estimez pas le pouvoir d'Internet. Les partisans de la campagne anti-McDo ont démontré leur capacité à s'organiser via Internet. Les marques doivent apprendre à surveiller la critique en ligne et à y répondre de manière positive. « Les choses vont dans les deux sens désormais » explicite le gourou de l'Internet Esther Dyson. « Les consommateurs répondent aux entreprises, les salariés à leurs patrons et les détaillants aux fournisseurs ». Internet permet aux clients mécontents et aux activistes de communiquer d'une manière qui était totalement impossible à l'ère du média unilatéral. Pour citer Doc Searles, cofondateur de l'une des principales agences de publicité de la Silicon Valley, « ce que vous disiez autrefois tout bas à un ami, vous êtes aujourd'hui capable de le faire entendre au monde entier. Le bouche à oreille circule désormais aussi vite que les gens sont capables de taper sur leur clavier ». En d'autres termes, si le public est déterminé à se faire entendre, les entreprises ne peuvent quasiment rien faire contre.

            	Gardez en mémoire que le muscle financier n'est plus aussi puissant qu'auparavant. Conséquence du premier point, le pouvoir d'Internet implique que les ressources financières ne suffisent plus à stopper les critiques. « L'une des forces majeures des groupes de pressions, nous dit Peter Verhille, de l'agence de relations publiques Entente International, c'est leur capacité à exploiter la révolution des télécommunications. L'emploi habile d'outils mondiaux tel qu'Internet réduit l'avantage budgétaire auquel les entreprises pouvaient auparavant prétendre. »

            	Concentrez-vous sur la perception du public. En essayant de créer un exemple à l'encontre des activistes de Greenpeace, McDonald's a en réalité aidé à mettre en avant leur cause !

          


39.  
             Le Perrier au benzène

Aussi précautionneuse que soit une entreprise, ses marques peuvent subir des revers. La seule chose que l'entreprise peut alors contrôler est sa manière de gérer les crises quand elles se produisent.

Johnson & Johnson est la société la plus respectée quant au management des crises : quand l'une de ses marques est en difficulté, elle gère le problème immédiatement sans essayer de le cacher. Ainsi, quand l'entreprise apprit que des boîtes falsifiées de Tylenol, sa marque d'antalgiques, avait été découvertes dans un supermarché américain, elle réagit aussitôt en ordonnant que le produit soit retiré des rayons dans tous les points de vente – et pas uniquement dans le supermarché en question.

Une fois le rappel de la marchandise assuré, Johnson & Johnson annonça qu'elle ne commercialiserait plus aucune boîte de Tylenol tant que le produit ne serait pas protégé de façon plus efficace. Concrètement, cela signifiait fournir un emballage sécurisé, et l'entreprise conçut alors pour les comprimés un emballage individualisé dans des bulles en aluminium. Naturellement, le rappel des produits et leur reconditionnement coûta très cher à Johnson & Johnson, mais cette perte à court terme fut compensée par la préservation, sur le long terme, de la marque Tylenol.

Toutes les crises essuyées par les marques ne sont pas gérées avec autant d'efficacité. Ainsi, en 1990, des taux élevés de benzène, une substance toxique, sont relevés dans des bouteilles de Perrier. L'entreprise n'a guère d'autre choix que de rappeler le produit. En l'espace d'une semaine, ce sont 160 millions de bouteilles qui sont retirés des rayons, aux quatre coins du monde.

Cependant, quand les médias découvrent l'affaire, Perrier ne sait pas comment réagir. Pour une marque ayant construit son identité sur l'idée de « pureté naturelle », l'incident du benzène est évidemment une catastrophe. Bien que le retrait ait été annoncé immédiatement, le manque d'information de la part de Perrier provoque plus de panique qu'autre chose parmi les consommateurs.

En outre, et bien qu'elle ait instauré une hotline ouverte 24 heures sur 24, l'entreprise refuse d'y voir un problème d'ampleur mondiale. C'est une erreur. Comme le commente Alex Brummer dans le Guardian : « Les politiques sont peut-être locales, mais les marques sont mondiales. » Les réactions des filiales de Perrier manquent de cohérence et de pertinence, et la maison-mère française n'instaure ni ne coordonne d'actions générales. Les messages diffusés varient d'une fois sur l'autre et les déclarations des différentes divisions de l'entreprise sont souvent contradictoires. Les médias eux-mêmes obtiennent même parfois des informations erronées. Perrier empire donc une situation déjà critique et échoue à aborder la crise à l'échelle mondiale.

Bien sûr, la marque Perrier existe toujours. Une campagne publicitaire réussie a en effet accompagné le retour de la marque dans les points de vente. Le groupe est cependant racheté en 1992 par Nestlé, et Perrier n'a toujours pas su regagner les parts de marché qu'elle détenait avant la crise. La San Pellegrino de Nestlé ne s'en porte que mieux…

La Boîte à leçons

            	Ne dissimulez pas la vérité. « Gérer l'information en tant de crise, et non uniquement de guerre, ce n'est pas tenter de supprimer les mauvaises nouvelles – cela vous fait perdre votre crédibilité » indique Martin Langford, directeur général de Burson-Marsteller, agence conseil en relations et affaires publiques. « Les consommateurs et les journalistes sont beaucoup trop malins. Vous serez immédiatement sacrifié par les médias car si vous ne l'êtes pas, ce sont vos salariés qui le seront ».

            	N'entamez pas la confiance de vos clients. Une marque peut se définir comme le capital confiance établi entre un consommateur et une entreprise. Entamez cette confiance, et c'est la marque elle-même qui se retrouvera en difficulté.

            	Les marques mondiales ont besoin de politiques de communication cohérentes. Une marque telle que Perrier ne peut ignorer que des troubles sur le marché américain impacteront les ventes en Europe. Une telle marque doit formuler un discours commun à toute l'organisation, pour que la réaction à la crise soit coordonnée.

            	Certaines crises sont pires que d'autres. La contamination au benzène est forcément la pire crise possible pour une marque qui revendique à la pureté naturelle !

          


40.  
             La Pan Am

Tragédie aérienne

Dans les années 1980, la Pan American World Airways, ou Pan Am, était l'une des compagnies aériennes les plus connues au monde. Pendant plus de 60 ans, elle fut une pionnière des vols transatlantiques et intercontinentaux. Créée en 1927 avec quelques avions et une simple liaison Key West-La Havane, la Pan Am s'est hissée aux yeux du monde comme la représentante de la politique américaine en matière de vols commerciaux. À la fin des années 1980 cependant, l'entreprise commence à peiner dans l'atteinte de ses objectifs et ses performances baissent.

Et puis, en 1988, c'est la catastrophe : un avion de la Pan Am du vol Londres-New York disparaît des radars quelque part au-dessus de l'Écosse. Il sera révélé plus tard qu'une bombe a explosé dans un conteneur à bagages, entraînant la désintégration de l'appareil puis son écrasement au sol dans le village de Lockerbie. La zone de recherche s'étend sur plus de 2 000 kilomètres carrés et on retrouve des débris de l'avion jusqu'à 130 kilomètres de Lockerbie. Au total, 270 personnes sont tuées, dont 11 au sol. Un témoin rapporte aux journalistes qu'« il pleuvait littéralement du feu ».

L'horreur de la tragédie, dont tout le monde sait qu'elle met en cause un avion de la flotte Pan Am, et la nature internationale de l'affaire entachent irrémédiablement la compagnie aérienne. En dépit de ses promesses répétées d'accroître la sécurité à bord de ses vols, le public n'est tout simplement plus enclin à voyager avec la Pan Am. Après trois années de vols non rentabilisés, la compagnie fait faillite et dépose le bilan en 1991.

La Boîte à leçons

              	Il est des crises impossibles à surmonter. La Pan Am a géré la catastrophe de Lockerbie du mieux qu'elle pouvait, mais la perte de confiance du public s'est avérée plus forte que tout.

              	Certaines crises causent des dommages collatéraux significatifs. Le souvenir de la catastrophe est toujours vif en 2010, lorsque le gouvernement écossais relâche le poseur de bombe pour raisons de famille. Les sénateurs américains sont scandalisés de cet acte de charité qu'ils jugent déplacé et « somment » le Secrétaire aux Affaires Étrangères britannique de l'époque de comparer devant eux, ce qu'il décline.

            


41.  
             Les produits laitiers Snow Brand

Ou comment empoisonner une marque

De toutes les situations redoutées par les marques alimentaires, l'épidémie d'intoxication est l'une des pires. Pour Snow Brand, la première société laitière du Japon, le cauchemar se réalise en 2000, de la manière la plus épouvantable qui soit.

14 800 personnes, après avoir consommé du lait ou des produits laitiers fabriqués par Snow Brand, sont intoxiquées, principalement dans l'ouest du Japon. On retrace l'origine du problème à la présence d'une bactérie dans les chaînes de production de l'usine d'Osaka, qui manufacture le lait allégé Snow Brand. La crise débute dès que se répand la nouvelle. Empirant la situation, l'entreprise enfreint toutes les règles des relations publiques en cherchant d'abord à minimiser l'incident. Elle donne l'impression générale de se préoccuper davantage de son image que des victimes de l'intoxication.

La pire erreur de Snow Brand réside peut-être dans l'effort qu'elle fournit pour limiter l'ampleur du rappel des produits, qu'elle doit pourtant faire. En effet, quand le centre municipal de santé publique d'Osaka publie un ordre de rappel de deux produits et suggère fortement à la marque de rappeler spontanément ses autres marchandises, celle-ci campe sur sa position jusqu'à ce que les représentants officiels de la ville l'y contraignent. Snow Brand accepte alors à contrecœur le rappel, à condition toutefois de paraître le faire spontanément. Les autorités sanitaires refusent et publient à la fois le rappel des produits et l'injonction faite à l'entreprise.

En outre, il est reproché à Snow Brand d'avoir caché des informations sur la nature exacte de l'incident. Dans un moment semble-t-il de désespoir, l'entreprise a en effet affirmé que la machine responsable de la contamination n'était utilisée que rarement. Il s'avère en réalité qu'elle fonctionne quasiment tous les jours. Snow Brand certifie par ailleurs que la zone de la contamination a « la taille d'une petite pièce de monnaie » – mais un examen ultérieur à ces allégations prouve qu'elle est en réalité bien plus grande. Pour le public, dont la perception de l'affaire est alimentée par la couverture médiatique, l'intoxication alimentaire est le résultat inévitable de l'arrogance qui semble étouffer l'entreprise.

Pour saisir la teneur de cette couverture médiatique, il est intéressant de voir comment le Japan Times rapporte le fait que de nouveaux produits sont rappelés (article publié en une) :

« Alors que le scandale grandit, le fabricant japonais Snow Brand rappelle d'autres produits.
Le scandale du lait contaminé que traverse Snow Brand, le plus gros fabricant de produits laitiers japonais du Japon, a gravi un échelon supplémentaire jeudi dernier quand l'entreprise a rappelé d'autres produits fabriqués par l'usine, qui n'étaient initialement pas directement liés à l'incident.
Un porte-parole de l'entreprise a déclaré que quelque 125 000 boîtes de lait et autres produits laitiers produits par une usine du centre du pays s'avèrent contenir du lait écrémé produit par une unité du nord du Japon contaminée par une bactérie.
Ce rappel intervient après que plus de 14 800 personnes, principalement dans la région d'Osaka, sont tombées malades en juin dernier après avoir bu du lait Snow Brand – l'une des plus grandes épidémies alimentaires qu'ait subi le Japon.
L'entreprise déclare n'avoir reçu aucune plainte relative aux yaourts, laits aromatisés et autres produits laitiers concernés par son dernier rappel, ajoutant que 95 000 de ces produits ne sont déjà plus en rayon puisque leur date de consommation est dépassée.
L'usine du nord du Japon au centre de ce scandale a été fermée dimanche par Snow Brand, et le restera aussi longtemps que le décideront les autorités sanitaires locales, après qu'une toxine de la bactérie Staphylococcus aureus a été découverte dans des échantillons prélevés sur le lait écrémé en poudre produit par l'usine au mois d'avril.
Un porte-parole a déclaré mercredi que la bactérie a pu s'infiltrer dans le lait lors d'une coupure de courant de trois heures survenue le 31 mars, qui a causé le maintien à une température élevée du lait brut.
Une partie de ce lait a été utilisée dans des produits fabriqués par l'usine d'Osaka, la source de cette intoxication alimentaire massive.
Les actions de Snow Brand ont été sévèrement touchées par le scandale, et ont chuté de près de 40 %. Elles sont depuis légèrement remontées et terminent sur une hausse de 0,23 % ce jeudi, à 427 yens.
Mercredi dernier, l'entreprise a annoncé une perte nette inhérente à ce scandale de 11,2 milliards de yens sur la période avril-juillet, qui l'a obligée à fermer temporairement 21 de ses usines de production de lait au Japon.
Conséquence de cet incident, les ventes de l'entreprise ont plongé à pic et le président de Snow Brand, Tetsuro Ishikawa, a fermé huit de ses usines. »


Avant l'intoxication, la part de marché de Snow Brand était de 45 %. Elle est désormais aux alentours de 10 % et la marque n'a pas encore recouvré ses niveaux antérieurs à 2000. Entre mars 2008 et mars 2010, les ventes n'ont augmenté que de 1,75 %, soit moins de 1 % par an. L'incident a eu par ailleurs des conséquences personnelles sur Tetsuro Ishikawa, qui dut être hospitalisé pour cause de stress. Il a par la suite pris sa retraite et présenté ses excuses à la presse.

La Boîte à leçons

              	Réagissez rapidement. La réaction initiale de Snow Brand fut trop lente, l'entreprise étant réticente à lancer un rappel de tous ses produits et à communiquer avec la presse.

              	Ne donnez pas une image égoïste de vous-même et de votre marque. Quand Snow Brand s'adressa enfin aux médias, ce fut pour se concentrer sur les conséquences financières de l'incident et non sur la souffrance de ses clients malades !

              	Soyez préparé. La compagnie ne s'était pas suffisamment préparée aux déclarations publiques et n'avait pas en main toutes les informations nécessaires.

            


42.  
             Les tampons hygiéniques Rely

Choc toxique pour Procter & Gamble

En 1980, Procter & Gamble lance un tampon super-absorbant sous l'appellation Rely (verbe anglais signifiant « compter sur »). Toutefois, la super-absorbance du produit résulte d'une substance synthétique nommée carboxyméthylcellulose, qui laisse parfois un résidu synthétique à l'intérieur du corps de la femme une fois le tampon retiré. « Dès l'apparition sur le marché des tampons super-absorbants, on compta de nombreux cas d'ulcérations, de lésions et de lacérations vaginales » écrit en 1994 Laurie Garrett dans son livre The Coming Plague.

Mais les choses deviennent plus inquiétantes encore quelques mois plus tard, avec la hausse soudaine de cas de chocs toxiques dans l'état du Wisconsin. Quasiment tous sont des femmes en période de règles. Des recherches approfondies des autorités sanitaires révèlent que la majorité des victimes avaient utilisé le tampon Rely.

Une très mauvaise nouvelle, pour les victimes bien sûr et pour Procter & Gamble, l'entreprise qui a virtuellement inventé le tampon en 1936. En outre, Rely est l'un des produits qui lui a coûté le plus cher en développement – vingt années de recherches et les efforts marketing qui s'en suivirent.

Dès le début de la crise, Procter & Gamble est sur la défensive. Quand les Centres de Contrôle des Maladies (Centers for Disease Control – CDC) d'Atlanta commencent à enquêter à enquêter sur le lien entre Rely et le syndrome de choc toxique, l'entreprise démarre ses propres investigations et (surprise !) n'établit aucune corrélation. Quand le CDC publie ses résultats, le lien entre le produit et la maladie est au contraire conforté par des études chiffrées complètes. Mais Procter & Gamble dénigre ces recherches, les qualifiant de « données insuffisantes aux mains de la bureaucratie ».

L'entreprise commence toutefois à réaliser que c'est une bataille perdue d'avance. Elle cherche alors à coopérer et propose une solution de compromis – l'ajout d'un logo d'avertissement sur les produits. Mais quand les résultats du CDC sont confirmés par un organisme de recherches indépendant, Procter & Gamble n'a d'autre choix que de suspendre les ventes de ses tampons.

Le coût du retrait des produits Rely est estimé à 75 millions de dollars. Alors que Procter & Gamble a dans un premier temps empiré la situation en niant toute responsabilité, elle s'embarque à présent dans un exercice de limitation des dommages.

Elle élabore avec le CDC un accord de consentement. Le CDC autorise l'entreprise à réfuter toute accusation de défaut du produit ou de violation d'une loi fédérale. En retour, Procter & Gamble s'engage à racheter toutes les boîtes non utilisées et offre son expertise scientifique dans la résolution du problème. Elle organise également une vaste campagne d'information et de prévention.

Dans un article du Canadian Journal of Communication, Priscilla Murphy, de l'Université Drexel, analyse la gestion de l'incident Rely par Procter & Gamble en regard de la « théorie des jeux ». Selon elle, le plan de jeu de Procter & Gamble s'en trouve au final grandement amélioré :

« Les dernières étapes de la stratégie de Procter & Gamble illustrent une approche du conflit complètement différente. Ce qui a commencé comme un jeu classique d'escalade est devenu un marchandage dans lequel les désirs de chacun sont examinés et coordonnés de façon à ce qu'on arrive à un accord satisfaisant pour chaque joueur. Quand on parle d'un jeu de marchandage, il s'agit réellement d'observer la manière dont les deux adversaires s'accordent sur une version unique des événements, un même point de vue. Il en résulte un point d'équilibre stable qui, bien que non idéal, représente la meilleure solution pour chacun des deux bords compte tenu des pressions qu'ils ont fait peser l'un sur l'autre. »


Bien que l'incident du syndrome de choc toxique marque la fin des produits Rely, les conséquences pour Procter & Gamble furent de courte durée et ses tampons sont toujours aujourd'hui parmi les plus populaires au monde.

La Boîte à leçons

              	La coopération est une bonne chose ! Si Procter & Gamble avait coopéré dès le départ avec les autorités sanitaires, elle aurait pu limiter la couverture médiatique négative de l'incident.

              	Pour sauver votre entreprise, il faut parfois sacrifier une marque. Pour les entreprises qui commercialisent plusieurs marques, il vaut souvent mieux reconnaître rapidement un échec et stopper la marque incriminée, pour le bien de la réputation globale de l'entreprise.

            


43.  
             La bourde de Gerber

En 1986, le fabricant allemand d'aliments pour bébés Gerber commet une erreur critique dans sa gestion des relations publiques. Alors que des fragments de verre sont découverts dans ses petits pots, l'entreprise reste en effet muette et ne rappelle pas ses produits. Cette décision a nourri nombre de critiques relatées dans les pages de Business Week, Newsweek et Time, qui attaquent l'entreprise sur le terrain de l'éthique. Bien que n'ayant entraîné aucun décès, les morceaux de verre ont gravement blessé plusieurs nourrissons.

Des fragments de verre sont pour la première fois découverts dans des produits Gerber – en l'occurrence, dans leurs jus pomme-prune et pomme-cerise – en 1984. À l'époque, Gerber gère efficacement la situation, et bien qu'aucun défaut de fabrication ne soit décelé par l'entreprise ni par les autorités, Gerber rappelle plus d'un demi-million de jus de fruits.

En 1986, ce sont toutefois 200 cas de présence de fragments de verre dans les petits pots Gerber qui sont signalés aux États-Unis. Bien que les autorités ne trouvent rien qui puissent justifier un rappel des produits, le Maryland interdit à la vente certaines gammes de Gerber. Réaction de l'entreprise ? Elle poursuit l'état du Maryland, mais ne procède à aucune communication ni opération de rappel : elle cache le problème aux médias, dans l'espoir que l'histoire ne s'évente pas.

Du point de vue de Gerber, la compagnie agit correctement puisque finalement, rien ne prouve que les fragments de verre résultent d'un défaut dans le processus de fabrication des produits. Elle n'est donc pas dans l'obligation de rappeler ceux-ci. Pour l'entreprise, l'état du Maryland a tort et il est donc logique de l'attaquer en justice.

Gerber pense qu'un rappel ne ferait qu'attirer l'attention des médias et impacterait négativement ses ventes. Ce serait également une démarche coûteuse. Mais l'entreprise oublie ici un facteur crucial : la marque est affaire de perception. Il ne s'agit pas de déterminer qui a tort ou raison. En refusant de parler de l'affaire, Gerber se comporte comme quelqu'un qui a quelque chose à cacher !

Pour une société qui a construit toute son image de marque sur la qualité et la sécurité haut de gamme de ses produits, c'est un choix pour le moins malheureux. Si vous fabriquez de la nourriture pour nourrissons, il vous faut en effet constamment rappeler au public que l'intérêt des parents et de leurs bébés est au cœur de vos préoccupations. En attaquant le Maryland, en ne rappelant pas ses produits, en refusant toute communication sur l'affaire, Gerber prouve exactement le contraire.

Bien que les marques de Gerber aient finalement survécu à cette crise, la majorité des analystes s'accorde aujourd'hui à dire que l'incident fut mal géré et causa du tort à la réputation de l'entreprise.

La Boîte à leçons

            	En cas de crise, com-mu-ni-quez ! Dès qu'elle apprit l'existence de défauts sur certains de ses produits, Gerber aurait dû réagir publiquement et confirmer qu'elle agissait dans l'intérêt des nourrissons, puis se montrer prête à répondre à toutes les questions des médias. Mais surtout, elle aurait dû montrer qu'elle réagissait activement en concevant par exemple de nouveaux conditionnements pour prévenir tout risque futur.

            	Ne soyez pas avare d'informations. Au moment de la crise, les parents souhaitaient obtenir un maximum d'information. Gerber aurait pu, par exemple, leur dire comment distinguer les produits affectés des produits sans danger.

            	Soyer implacable. Dans un article sur les questions éthiques soulevées par l'affaire des bris de verre, le docteur Philippe Rothschild recommande à Gerber de faire pression activement et publiquement pour accroître les pénalités en cas de commercialisation de produits défectueux. « Ils devraient faire tous les efforts possibles pour désigner un autre ``méchant'' », suggère-t-il.

          


44.  
             La campagne Joe Camel de R.J. Reynolds

Les cigarettes sans fumée (voir chapitre 2) ne sont pas le seul flop du cigarettier R.J. Reynolds. Dans les années 1990, R.J.R. eut de gros ennuis avec l'une des campagnes de promotion de sa marque phare, Camel. La campagne mettait en scène un personnage du nom de Joe Camel, un chameau de bande dessiné habillé à la mode et chaussé de lunettes de soleil, une cigarette pendue aux lèvres.

L'entreprise est publiquement accusée, dans le Journal of the American Medical Association, de cibler, à travers le personnage de Joe Camel, les enfants. La situation s'aggrave pour R.J.R. cette même année quand l'entreprise est attaquée en justice par une avocate du droit de la famille à San Francisco, Janet Mangini, qui devient ainsi la première personne à intenter une action légale contre un fabricant de tabac pour publicité auprès de jeunes enfants.

La campagne se poursuit néanmoins jusqu'en 1997, quand diverses autorités locales californiennes viennent soutenir Janet Mangini. La date du procès est fixée à décembre 1997. Étudiant le cas R.J.R., les procureurs découvrent que l'entreprise a mené des recherches sur les raisons amenant les fumeurs à commencer et sur les mécanismes du tabagisme chez les enfants. Ils accusent alors R.J.R. d'avoir développé, au vu des résultats de cette recherche secrète, des campagnes promotionnelles et publicitaires visant directement les enfants, les encourageant ainsi à fumer les cigarettes Camel.

À l'approche du procès, R.J.R. demande à Mangini si elle est prête à retirer sa plainte « si la campagne est stoppée ». Mais pour éviter le tribunal, R.J.R. doit également s'assurer que les documents internes précédemment confidentiels sur le marketing des enfants et la campagne Joe Camel soient rendus publics. Une fois l'accord établi, R.J.R. déclare que « l'action de Mangini […] fut le premier et unique déclencheur significatif de toute la controverse légale et sociale autour du tabagisme des jeunes, qui mena à la décision de mettre un terme à la campagne Joe Camel ».

Les documents de R.J.R. restant toutefois disponibles sur le web, les dommages sur la réputation de l'entreprise sont difficiles à corriger. Comme le souligne Stanton Glantz, hébergeur du site où ces documents peuvent être consultés, « les informations sur R.J.R. sont très faciles d'accès pour le public. Contrairement à d'autres documents plus récemment publiés sur Internet par l'industrie du tabac et la House Commerce Committee, les textes de Mangini sont dans un format qui facilite leur téléchargement et leur compréhension. »

En d'autres termes, cette fois-ci, ce n'est pas la cigarette qui laisse un goût amer !

La Boîte à leçons

            	La cible des jeunes est sensible. Évidemment, tout fabricant d'alcool ou de tabac qui essaierait de promouvoir ses produits auprès des enfants serait en infraction. Mais toutes les entreprises doivent être extrêmement prudentes quand leur marketing cible les jeunes et les enfants. Ainsi, des marques telles que Walkers (marque de chips) et Tesco's (chaîne de supermarchés britannique) ont soulevé un tollé en tentant de promouvoir leurs marques via des campagnes dans les écoles. Il est également important de garder à l'esprit que ce n'est pas parce que les enfants sont intéressés par une chose que cette chose constitue un bon moyen de les atteindre. Par exemple, de nombreux enfants ont beau s'intéresser aux sciences occultes (plus de 50 % d'entre eux, selon un sondage MORI), ce n'est certainement pas pour autant un intérêt à alimenter par les marketeurs !

          


45.  
             Les pneus Firestone

Le succès de bien des marques dépend de leur habileté à s'associer aux bons partenaires. C'est nécessairement le cas quand votre produit dépend d'un autre : ainsi, les développeurs de logiciels et les fabricants d'ordinateurs ont besoin les uns des autres et atteignent de meilleurs résultats en unissant leurs forces. De la même manière, une entreprise qui produit des pneus aura besoin d'établir et d'entretenir de bonnes relations avec un constructeur automobile.

Tout fabricant de pneus qui aurait la Ford Motor Company pour client bénéficierait, pour le moins, d'un avantage significatif. De la même manière, perdre un tel client peut être perçu comme une catastrophe à éviter à tout prix, surtout si Ford est votre partenaire depuis près d'un siècle… Et pourtant, le 21 mai 2001, l'Américaine Firestone annonce qu'elle ne fournira plus au constructeur les pneus d'origine de ses véhicules en Amérique du Nord et Amérique du Sud. Bien que Firestone soit toujours prête à travailler avec Ford en Europe et en Asie, ces zones ne représentent qu'un maigre quart de ses revenus avec l'industriel. Même si les trois-quarts des pneus sont vendus en remplacement des pneus d'origine, un nombre significatif de clients Ford effectue toutefois ce remplacement avec la marque initialement présente sur leurs roues.

Pour mesurer la portée réelle de ce départ volontaire, il est nécessaire de comprendre l'histoire que partagent ces deux compagnies. La relation entre Ford et Firestone remonte à très loin, 1908 précisément – l'année où Harvey Firestone fournit pour la première fois à Henry Ford des pneus pour sa Ford T. Malgré les désaccords entre les deux hommes, Firestone devient le fournisseur principal de la Ford Motor Company, un partenariat qui perdure après la mort des deux fondateurs.

Même quand le Japonais Bridgestone rachète Firestone en 1988, Ford garde son statut de client numéro un. Dans les années 1990, Ford achète environ 40 % de ses pneus à Firestone, faisant de cette dernière son premier fournisseur.

Cependant, les pneus haut de gamme de Firestone souffrent davantage de défauts que ses concurrents. En 1977, le gouvernement américain oblige l'entreprise à rappeler 14 millions de pneus après que 41 personnes sont décédées, et de nombreuses autres blessées, dans des accidents dus à l'explosion de leurs pneus – des modèles Firestone « 500 », en l'occurrence. La publicité négative engendrée par cette affaire coûte alors à Firestone sa position de leader du marché, au profit de Goodyear.

En dépit d'une baisse des ventes, les relations avec Ford demeurent intactes. Ce n'est qu'à la fin des années 1990, quand apparaissent de nouveaux cas de déficience des produits Firestone, que les difficultés apparaissent entre les deux entreprises. En 1999, Ford reçoit de nombreuses plaintes de ses clients en Thaïlande et en Arabie Saoudite, et ordonne un rappel des véhicules dans ces zones, demandant en parallèle à Firestone d'enquêter sur les motifs de ces réclamations. Ces investigations prennent six mois à l'entreprise, qui affirme alors que ses pneus ne sont en rien problématiques.

La situation s'étend cependant au territoire américain, où une série d'accidents de la route amène une chaîne de TV texane à y consacrer une émission. Au même moment, la NHTSA (National Highway Traffic Safety Administration) lance une enquête officielle au cours de laquelle Ford et Firestone sont appelées à présenter des preuves de leur innocence.

Firestone accepte la collaboration avec la NHTSA, mais refuse dans un premier temps de fournir à Ford la moindre information sur ses pneus. Quand elle finit par le faire, Ford s'attelle immédiatement à un examen scrupuleux des données et partage ses résultats avec la NHTSA : ceux-ci confirment, en effet, qu'à grande vitesse, la bande de roulement peut se séparer du pneu pour s'enrouler dans la direction du véhicule ou provoquer l'explosion du pneu. En l'espace de quatre jours, la NHTSA adresse à l'entreprise une injonction de rappel de ses produits.

Mais Firestone est déterminé à se défendre. Quand Ford lui suggère de publier toutes les informations disponibles sur ses pneus, elle refuse, maintenant que les accidents résultent principalement de la conception et des caractéristiques des véhicules Ford Explorer. Cet argument est développé par l'équipe éditoriale du site just-auto.com :

« Pour assurer une conduite plus confortable, Ford a ignoré les recommandations de Firestone de pressuriser les pneus entre 2 et 2,5 bars et a opté pour des pressurisations autour du minimum de cette fourchette. Toute négligence de la part des propriétaires de voiture a donc entraîné des pneus sous-gonflés chauffant plus que la normale notamment dans le désert – et en cas de détachement de la bande de roulement, les véhicules, par leur centre de gravité hautement placé, ont été davantage enclins à se retourner que d'autres voitures. »


Que Firestone ait raison ou non, et tandis que les deux compagnies tentent chacune de rejeter la responsabilité des accidents sur l'autre, la marque de pneus est considérablement affaiblie par l'opinion publique qui la traîne dans la boue. Ford parvient à y mettre un terme en annonçant qu'elle remplacera jusqu'à 13 millions de pneus Firestone, déclarant que « les pneus non concernés lors du rappel initial pourraient faire l'objet de taux de défectuosité croissants ». Cette décision intervient le lendemain de l'annonce de Firestone de se séparer de Ford comme client.

Au fur et à mesure de l'avancée des enquêtes sur plus de cent décès liés aux pneus des Ford Explorer, Firestone perd la confiance du public. Dans une enquête du magazine Fortune, elle chute même en dernière position du classement des sociétés les plus admirées.

« Aujourd'hui, je dirais que c'est une marque très contestée » dit Gwen Morrison, analyste des marques à l'agence marketing Frankel de Chicago. « L'essence même d'une marque de pneu, c'est la sécurité. On voit des pubs avec un bébé assis sur un tas de pneus ; toutes les entreprises du secteur mettent l'accent sur cette notion de sécurité. »

Que Ford et Firestone soient incapables de fournir des informations claires, cohérentes et complètes pour expliquer les accidents est une erreur évidente. Quelle que soit la manière dont ils aient été gérés, ces accidents ne pouvaient fatalement que constituer de très mauvaises nouvelles pour les deux industriels. Mais en dissimulant des informations et en refusant toute coopération, Firestone a mis davantage encore son propre avenir en danger !

Au moment de la rédaction de la première édition de ce livre[1], beaucoup d'experts s'attendaient à ce que la Bridgestone, propriétaire de Firestone, abandonne cette dernière pour se concentrer sur sa propre marque de pneus. Ce ne fut pas le cas – pour l'instant. En réalité, Firestone continue à bénéficier d'un soutien marketing significatif. Elle reste le fournisseur officiel du Grand Prix Toyota de Long Beach, en Californie, pour la 15e année consécutive. Détail amusant, la marque Toyota elle-même était en crise sur le marché américain à la même époque !

La Boîte à leçons

            	Soyez honnête envers vos clients. En pratiquant la rétention d'information sur les pneus défectueux, Firestone n'a fait qu'aggraver une situation qui mettait déjà en jeu sa réputation.

            	Réagissez vite. Dans le cas d'une crise de confiance envers une marque, nécessitant par exemple un rappel des produits, les entreprises doivent agir au plus vite afin de regagner la confiance de leurs clients. Mettre six mois à publier vos résultats ne fera qu'alimenter les spéculations en votre défaveur.

            	Montrer votre empathie. En se chamaillant avec Ford au lieu de manifester de la compassion pour les victimes des accidents de voiture, Firestone a fait preuve d'insensibilité envers ses consommateurs.

            	Anticipez avec vos partenaires les scénarios du pire. Les collaborations construites sur le long terme doivent prévoir des plans de communication et de prise de responsabilité élaborés conjointement, recommande Robert Desisto, analyste des marques chez Gartner Research. « Plus particulièrement, ces partenariats doivent comprendre une méthode de prise en compte des plaintes de consommateurs via les centres d'appel de tous les partenaires, ainsi qu'une méthode de partage des informations techniques en amont, pour ne pas perdre d'une part, des ventes et, d'autre part, l'intangible confiance des consommateurs. »

            	Anticipez pour mieux vous protéger ! Les clients se plaignant depuis plusieurs années de défauts dans les pneus, avant que les accidents des Ford Explorer ne fassent la une des journaux dans le monde entier, Firestone aurait dû être capable de prévoir ce problème et de le résoudre bien plus tôt !

            	Rappelez-vous que tout est affaire de perception. Quelle que soit la vérité sur les fissures des pneus, la non-gestion du problème par Firestone ne pouvait que lui attirer la foudre davantage encore. Si vous donnez l'impression de cacher des informations utiles au public, sa perception de votre marque sera négative, quelle que soit la vérité.

            	Protégez soigneusement l'atout clé de votre marque. Les efforts marketing de Firestone ont toujours été dirigés de manière à induire la notion de « sécurité » dans l'esprit du public. Firestone se retrouve donc en grande difficulté lorsqu'elle perd, à travers la publicité négative apportée par l'affaire, l'atout clé de sa marque.

          




Notes
[1] Ndt : La première édition de cet ouvrage date de 2003.




Chapitre 5


Les faux pas culturels


Les grandes marques agissent toujours à l'échelle mondiale. Nike, Coca-Cola, McDonald's, Gillette, Adidas, Disney, Marlboro, Sony, Budweiser, Microsoft et Pepsi sont des noms reconnus aux quatre coins de la planète. Le démantèlement des barrières commerciales, combiné au développement des technologies de communication internationales tel Internet, permet aujourd'hui aux entreprises de s'étendre sur de nouveaux marchés bien plus rapidement qu'auparavant.

Le commerce international des biens et des services élargit de façon exponentielle les opportunités d'affaires des entreprises et le choix des consommateurs ; mais il n'est pas simplement question de la disponibilité de chaussures de sport ou de parfums sur de nouveaux marchés. Il est courant que le développement d'un nouveau produit ou service ait des conséquences économiques spectaculaires et souvent imprévisibles qui « boostent » la marque de façon inattendue. Les téléphones mobiles, par exemple, ont ouvert de vastes perspectives en Inde et en Chine en matière de communication rapide. En Afrique, ces téléphones sont devenus une part essentielle du système de financement par micro-crédits en permettant aux exploitants agricoles et autres d'effectuer des virements (selon les standards occidentaux) de petits montants, rapidement et à faible coût. Il n'est pas surprenant, en conséquence, de voir aujourd'hui trois marques de téléphones portables se placer dans le top 20 des marques les plus valorisées.

Les économies des différents pays se développent ou reculent à des allures et périodes variées. Ainsi, alors que les économies des États-Unis et des principaux pays européens stagnaient, voire se contractaient entre 2008 et 2010, celles de l'Australie, de la Chine, de l'Inde et de nombreux pays sud-américains se renforçaient, atteignant parfois des taux de croissance à deux chiffres. À l'intérieur même de l'Europe, on constate de fortes disparités dans ces taux. Les économies de l'Allemagne et du Royaume-Uni se sont, par exemple, contractées de 6 % tandis que celle de la Pologne croissait de 1,2 %.

Unilever, entreprise de grandes marques s'il en est, est un bon exemple. En avril 2010, la société surprend les marchés boursiers en affichant des résultats de vente et des bénéfices supérieurs aux prévisions. Alors que les analystes s'attendaient à une hausse des ventes, à périmètre constant, de 3,2 %, celle-ci atteint en réalité 4,2 %. Les bénéfices avant impôts augmentent de 28 % à 1,39 milliard d'euros (soit 1,84 milliard de dollars) tandis que les ventes totales grimpent de 6,7 %. Ce que les analystes n'ont en réalité pas su prévoir, ce sont les effets du développement d'Unilever en Afrique, Asie et Europe centrale et orientale. Ces marchés se sont globalement mieux comportés que les autres lors de la crise économique, permettant à l'entreprise d'y accroître ses ventes de 11,2 %, tandis que les résultats en Europe de l'Ouest déclinaient de 0,2 %. Les pays émergents représentent la plus grande division opérationnelle d'Unilever, soutenue par des budgets publicitaires croissants pour renforcer des marques telles que l'eau de Javel Domestos, les bouillons-cubes Knorr, la sauce Marmite et les thés Lipton. Le PDG d'Unilever se montre confiant dans la répétition du succès de ces marques sur les marchés émergents.

De nombreuses entreprises ont cependant confondu mondialisation et homogénéisation. Ayant rencontré un certain succès avec un produit sur un marché donné, elles partent du principe qu'elles peuvent réitérer ce succès ailleurs, pensant n'avoir qu'à traduire leur site web, lancer une campagne de publicité et développer un réseau de distribution similaire. Mais ce qu'elles oublient dans cette démarche, c'est qu'un pays ne se résume pas à sa langue, sa monnaie ou son PIB. Les différences culturelles entre les pays, et parfois même à l'intérieur d'un même pays, peuvent sérieusement compromettre les chances de succès d'une marque.

Pour réussir, les marques doivent s'adapter aux goûts spécifiques des marchés qu'elles pénètrent. Si ces goûts changent par rapport au marché d'origine, alors les marques doivent faire de même. Comme le montre la chevauchée chaotique de Kellogg's en Inde (le premier cas décrit dans ce chapitre), les entreprises qui échouent à reconnaître et s'adapter à ces vastes écarts culturels s'exposent à des difficultés de taille quant à la réitération de leur succès sur d'autres marchés que le leur.

Toutefois, comprendre les différences culturelles ne revient pas seulement à étudier les marchés internationaux ; c'est aussi comprendre la culture propre à la marque elle-même. Par exemple, quand les entreprises acquièrent des marques, qui ont été développées par d'autres, elles sont susceptibles de se tromper en s'aventurant sur un marché étranger, se méprenant alors non pas sur ce marché mais sur la marque elle-même. C'est ce qui est arrivé à CBS quand elle a racheté le fabricant de guitare Fender ou à Quaker Oats lorsqu'elle a acquis la marque de jus de fruits Snapple. Bien qu'ayant dépensé des millions sur leurs budgets marketing, ces entreprises ont perdu des parts de marché faute de comprendre exactement où se situait le marché, et ce que le consommateur attendait. Dans les deux cas, ces acquisitions ont en fait entraîné un affaiblissement de la marque.

46.  
             Kellogg's en Inde

Bien sûr, Kellogg's est une marque puissante. Ses céréales sont davantage consommées à travers le monde que n'importe laquelles de ses concurrentes. Ses sous-marques Corn Flakes, Frosties et Rice Krispies sont les petit-déjeuners préférés de millions de gens.

À la fin des années 1980, l'entreprise atteint des sommets inédits. Ses seules céréales représentent 40 % du marché américain des aliments préparés, elle possède plus de 20 usines dans 18 pays ; aux États-Unis, ses ventes annuelles dépassent les six milliards de dollars.

Mais les difficultés commencent pour Kellogg's dans les années 1990. La concurrence s'est renforcée et son plus proche rival, General Mills, accentue la pression sur le céréalier avec sa marque Cheerios. Les équipes dirigeantes de Kellogg's se voient reprochées, dans un article de Fortune de 1997, de ne pas être assez « imaginatives » et de « gâcher plusieurs des plus grandes marques au monde ».

Sur son cœur de marché, les États-Unis et le Royaume-Uni, l'entreprise stagne en effet depuis plus de dix ans, le potentiel de croissance y étant extrêmement limité. En conséquence, dès le début des années 1990, Kellogg's cherche de nouveaux consommateurs de céréales, au-delà de ses marchés traditionnels européens et américains. Il lui apparaît très vite que l'Inde est une cible adéquate pour ses produits : c'est en effet un pays de plus de 950 millions d'habitants, dont 250 millions appartiennent à la classe moyenne, et un marché potentiel complètement inexploité.

En 1994, trois ans après l'ouverture des frontières commerciales indiennes, Kellogg's décide d'y investir 65 millions de dollars dans le lancement de sa marque numéro un, Corn Flakes. Cette nouvelle est accueillie avec enthousiasme par des experts économiques indiens tels que Bhagirat B. Merchant, directeur de la Bourse de Bombay en 1994. « Même si Kellogg's ne remporte que 2 % de parts de marché, cela représente quand même 18 millions de consommateurs – un marché plus grand que les États-Unis eux-mêmes ! » commente-t-il à l'époque.

Mais pour le subcontinent indien, le concept même de manger des céréales au petit-déjeuner est complètement nouveau – celui-ci étant généralement composé d'un bol de légumes cuits. Certes, cela implique que Kellogg's n'a que peu de concurrents directs… mais signifie également que l'entreprise doit promouvoir non seulement son produit, mais également l'idée même de manger des céréales au petit-déjeuner.

Les premiers chiffres de vente sont encourageants et indiquent une consommation matinale des céréales en hausse. Il devient cependant vite évident que beaucoup de consommateurs ont en réalité acheté le produit pour tester la nouveauté et ne renouvellent pas cet achat. Même s'ils en aiment le goût, les Corn Flakes restent un produit trop cher : une boîte de 500 grammes coûte un tiers plus cher que son concurrent le plus proche ! Kellogg's refuse toutefois de céder à la pression des prix et décide de lancer d'autres produits sur le marché indien, sans mener d'autres études de marché. Au cours des quelques années suivantes sont donc introduits les Wheat Flakes, Frosties, Rice Flakes, Honey Crunch, All Bran, Special K et Choco Krispies – aucun ne parvenant à réitérer les succès rencontrés sur les marchés occidentaux.

La tentative de Kellogg's d'« indianisation » de sa gamme s'avère en outre désastreuse. Ses mélanges commercialisés sous l'appellation « Mazza », aux arômes de mangue, noix de coco ou rose, ne marquent pas vraiment les esprits.

Reconnaissant l'échec relatif de ses produits en Inde, Kellogg's revient alors avec une nouvelle stratégie destinée à assoir le capital de la marque sur ce marché : puisque les céréales sont un échec, elle va alors tenter de vendre des biscuits. La nouvelle de cette extension de marque est relayée et analysée en profondeur par le journal Indian Express en 2000 :

« Selon nos sources, l'entreprise a étudié des catégories de produits alternatives pour compenser les faibles ventes de ses céréales de petit-déjeuner ; ces dernières faisant l'objet dans le même temps d'une frénésie marketing de la part de Kellogg's. L'idée, derrière tous ces efforts, est d'établir le capital de la marque Kellogg's sur notre marché.
L'entreprise se concentre sur l'établissement de sa marque sur le marché sans tenir compte de l'écoulement des marchandises. Il ne s'agit pour elle que d'être présent et visible dans les rayons, avec une large gamme de produits » explique un détaillant de Mumbia.
Kellogg India a révélé à ses revendeurs son intention de lancer au moins un nouveau produit par mois sur les six prochains mois. »


Ces lancements accélérés sont soutenus par des opérations hors-médias extensives, telles que des offres de réduction sur un paquet de céréales sur deux. En effet, bien que ses lignes de biscuits remportent un succès certain auprès des enfants – en raison de leurs prix peu élevés – Kellogg's se débat toujours sur les segments des céréales.

Alors que l'entreprise essaye d'être plus à l'écoute du marché, en modifiant subtilement le goût de ses produits, leur prix élevé reste rédhibitoire. Selon une étude de PROMAR International, intitulée « Le subcontinent en transition : une estimation stratégique des opportunités sur les marchés des denrées alimentaires, des boissons et de l'agro-industrie en Inde en 2010 », le facteur prix empêche Kellogg's de toute croissance sur le marché. « Alors que Kellogg's a amené un tournant dans les habitudes indiennes du petit-déjeuner et adapté les arômes de sa gamme pour satisfaire les palais indiens, le prix de ses produits en restreindra la consommation aux grandes villes et aux ménages aisés » explique l'enquête.

Le parcours difficile de Kellogg's en Inde est loin d'être un cas isolé. Voici d'autres exemples de marques qui ont méjugé ce marché :

Mercedes-Benz. En 1995, le géant automobile allemand ouvre en Inde une usine de production de la Classe E Sedan. Le véhicule, destiné aux rangs grandissants de la classe moyenne indienne, ne rencontre aucun succès. En 1997, l'usine n'utilise que 10 % de sa capacité de production. « Les Indiens ont boudé la Sedan – un modèle plus ancien que ceux vendus en Europe », rapporte Business Week à l'époque. « Mercedes doit maintenant réévaluer ses erreurs et commencer à exporter les véhicules en excès, entre autres en Afrique. »

Lufthansa. La compagnie aérienne allemande joint ses forces à son homologue indien Modi Group pour le lancement d'une ligne intérieure privée, ModiLuft, en 1993. Mais trois ans plus tard, ModiLuft fait faillite et Lufthansa attaque en justice l'un des frères Modi, l'accusant d'avoir détourné des fonds amenés par la compagnie allemande pour alimenter d'autres business. Le groupe indien accuse en retour la Lufthansa de pratiquer des tarifs trop élevés et de fournir des avions défectueux.

Coca-Cola. L'entreprise réalise que la distribution est l'élément déterminant du succès de la marque en Inde. Elle décide alors de racheter l'un des plus gros fabricants de soft drinks du pays, producteur de la populaire marque Thums Up. Toutefois, et bien que ce rachat fournisse à Coca-Cola un réseau de distribution immédiatement opérationnel, Thums Up reste pendant des années plus populaire que Coca-Cola. En effet, pour beaucoup d'Indiens, le nouvel entrant du marché ne pétille pas assez !

Whirpool. Quand Whirpool lance ses réfrigérateurs sur le marché indien, celui-ci ne s'avère pas prêt à acheter des formats supérieurs aux 165 litres standards.

MTV. L'objectif de MTV Inde, lors de son lancement, était d'amener dans le pays le rock, le rap et la pop occidentaux. La politique musicale a changé depuis pour s'adapter aux genres indiens, tels que le bhangra !

Domino's Pizza. L'entreprise commence par appliquer directement son offre habituelle sur le marché indien, avant de réaliser peu de temps après qu'il lui faut s'adapter aux goûts locaux. Comme l'explique Arvind Nair, PDG de Domini's Pizza Inde, « initialement, notre but était de nous concentrer sur les grandes métropoles, mais ces deux dernières années nous avons ressenti le besoin de nous étendre aux petites métropoles et villes de seconde catégorie. Nous avons mené des études sur les goûts de nos produits, particulièrement dans les plus petites villes. Nous avons alors décidé de nous concentrer désormais sur des goûts plus locaux ». Conséquence de ce changement de stratégie, Domino's a adopté des garnitures locales telles que « paneer (fromage frais indien) épicé » et « poulet à la Chettinad » – du nom d'une région du Sud de l'Inde. Cette démarche est observée d'un sourire moqueur par US Pizza, le principal concurrent indien de Domino's, le premier à avoir opté pour l'adaptation de ses garnitures aux habitudes locales. « En 1995, quand nous avons proposé les garnitures poulet tandoori et paneer, on s'est moqué de nous, disant ``pourquoi ne pas proposer des garnitures spaghetti ou pâtes ?'' Ces mêmes entreprises proposent maintenant des pizzas aux pois chiches et au masala ! » dit Wahid Berenjian, le président de US Pizza. Il rapporte au journal hindou Business Line que les marques américaines telles que Domino's ont fait l'erreur de croire que les goûts américains sont universels. « Vous ne pouvez pas transformer des papilles formées il y a des milliers d'années ! » dit-il.

Citibank. Quand Citibank pénètre le marché indien, l'entreprise se fixe pour cible unique les hauts revenus. Mais comme l'écrit alors Business Line, la banque réalise rapidement qu'« en Inde, il est plus pertinent d'aller vers le service bancaire populaire que haut de gamme ».

Kellogg's et ces autres marques ont toutes connu des heures tourmentées sur le marché indien car elles se sont laissées leurrer par les chiffres. En effet, si la population du pays représente bien près d'un milliard d'habitants, sa classe moyenne n'en représente que 25 % ! Une enquête menée par le Conseil national indien de recherche en économie appliquée de Dehli a même montré que la « classe consommatrice » du subcontinent ne représentait tout au plus que 100 millions de personnes, dont les habitudes d'achat et les goûts varient considérablement entre les régions. L'Inde compte en effet 17 langues officielles et 6 religions principales, réparties dans 25 états !

En conséquence, seules les entreprises en phase avec la complexité culturelle de l'Inde ont une chance de s'en sortir. Unilever est l'une d'elle. Le conglomérat a toutefois quelques longueurs d'avance sur les entreprises occidentales qui se lancent sur le marché après 1991. Les savons et dentifrices Unilever sont en effet commercialisés en Inde depuis… 1887, alors que le pays est encore sous la couronne de l'Empire britannique. Le secret de la longévité d'Unilever ? La distribution : Hindustan Lever Limited (la branche indienne d'Unilever) distribue ses produits dans pas moins de… 10 millions de petites boutiques, dans toute l'Inde rurale !

Reste à démontrer, en ce qui concerne Kellogg's, que le succès de son extension dans d'autres catégories de produits tels que les snacks permettra à la marque de se renforcer. Car, si elle devient associée aux biscuits plutôt qu'aux céréales, elle se retrouvera confrontée à un problème : le cœur de métier de Kellogg's – les céréales – pourrait ne devenir qu'une part marginale de son identité en Inde.

« Kellogg's est dans une fâcheuse posture » remarque un analyste indien dans Business Line. « Elle réalise que les cornflakes ne peuvent être rentables qu'à long terme et qu'il lui faut donc un autre produit pour lui permettre une croissance accélérée et les volumes qu'elle cherche désespérément. Mais partout dans le monde, sa force réside dans le segment des céréales, pas dans celui des snacks. »

D'autres commentateurs indiens, impartiaux, se montrent toutefois plus optimistes sur les perspectives de Kellogg's en Inde. Parmi ceux-là figure Jagdeep Kappor, directeur de l'agence marketing indienne Samiska Marketing Consultants. « Sur chacun de ses produits, Kellogg's améliore encore un peu plus ses chances en tirant des leçons de son expérience sur le marché indien », indique-t-il.

Seul l'avenir le dira !

La Boîte à leçons

            	Faites votre travail ! Pourquoi l'entreprise Kellogg's a-elle rencontré autant de difficultés sur le marché indien ? « Parce qu'elle a été paresseuse dans son approche culturelle » explique Titoo Ahluwalia, président de la société d'études de marché ORG MARG à Bombay.

            	Ne sous-estimez pas vos concurrents locaux. Bien que les marques indiennes aient craint de devoir lutter pour leur survie après l'ouverture du marché en 1991, elles ont pu être rassurées. « Les grandes multinationales ne devraient pas partir du principe que l'Inde est une terre aride » dit C. K. Prahalad, professeur de gestion à l'Université du Michigan dans un article de Business Week. « La réalité n'est pas aussi grossière. »

            	Rappelez-vous que les formes carrées ne rentrent pas dans les trous ronds ! Quand Kellogg's lance les Corn Flakes en Inde, elle tente basiquement de séduire les goûts indiens avec un produit occidental. La mondialisation est certes une tendance croissante, mais les identités, coutumes et goûts régionaux sont plus distincts que jamais. Il est peut-être plus facile pour les équipes marketing de marques mondiales de considérer un monde homogène, où les attentes des consommateurs sont partout les mêmes, mais la réalité est tout autre. « L'opportunité est plus grande de géolocaliser votre offre et les entreprises les plus intelligentes y parviennent » dit Ramanujan Sridhar, PDG de l'agence conseil en marketing et publicité indienne Brand Comm.

            	N'essayez pas de rendre les consommateurs étrangers à leur propre culture. « Les règles sont très simples » pour Wahid Berenjian, le PDG de US Pizza (qui lança avec succès une gamme de pizzas avec des garnitures indiennes) dans un article de Business Line, « vous pouvez m'aliéner un peu par rapport à ma culture, mais vous ne pouvez pas m'y rendre totalement étranger. La société est bien plus forte que n'importe quelle entreprise ou produit ». À bon entendeur, salut !

          


47.  
             Hallmark en France

Les cartes de vœux Hallmark ont rencontré un immense succès populaire aux États-Unis comme au Royaume-Uni. Conçues pour toutes les occasions – anniversaires, mariage, fêtes de mère et même succès au permis de conduire – ces cartes sont envoyées par des milliers de gens chaque jour de l'année.

Les « messages spéciaux » sont la caractéristique (la signature, ou hallmark) de ces cartes. L'avantage d'acheter une carte Hallmark, c'est que vous n'avez rien besoin d'écrire – elle est généralement déjà écrite à votre place. « Merci d'être une fille tellement extraordinaire », « Voici des vœux d'anniversaire rien que pour toi » et autres suivi, à l'intérieur de la carte, d'un poème teinté de bons sentiments.

Cette formule plait peut-être dans de nombreux pays, mais n'est pas pour autant universelle… Ainsi, quand Hallmark tente d'introduire ses cartes en France, personne ne les achète : les gens préfèrent écrire leurs cartes eux-mêmes. En outre, le sentiment sirupeux distillé dans les messages pré-imprimés n'est pas tout à fait au goût des Français… Après quelques mois, Hallmark admet son échec et se retire du marché hexagonal.

La Boîte à leçons

            	Faites attention aux différences culturelles. Très peu de marques ont pu s'implanter dans des cultures différentes de leur culture d'origine sans modifier leur formule. Même Coca-Cola et McDonalds adaptent leurs produits en fonction des marchés !

          


Les erreurs de traduction…

Bien souvent, les difficultés inhérentes aux marchés internationaux sont liées à des problèmes de traduction. Le langage du commerce est peut-être universel, de nombreux et monumentaux fiascos de marques sont dus à la volonté d'une entreprise de dupliquer le succès de ses campagnes marketing sur des marchés dont la langue maternelle diffère de la sienne.

Voici, ci-dessous, quelques-uns des faux pas majeurs du marketing international !

48.  
             Pepsi à Taiwan

Pour garantir l'homogénéité de leur identité aux quatre coins du globe, beaucoup d'entreprises gardent la même campagne marketing et le même message publicitaire quel que soit le pays. D'où, parfois, de (très) mauvaises surprises… Ainsi, le slogan Pepsi, Come alive with the Pepsi generation, (« Prenez vie avec la génération Pepsi »), devenait, une fois traduit pour Taiwan, « Pepsi ressuscite vos aïeuls » !

49.  
             Schweppes Tonic en Italie

En Italie, la campagne promotionnelle pour la boisson Schweppes Tonic Water fait un flop, le nom du produit étant traduit par « Eau pour toilette Schweppes »…

Les campagnes ultérieures – et corrigées – ont eu plus de succès, allez savoir pourquoi !

50.  
             Chevy Nova et consorts

De tous les produits, ce sont les voitures qui ont rencontré le plus de problèmes de traduction. Ainsi, lorsque les Sud-Américains se gaussent devant sa Chevy Nova, General Motors reste perplexe. Jusqu'à ce que quelqu'un réalise que nova en espagnol signifie « ne va pas » ! La voiture de sport Mitshubishi Pajero cause elle aussi quelques embarras en Espagne, où parejo est un mot d'argot qui veut dire « masturbateur »… La Toyota Fiera s'avère quant à elle controversée à Porto Rico, où fiera se traduit par « vieille femme laide ». De la même manière, peu d'Allemands s'enthousiasment pour la « Chute d'animaux en argent » de Rolls-Royce – plus élégamment baptisée, en version originale, Silver Mist (« brume d'argent »). Enfin, la Ford Pinto ne reçoit pas au Brésil l'accueil auquel s'attendait le constructeur. Il réalise plus tard qu'en argot brésilien, pinto signifie « petit pénis »…

51.  
             Electrolux aux États-Unis

Le fabricant d'aspirateurs scandinave doit réviser sa copie sur le marché américain, après l'échec de son slogan initial, Nothing sucks like an Electrolux (« Rien ne craint plus qu'un Electrolux »).

52.  
             Gerber en Afrique

Quand le fabricant d'aliments pour bébés Gerber se lance sur le marché africain, il décide d'utiliser les mêmes emballages que dans les pays occidentaux, figurant un petit garçon sur l'étiquette. Étonnée des faibles ventes, Gerber découvre alors qu'en Afrique, beaucoup de gens ne sachant pas lire, les entreprises occidentales illustrent généralement l'étiquette avec ce que contient l'emballage… !

53.  
             Coors en Espagne

Les bières Coors non plus n'ont pas de chance en Espagne, où le slogan original, Turn it loose (litt. « relâchez la pression », « détendez-vous ») est traduit par « Vous aurez la diarrhée »…

54.  
             Le poulet Frank Perdue en Espagne

Toujours en Espagne, le fabricant agroalimentaire américain Frank Perdue crée la confusion en traduisant son slogan, It takes a strong man to make a tender chicken (« Il faut un homme fort pour fabriquer un poulet tendre »), par « Il faut un homme excité pour rendre un poulet affectueux » !

55.  
             Le Mist Stick de Clairol en Allemagne

Quand elle lance son fer à friser « Mist Stick » sur le marché germanique, Clairol n'a visiblement pas connaissance du sens allemand de mist – « fumier » en argot. L'entreprise apprend à ses dépens que peu de femmes rêvent d'un « bâton de fumier »…

56.  
             Les stylos Parker au Mexique

Parker surprit le marché mexicain avec son slogan, It won't leak in your pocket and embarrass you (« Il ne fuira pas dans votre poche et vous évitera ainsi l'embarras »). La célèbre marque de stylos a en effet traduit embarrass par embrazar, ce qui, en espagnol, signifie « être enceinte » !

57.  
             American Airlines au Mexique

Quand American Airlines décide de vanter le luxe de sa business class auprès de sa clientèle mexicaine, elle trouve logique de mettre l'accent sur les fauteuils en cuir et inscrit donc dans sa campagne publicitaire Fly in leather (litt. « Volez en cuir ») soit, en espagnol, Vuelo en Cuero. Ce que le dictionnaire ne lui dit pas, c'est que en cuero signifie, en argot, « nu ». La compagnie réalise rapidement que ses voyageurs de business class n'ont aucun goût pour le naturisme de haut vol !

58.  
             Vicks en Allemagne

Vicks, le fabricant des pommades Vaporub, fit un flop en Allemagne. Pourquoi ? Le « V » allemand se prononce « F », faisant du nom de la marque une interjection des plus grossières dans la langue germanique…

59.  
             Kentucky Fried Chicken à Hong Kong

Le slogan Finger lickin' good (litt. « Bon à s'en lécher les doitgs ») vise à mettre en valeur le bon goût des produits KFC. Or, une fois traduit en chinois pour le marché hong-kongais, le slogan devient « Dévorez vos doigts » – inutile de préciser que les clients ont préféré choisir de dévorer les frites !

60.  
             Fender & CBS

Deux cultures de légende, pourtant !

Pour tous les fans de guitare, la marque Fender est une icône. Les guitares Fender, comme la Stratocaster et la Telecaster, sont l'image même de la scène rock'n roll des années 1950 et sont passées dans les mains de quasiment tous les grands musiciens. John Lennon et George Harrison possédaient tous deux une Stratocaster, ainsi que Jimi Hendrix qui participa lui aussi à la légende de ce modèle si particulier de guitare électrique.

Dans les années 1960 toutefois, Leo Fender commet l'erreur quasi fatale de vendre sa société. En 1965, il trouve un acheteur en CBS, un acteur déjà majeur à l'époque de l'industrie de la musique dont les labels et émissions de radio remportent un grand succès populaire. Pour les deux partis, le deal semble donc logique : CBS est impliqué dans l'industrie de la musique et Fender fabrique des instruments. De quelle manière alors créer une synergie ?

Le rachat semble dans les premiers temps être un succès. Tandis que la guitare électrique révolutionne le rock à la fin des années 1960 et dans les années 1970, CBS-Fender reste le fabriquant principal de l'instrument. Eric Clapton, Mark Knopfler et quasiment tous les autres guitaristes de légende jouent sur une Fender.

Mais en 1975, l'entreprise commence à perdre des parts de marché. « Le problème, c'est que CBS ne s'y connaissait pas tant que cela dans la fabrication des instruments » dit Morgan Ringwald, le directeur des relations publiques actuel de la Fender Musical Instruments Corporation. « Au bout de dix ans, ils ont perdu de vue la notion même de contrôle qualité, ont laissé leurs brevets expirer et ont oublié d'investir dans la recherche et le développement. Il n'a pas fallu longtemps avant que les fabricants asiatiques proposent des copies des modèles Fender, meilleurs et moins chers. »

La meilleure vente de l'entreprise, la Stratocaster, est négligée. Pour le site de fans fender-strat.com, c'est une erreur de taille :

« L'entreprise a effectivement réussi ce que personne d'autre n'aurait pu faire : délaisser la Strat. Au fil du temps, les nouveaux guitaristes ont continué à acheter les produits Fender mais les plus expérimentés ont préféré les modèles anciens de Strat, pour leur design génial et leur remarquable, mais discrète, polyvalence. [...] En 1985, la Strat avait déjà été copiée, démontée, trafiquée et maltraitée de plein d'autres façons. »


En 1981, CBS recrute une nouvelle équipe pour « réinventer » la marque Fender. Elle conçoit un business plan à cinq ans, fondé sur l'amélioration de la qualité des produits. Mais le tournant attendu tarde, alors qu'en 1985 CBC décide de se désinvestir de toutes ses filiales sans rapport avec ses activités radio et audiovisuelles. Fender est alors rachetée par un groupe de salariés et d'investisseurs, menés par William Schultz.

L'entreprise Fender qui émerge de cette « re-naissance », comme ses fans aiment à le dire, est plus petite que jamais elle ne le fut du temps du giron de CBS. Car si celle-ci a revendu les brevets au nom de Fender et ce qui restait des stocks, elle a en effet conservé les immeubles et les machines… Mais la nouvelle société Fender n'est pas si dépourvue : l'équipe qui la constitue sait exactement ce que représente la marque – la majorité a en effet participé à l'aventure dès son commencement dans les années 1940, quand Leo Fender se lança dans la fabrication de guitares et d'amplificateurs. Elle ne met pas longtemps à regagner sa place dans le cœur des fans de guitares du monde entier.

Dans les années 1990, les ventes augmentent de façon spectaculaire et l'entreprise étend alors sa gamme pour satisfaire les attentes croissantes des guitaristes électriques – produisant du coup non seulement des cordes et des guitares, mais également des amplificateurs et des tables de mixage. Le secret du succès continu de Fender réside dans sa compréhension des valeurs qui rendirent la marque si populaire dès ses débuts – en d'autres termes, une qualité artisanale et une réelle compréhension des guitaristes contemporains. L'abandon de ces valeurs durant les années CBS, de 1965 à 1985, fut la cause de la perte de vitesse de la marque.

Fender est aujourd'hui revenue dans le droit chemin et ses clients sont plus élogieux que jamais. Le site fender-strat.com s'enthousiasme : « Fender est restée attachée aux cœurs, aux esprits et aux mains des guitaristes du monde entier grâce à sa qualité implacable et ses efforts dans la recherche et le développement, parmi les meilleurs de toute l'industrie musicale. »

Ce point de vue est partagé par un autre site non officiel, harmony-central.com. Sur ce site, Richard Smith, un amoureux des Fender, félicite la marque d'avoir survécu aux années CBS et su retourner à ses valeurs premières : « La compagnie Fender reste un pionnier de la manière dont le monde joue et écoute de la musique, et continue à rendre plus belle encore la vie des guitaristes. »

La Boîte à leçons

              	Comprenez votre produit. L'un des principaux problèmes de CBS est de n'avoir jamais vraiment compris ce qui faisait la singularité de Fender. Pour Howard Moskowitz, président de la société d'études de marché new-yorkaise Moskowitz-Jacob, « la plupart des entreprises ne font pas leur travail. Elles ont une faible connaissance de la dynamique de leurs produits et de ce qui va faire que ces derniers seront appréciés ».

              	Concentrez-vous sur la valeur première de votre marque. CBS a totalement négligé la qualité artisanale qui a fait de Fender une marque reconnue dès ses débuts.

            


61.  
             Quaker Oats' et Snapple

Ou comment passer à côté de l'essence d'une marque !

En 1994, la Quaker Oats Company, géant agroalimentaire, achète une marque de soft drink originale, Snapple, pour 1,7 million de dollars. L'entreprise est sûre de son affaire ; après tout, elle a déjà rencontré un succès incroyable avec les boissons énergétiques Gatorade.

Mais en terme d'identité, les deux marques de boissons auraient difficilement pu être plus éloignées. L'univers de Gatorade est le sport, l'énergie, la performance, tandis que Snapple a toujours été vantée comme une alternative New Age et trendy aux jus de fruits traditionnels.

Comme l'ont observé de nombreux journalistes à l'époque, Quaker Oats n'a tout simplement aucune idée de ce que représente Snapple. En particuliers, deux raisons majeures peuvent être avancées pour expliquer la diminution de la valeur de marque de Snapple durant les trois années où elle fut gérée par Quaker Oats.

La première est la distribution. Avant 1994, la plupart des boissons Snapple étaient vendues dans les petites épiceries et les stations service. Quaker décide cependant de déployer ses techniques marketing de masse habituelles, et place la marque dans les rayons des supermarchés et autres points de vente inadéquats.

La seconde raison tient dans la promotion du produit par Quaker, qui abandonne les campagnes publicitaires excentriques de Snapple pour une approche plus conservatrice. Le lendemain de l'annonce par Quaker de la revente des boissons Snapple pour 300 millions de dollars (cinq fois moins que le prix auquel elle avait acquis la marque !), le New York Times pointe du doigt ces campagnes mal inspirées. « Quaker a mis un terme aux campagnes décalées et originales, qui mettait en scène une employée de Snapple du nom de Wendy Kaufman, au profit d'une campagne dans laquelle Snapple clame sa joie de se hisser peut-être un jour juste derrière Coca-Cola et Pepsi sur le marché des boissons. » En effet, la « vraie vie » de Wendy Kaufman, une réceptionniste qui lit les courriers enthousiastes des consommateurs, avait pourtant fait un carton, mais Quaker a préféré concevoir une nouvelle campagne, réalisée par l'agence qui avait monté les opérations Gatorade. Ce qui aboutit, au final, à une campagne contre-productive, qui « normalisa » Snapple aux dépens de son identité première d'originalité.

Alors que les ventes commencent à décliner, Quaker pense trouver la solution en envoyant ses commerciaux dans la rue pour faire tester gratuitement la boisson aux passants. L'entreprise remanie ensuite ses spots publicitaires pour les remettre en phase avec l'identité d'origine de la marque. Mais ça ne marche pas : Snapple perd rapidement son image de marque innovante, et avec elle ses fidèles clients.

Quand Quaker cède la marque à Michael Weinstein et son équipe, Snapple est en mauvaise posture :

« Nous avons hérité d'une marque dont les ventes déclinaient de 20 % par an, et d'une entreprise démoralisée. À l'époque, Snapple faisait six fois la taille de notre société, mais seuls deux membres du siège de Chicago ont choisi de rejoindre la nouvelle équipe à New York. Peu d'observateurs extérieurs croyaient en la capacité d'une petite entreprise de boissons, concurrencée par Coca et Pepsi, de sauver Snapple grâce à une nouvelle équipe, mais nous avons imaginé une stratégie et une image du succès qui rallièrent à notre cause toute l'entreprise. »


Dans une interview donnée à Fast Company en 2001, Michael Weinstein explique comment Triarc, son entreprise, a su défaire les erreurs marketing et publicitaires commises par Quaker. « Nous avons essayé de créer une atmosphère qui soit drôle et opportune. Nous avons lancé notre premier nouveau produit deux semaines après le rachat. C'est très rapide. » Autre élément clé de la stratégie, le retour de Wendy la réceptionniste dans les spots TV.

Snapple reconquiert petit à petit ses consommateurs perdus et la valeur de la marque repart à la hausse. En 2000, elle est rachetée pour un milliard de dollars par Cadbury Schweppes. Cette dernière scinde ses activités en 2008, confiant alors à l'entité Dr Pepper Snapple Group l'exploitation de ses marques 7Up, Canada Dry et Schweppes.

La Boîte à leçons

              	Un même réseau de distribution ne peut pas nécessairement s'appliquer à toutes vos marques. Quaker a cru pouvoir « booster » Snapple en exploitant le même système de distribution que pour Gatorade. « Il s'est avéré que les compétences acquises de Quaker en matière de distribution ne pouvaient pas s'appliquer à Snapple, les deux marques de boissons possédant des identités trop différentes » remarque Sanjay Goel, professeur-assistant au Département Management de l'Université du Minnesota. L'image new age de Snapple était en outre véhiculée par sa distribution chez des milliers de petits revendeurs indépendants, ce que Quaker a complètement omis en décidant d'opter pour les supermarchés et autres gros poins de vente.

              	Comprenez votre marque. En définitive, Quaker a échoué à maintenir la valeur de marque de Snapple car elle n'a pas compris l'essence de son identité.

            




Chapitre 6


Les erreurs du top-management


Les hommes et femmes à la tête d'une marque sont ses principaux ambassadeurs. Qu'ils se disputent, agissent illégalement ou fassent des déclarations négatives envers leurs propres produits, et la crise pointera alors son nez… C'est particulièrement vrai quand une personne est elle-même la marque, comme les popstars, par exemple, ou les personnalités du petit écran telles que Martha Stewart ou Rosie O'Donnell – ces deux dernières étant parvenues à faire baisser leur valeur en tant que marque aux États-Unis. C'est également le cas lorsque les plus hauts dirigeants d'une entreprise franchissent les limites de la loi.

Le plus évident des « fiascos du top-management » de ces dernières années est celui du scandale Enron qui révéla l'implication de hauts dirigeants dans des activités frauduleuses. La corruption reste toutefois un aspect extrême et plutôt spectaculaire de ce type de fiascos.

Les marques meurent parfois des déclarations malheureuses de leurs dirigeants. Ainsi la marque de bijoux Ratner a-t-elle perdu sa valeur du jour au lendemain après que Gerald Ratner lui-même a déclaré que ses produits étaient « de la m… ». Que ce soit vrai ou pas, là n'est pas la question : c'est le simple fait d'avoir prononcé ces mots qui a suffi à détruire la marque.

Quand il quitte la Maison Blanche en juin 2010, Carl-Henric Svanberg, le président de BP, déclare, pour expliquer l'évaluation par la compagnie des conséquences de la marée noire dans le Golfe du Mexique : « Nous nous préoccupons des gens ordinaires. J'entends parfois dire que les grandes compagnies pétrolières sont des sociétés avides, qui ne se préoccupent pas de ces derniers, mais ça n'est pas le cas de BP. Nous nous préoccupons des gens ordinaires. » Ce commentaire condescendant est mal accueilli dans la région du Golfe du Mexique. Mais l'erreur, de la part du PDG, n'est pas d'être réellement « prétentieux et profondément condescendant », ni d'exprimer l'arrogance de son entreprise, comme l'affirma Douglas Brinkley, historien de l'histoire du Golfe à l'Université de Rice. L'erreur vient du fait que l'anglais n'est pas la langue maternelle de Svanberg et qu'il le maîtrise mal.

La leçon à en tirer est que le temps, l'argent et l'énergie investis dans une stratégie de marque ou d'entreprise importent peu. Que cette stratégie soit finalement suivie ou non, elle dépend en premier lieu du comportement des individus. Et plus ces individus seront haut placés dans la hiérarchie, plus ils seront considérés comme emblématiques de la marque. Pour reprendre l'expression très à-propos de John Karolefski, l'ancien rédacteur en chef du magazine Brand Marketing, « le poisson pourrit à partir de la tête ». En d'autres termes, plus vous avez de responsabilités, plus vous devez agir de façon responsable. « Le PDG doit adhérer et faire partie intégrante de la stratégie, dès sa conception », formule Karolefski. « L'individu à la tête d'une entreprise donne le ton. Il ou elle en sera le porte-parole le plus représentatif et doit absolument être crédible. »

Karolefski est également lucide quant aux scandales corrélés d'Enron et d'Arthur Andersen. « Dans ces affaires, l'élément critique, c'est que la crise et ses conséquences ne viennent pas d'un produit défectueux », écrit-il dans les pages de Brand Marketing. « Toutes les fautes, les problèmes, les inconvenances, le vol, tout cela partait de l'intérieur même de l'entreprise, et dans la plupart des cas sinon tous, du comité de direction, voire même du PDG lui-même. »

Considérant cela, il semble ne rien y avoir de commun entre Enron et Planet Hollywood, ou entre Arthur Andersen et les groupes pop issus de la téléréalité. Dans le cas d'Enron, il est affaire de corruption, dans celui de Planet Hollywood, d'une simple déception envers quelques célébrités. Mais finalement, pour ces deux entreprises, ce sont les ambassadeurs de la marque qui en causèrent la perte.

62.  
             Enron

Mensonges de haut vol

Tout ou presque a déjà été dit sur l'avènement puis le scandale de la chute du géant pétrolier texan Enron. En l'espace – relativement court ! – de 15 ans, Enron a émergé ex-nihilo pour devenir la septième plus grosse entreprise américaine et le fournisseur d'énergie le plus connu au monde, comptant plus de 21 000 salariés dans plus de 40 pays.

Parallèlement à l'énergie, Enron est parvenue à générer l'image d'une marque saine. Elle est désignée par le magazine Fortune comme l'« entreprise américaine la plus innovante » six années de suite, et se positionne également dans les premières places du classement, par le même magazine, des « meilleures entreprises pour lesquelles travailler ». Elle renvoie l'image d'une entreprise citoyenne et publie même un rapport social et environnemental détaillant l'ensemble de ses développements, qui tous tiennent compte de leurs conséquences environnementales, des relations envers les salariés et – ironiquement – de politiques anti-corruption.

Au fil des ans, Enron se présente elle-même comme une compagnie en croissance, hautement rentable – ce qui, en 2001-2002, s'avère être l'un des plus gros mensonges de l'histoire économique. Les chiffres de rentabilité publiés par l'entreprise sont en réalité totalement faux, et il apparaît progressivement que des dettes colossales ont été dissimulées de façon à ne pas être dévoilées à la lecture des comptes de l'entreprise. Le cabinet d'expertise comptable d'Enron, Arthur Andersen, est impliquée dans la destruction de documents relatifs aux comptes de ses clients – l'impact du scandale ne peut donc que retentir de façon catastrophique sur la réputation de cette dernière. Alors que la déception à l'encontre d'Enron ne cesse de grandir, ses investisseurs et créditeurs se rétractent, obligeant l'entreprise à déposer le bilan en décembre 2001. Tandis que les faits sont révélés au grand jour, les dirigeants d'Enron aggravent encore la situation en refusant de témoigner, avançant qu'ils n'ont aucune chance de bénéficier d'un procès équitable.

Le scandale Enron a également des implications politiques, en raison des liens étroits de l'entreprise avec la Maison Blanche – Enron a en effet injecté des millions de dollars dans la campagne de George Bush en 2000. Bien que ce dernier soit un ami proche du PDG d'Enron, Kenneth Lay, il se distance très rapidement de toute implication directe dans l'entreprise.

Les effets du scandale se feront sentir longtemps, et le nom d'Enron, entaché à jamais, risque fort de devenir synonyme d'« irresponsabilité d'entreprise ».

La Boîte à leçons

              	Ne mentez pas. L'image de l'entreprise tout entière relayée par Enron s'avéra être un énorme mensonge. Et dès qu'un premier mensonge fut décelé, il fallut peu de temps pour que le reste soit également dévoilé.

              	Agissez conformément à la loi. Cela semble évident mais arrive pourtant encore, à tous les niveaux de l'entreprise.

              	Montrez-vous transparent. Enron a empiré une situation déjà critique en refusant de reconnaître ses fautes après la révélation des faits.

            


63.  
             Arthur Andersen

Une réputation à la déchiqueteuse

Si le scandale Enron démontra bien une chose, c'est la nature interconnectée du monde des affaires contemporain. Enron avait de nombreux liens avec d'autres entreprises, particulièrement dans son état d'origine, le Texas. « À deux ou trois degrés de séparation, tout le monde avait virtuellement une connexion avec Enron » souligne Richard Murray, directeur du Centre des politiques publiques à l'Université de Houston.

Mais si l'association avec Enron porte un impact négatif à toute la communauté économique texane, c'est une réelle catastrophe pour les entreprises en relations d'affaires quotidiennes et directes avec le pétrolier. Pour la société en charge de ses comptes, Arthur Andersen, ces relations s'avèrent même fatales. Le cabinet d'expertise comptable, l'un des cinq plus gros au monde, avec des revenus avoisinant les 10 milliards de dollars et des bureaux dans près de 40 pays, vient en effet de balayer d'un coup 90 années de prudence.

Car s'il est bien question d'une chose dans le scandale Enron, c'est de comptabilité, et plus particulièrement de la destruction de documents comptables et de la dissimulation de dettes colossales, un fait qui implique automatiquement une nécessaire complicité de la part du cabinet comptable. Cette complicité est encore davantage mise en lumière lorsque David Duncan, auditeur en chef pour le client Enron, apparaît involontairement lors des premières investigations sur le scandale puis refuse ensuite toute déclaration pour éviter de se compromettre. Même Joseph Berardino, PDG d'Andersen, qui nie vigoureusement toute implication de son cabinet dans le scandale, ne parvient pas à rétablir sa crédibilité. Quand il est finalement reconnu coupable de destruction délibérée de preuves, le cabinet souffre d'une altération considérable de son image, et c'est tout le secteur de l'expertise comptable qui en ressent les secousses. Andersen doit renoncer à son autorisation d'exercer aux États-Unis et, quoique libérée des pires charges qui lui avaient été portées, la marque est définitivement détruite.

La Boîte à leçons

              	N'oubliez pas que les entreprises sont interconnectées. Aucune société n'est totalement immunisée vis-à-vis des autres. Les actes d'Andersen et Enron furent impossibles à dissocier, tout au moins dans l'esprit du public.

              	Uniformisez vos déclarations. Alors que l'affaire s'intensifie, différentes versions des événements sont données par le cabinet lui-même.

            


64.  
             Ratner's

Toute vérité n'est pas nécessairement bonne à dire !

L'un des ouvrages les plus populaires et influents jamais écrit sur le marketing est Les 22 lois du marketing d'Al Ries et Jack Trout, dont la première édition remonte à 1993. Leur quinzième « loi » est la « loi de la sincérité », selon laquelle si une entreprise admet un aspect négatif relatif à une marque, elle accroitra grâce à son honnêteté l'estime du consommateur envers la marque.

Pour Ries et Trout, reconnaître un problème ou une faiblesse va à l'encontre de la nature de l'homme et de l'entreprise. « Au premier abord, écrivent-ils, la sincérité est très désarmante. Toute déclaration négative que vous prononcez à votre encontre est immédiatement acceptée comme véridique. Les déclarations positives, au contraire, semblent toujours et pour le moins douteuses. Surtout dans les publicités. »

Les auteurs donnent ensuite une liste d'entreprises ayant usé de sincérité avec succès. Ils admirent ainsi le slogan Avis is only number two in rent-a-cars (litt. « Avis n'est que le deuxième des loueurs de voitures »). Ils déclarent, en outre, que « la pensée positive est grandement récompensée » :

« La croissance explosive des communications dans notre société a rendu le public méfiant et prudent quant aux entreprises qui vantent leurs propres mérites. Reconnaître l'existence d'un problème est une démarche peu commune pour ces dernières.
Quand une entreprise communique en admettant en premier lieu un problème, les gens ont tendance à se montrer instinctivement plus ouverts. Réfléchissez au nombre de fois où l'on est venu vous voir pour un souci et la rapidité avec laquelle vous vous êtes senti impliqué et votre volonté de venir en aide. Pensez maintenant à ceux qui démarrent une conversation par la liste des merveilles qu'ils accomplissent : vous leur porterez certainement un bien moins grand intérêt. »


Autre exemple décrit dans Les 22 lois du marketing, celui des bains de bouche Listerine, dont le slogan « le goût que vous détesterez deux fois par jour » a fait le succès.

Toutefois, en dépit des nombreux exemples où la franchise fut payante, il arrive que l'honnêteté ne soit pas la meilleure des politiques… Bien sûr, un défaut grave et indiscutable sur un produit devra être reconnu et géré par les gestionnaires de la marque concernée afin de générer un message plus positif. Mais quand c'est une opinion honnête mais négative qui est exprimée, alors la marque ne tardera pas à en souffrir.

Ries et Trout le reconnaissent eux-mêmes, « la loi de la sincérité doit être utilisée avec précaution et habileté ». Pour comprendre ce qui peut arriver quand cette habileté fait défaut, demandez donc à Gerald Ratner de raconter son histoire !

Dans les années 1980, ce dernier fait de son entreprise l'une des plus grosses marques de bijoux au monde, grâce à une série de « coups » publicitaires et de rachats d'autres sociétés. En 1991 toutefois, Ratner parvient à détruire sa marque en l'espace… d'une phrase. Lors d'un discours à l'Institute of Directors de Londres, il déclare que le secret du succès de Ratner's est que la majorité de ses produits sont « de grosses m… », et plaisante sur ses boucles d'oreille et leur durée de vie probablement inférieure à celle d'un sandwich Mark & Spencer. La salle a beau rire, les investisseurs et clients de Ratner ne goûtent pas vraiment à la blague. Ce dernier se rétracte très vite, arguant qu'il ne faisait allusion qu'à un très petit nombre de produits, mais les dégâts sont déjà faits…

La marque Ratner's devient alors synonyme de produits « de m… » et du manque de respect envers ses clients. Les actions de l'entreprise chutent de deux livres à moins de huit pences, et la confiance des consommateurs s'envole sans laisser de trace. De 112 millions de livres de profit en 1991, la société passe à 122 millions de livres de perte l'année suivante. « Les consommateurs se seraient sentis gênés et humiliés d'acheter ces produits. Il n'en était absolument plus question » affirme Tom Blackett, vice-président de l'agence marketing londonienne Interbrand.

Gerald Ratner et sa marque de bijoux éponyme n'ont d'autre choix que de cesser leur activité. Peu de temps après son départ de l'industrie des bijoux, l'homme d'affaires semble, à l'occasion d'une interview, accepter la situation sans sourciller. « J'ai entendu quelqu'un raconter qu'il avait rencontré des comédiens qui voulaient devenir millionnaires, mais je suis certainement le seul millionnaire à vouloir devenir comédien » dit-il au journaliste. En 2002 cependant, Ratner s'attelle à la résurrection de son nom via une version Internet de sa marque, simplement baptisée Ratners-Online.

« Je ne tenais pas à utiliser le nom de Ratner mais les études ont montré qu'il restait le nom le plus connu dans le secteur des bijoux, en dépit de la disparition des points de vente Ratner's depuis des années » déclare le businessman au Evening Standart en 2001. Dans une autre interview au Guardian, il explique que le nom provoquera la curiosité des internautes. « Nous pensions choisir un autre nom mais nous nous sommes finalement dit que celui-là pourrait créer plus de buzz sur Internet, même s'il ne s'agit que de curiosité. »

Reste à savoir si cette curiosité se transformera en ventes à long terme. Gerald Ratner devra cette fois s'assurer de tourner sept fois sa langue avant de parler. « J'ai du mal à résister aux blagues, même si je suis le seul à les trouver vraiment drôles » rit-il. « Mais j'essaierai vraiment. »

La Boîte à leçons

              	Réfléchissez avant de parler ! Amener le public à vous faire confiance peut prendre des années mais, comme l'a montré Gerald Ratner, deux mots suffisent à ruiner cette confiance !

              	Rappelez-vous que la plupart des dangers viennent de l'intérieur. La plupart des flops de marque ne proviennent ni de produits défectueux ni de problèmes de distribution, mais de salariés ou de dirigeants qui échouent dans leur rôle d'ambassadeur de la marque. Dans l'industrie des services, où la plupart des employés sont en lien direct avec le public, il est particulièrement important de conserver une attitude positive.

            


65.  
             Planet Hollywood

De gros ego mais une marque faible !

Le soutien de célébrités peut s'avérer très efficace pour « booster » les ventes d'un produit ou d'un service. Quand Oprah Winfrey, par exemple, recommande un livre, celui-ci est assuré de devenir un best-seller. Certaines marques bénéficient également de l'aura de leur fondateur devenu célèbre, à l'instar de Richard Branson.

Et puis il y a des cas où les célébrités elles-mêmes se lancent dans les affaires. David Bowie a ainsi prêté son nom à la banque en ligne USABancshares.com, à laquelle vous pouviez commander des chéquiers et cartes de crédit à l'effigie de la star. Sir Alex Ferguson, entraîneur de l'équipe de football de Manchester, a lui été actionnaire de toptable.co.uk, service d'information et de réservation de restaurants. U2 possède un hôtel et une boîte de nuit. Bill Wyman, l'ancien bassiste des Rolling Stones, a son propre restaurant.

L'une des sociétés les plus connues fondées par des célébrités est sans doute la chaîne de restaurants thématiques Planet Hollywood. Avec des investisseurs aussi célèbres que Bruce Willis, Demi Moore, Whoopi Goldberg, Arnold Schwarzenegger et Sylvester Stallone, elle a l'assurance d'une couverture médiatique maximale à son lancement, en 1991. L'entreprise se développe rapidement et totalise très vite près de 80 restaurants partout dans le monde. En 1999, toutefois, c'est la faillite et de nombreux restaurants sont contraints à la fermeture.

« Planet Hollywood se casse la figure », écrit alors le critique vinicole Malcolm Gluck dans le Guardian. « Les revanchards, les végétariens, les critiques gastronomiques et autres restaurateurs jaloux se réjouiront du fait que la plus hype des chaînes de restauration de l'histoire gastronomique s'apprête à rôtir vivante. »

Dès que paraît la nouvelle, Planet Hollywood perd plus de clients encore et ne peut plus conserver que quelques-uns de ses premiers restaurants, grâce au soutien d'investisseurs saoudiens qui placent des sommes relativement modestes dans l'entreprise.

Comment une marque qui s'est assurée une telle exposition a-t-elle pu faire un flop en moins de dix ans ?

Tout d'abord, l'entreprise a grandi trop rapidement, lançant de nouveaux restaurants avant même d'avoir rentabilisé ses premiers points de vente. Le business plan initial prévoyait même l'ouverture de 300 filiales d'ici 2003.

Autre facteur déterminant de l'échec, la nourriture elle-même. La plupart des gens qui mangent au restaurant s'y rendent pour la nourriture, mais Planet Hollywood n'a jamais mis en avant cet aspect dans sa communication. Un succès sur le long terme ne pouvait faire l'économie du thème de la nourriture et des boissons. Même McDonald's communique sur ses produits, même si elle insiste davantage sur leur coût et leur praticité que sur leur goût.

Tout au mieux, Planet Hollywood n'a donc attiré ses clients qu'une seule fois, grâce au facteur « nouveauté ». « Le seul attrait résidait dans le fait d'être vu dans un tel endroit et de voir quels autres personnages branchés s'y trouvaient », écrit Malcolm Gluck. « C'était l'espoir d'apercevoir peut-être un des fondateurs, un de leurs amis ou autres célébrités. Mais ces dernières n'ont en réalité afflué que le soir de l'ouverture, pour se faire voir et profiter de l'opportunité de manger et boire à l'œil. Mais elles ne sont jamais plus revenues après cela. » Ça n'est certainement pas une base solide dans la construction d'une affaire sur le long terme et d'une loyauté renouvelée, ce dont a besoin tout restaurant pour survivre, voire se développer. « C'est bien pour les touristes » écrit alors Richard Harden, co-éditeur du guide Harden des restaurants londoniens. « Ou pour ceux qui veulent sortir avec leurs enfants. Mais on n'y revient pas. C'est juste une croix de plus sur la liste des choses à faire ou des endroits où aller. Les clients n'ont aucune raison de revenir. »

En août 2010, Planet Hollywood appartient désormais à une joint-venture composée de Robert Earl, fondateur de la chaîne internationale Planet Hollywood International Inc. du fond d'investissement Bay Harbour et de la Starwood Hotels & Resorts Worldwide Inc. L'entreprise croit toujours que le sponsoring de célébrités est une démarche gagnante à long terme. En août 2010, au Planet Hollywood de Las Vegas, les têtes d'affiche Sylvester Stallone, Bruce Willis et le gouverneur californien Arnold Schwarzenegger, anciens actionnaires de Planet Hollywood, font une apparition lors d'une projection en avant-première du film The Expendables. Pourtant considéré comme le film le plus sanglant et le plus violent du cinéma, il n'a pas eu l'air de rehausser pour autant la valeur de la marque.

La Boîte à leçons

              	La célébrité ne suffit pas ! « Ces andouilles pensaient, cyniquement, qu'il leur suffisait d'utiliser leur background hollywoodien. Mauvaise idée les gars ! » tance Malcolm Gluck.

              	Le bouche à oreille est primordial. Dans l'industrie de la restauration, il est même plus important que la publicité et l'exposition médiatique.

              	Son thème doit être en lien avec votre produit. C'est la nourriture, et non la notion abstraite d'« Hollywood », qui aurait dû être choisie comme thème !

            


66.  
             Fashion Café

Des podiums aux comptoirs

Planet Hollywood a beau avoir été un flop, le concept a tout de même inspiré nombre d'imitateurs. David Hasselhoff tenta ainsi de lancer une chaîne de cafés « Alerte à Malibu » (les « Baywatch Cafés »), où les serveuses prenaient les commandes vêtues… de maillots de bain rouges. Le magicien David Copperfield aurait, pour sa part, investi des millions dans une chaîne de restaurants sur le thème de la magie, disparue par la suite dans un nuage de fumée. Steven Spielberg s'est lancé à Los Angeles dans « Dive », un restaurant en forme de sous-marin avec écran géant, qui emmenait ses clients dans les profondeurs océanes… avant de couler sans laisser de trace.

Un des flops les plus spectaculaires inspirés par Planet Hollywood reste toutefois le Fashion Café, lancé en 1995 par les tops models Naomi Campbell, Christy Turlington, Claudia Schiffer et Elle MacPherson. La chaîne, avec ses principales filiales à Londres et New York, s'englue dès ses débuts dans les difficultés : le lien entre mannequinat et nourriture n'a rien d'évident, et la mode n'est décidément pas un thème qui donne faim !

La tragédie démarre réellement dès la parution des premiers résultats, qui s'avèrent décourageants. Elle MacPherson et Naomi Campbell accusent publiquement le fondateur Tomasso Buti de les avoir encouragées à investir pour n'assister en définitive qu'à la « disparition » de 25 millions de dollars des comptes de l'entreprise. Puis Claudia Schiffer claque la porte de la société, arguant de « vieux problèmes » avec Naomi. « Au lieu de promouvoir nos cafés, Naomi ne pense qu'à collectionner les aventures » explique le top model allemand au journal italien Il Messaggero. « Nous étions d'accord pour multiplier les présentations de notre société, mais Naomi passe son temps sur son yacht avec son petit ami. » Cette dernière ne tarde pas à répliquer via une interview dans le Sun. « L'avidité est mauvaise conseillère » remarque-t-elle. « Claudia a tort de quitter la société. Et il est faux que j'ai laissé tomber la promotion. »

Les luttes intestines ont sans doute profité aux ventes de magazines people, mais n'ont rien apporté à la marque. Quoique certaines filiales se soient avérées rentables, la majorité échoue toutefois à rentabiliser ses coûts de lancement. En 1998, trois ans seulement après son lancement, ce sont les administrateurs judiciaires qui s'assoient à la table de Fashion Café…

La Boîte à leçons

              	Ne suivez pas une recette qui ne marche pas !Planet Hollywood était déjà en mauvaise posture en 1995, quand les Fashion Cafés furent lancés.

              	Soyez logique dans vos associations. Les mannequins et la nourriture ne s'accordent pas vraiment…

              	Ne colportez pas sur vos collègues. Vous parviendrez peut-être à faire les gros titres mais sans doute pas dans les journaux que vous souhaitiez !

            


67.  
             Hear'Say

De la pop au flop

L'émission britannique Popstars fut la première à décrire la fabrication d'un groupe, depuis l'anonymat de ses membres jusqu'à leur statut de superstars de la pop. L'objectif affiché du programme était de créer un groupe de musique, qui vendrait non seulement des albums et des singles mais en plus une large gamme de produits dérivés.

Le produit final, c'est Hear'Say – composé des membres Noel Sullivan, Danny Foster, Suzanne Shaw, Myleene Klass et Kym Marsh. Leur premier tube, Pure and Simple, sorti en mars 2001, devient le single qui s'écoule le plus rapidement de toute l'histoire de la musique britannique, avec plus de 1,2 million de copies vendues. Leur premier album, « Popstars », est également numéro un dans les bacs et les 36 dates de la tournée se vendent à guichet fermé.

Mais au fur et à mesure que s'estompe dans son esprit le souvenir de l'émission, le public se désintéresse du groupe. La force de la marque Hear'Say est soudainement remise en question. Son second album est un flop complet, et le groupe commence à être chahuté lors de ses apparitions en public.

Le groupe ayant été fabriqué de toutes pièces, les relations entre ses membres, qui ne se connaissaient pas avant l'émission, se détériorent rapidement. En raison d'incessantes chamailleries, Kym Marsh quitte le groupe début 2002.

Après son départ et pour la remplacer, le groupe commet l'erreur de faire une audition prétendument ouverte à tous… pour finalement embaucher l'un de ses danseurs, Johnny Shentall, entraînant une plus mauvaise publicité encore.

Le 1er octobre 2002, une déclaration de sa maison de disque Polydor confirme que le groupe se sépare. Selon elle, « ils ont senti qu'ils avaient perdu le soutien du public et c'est donc une fin naturelle pour Hear'Say ». Les membres du groupe déclarent également aux médias qu'ils sont lassés des insultes du public, qui ont transformé leurs vies en « enfer ». Suzanne Shaw confie au Sun que le groupe se sent victime de la nature capricieuse des modes. « C'est comme une paire de baskets : elle est à la mode et la minute d'après, elle devient complètement ringarde » dit-elle.

Tandis que le phénomène Popstars reste un succès et fait des émules – Pop Idol et Popstars : The Rivals au Royaume-Uni ou American Idol aux USA, la marque pop qu'il a créé glissait en réalité vers sa chute quasiment depuis sa conception.

La Boîte à leçons

              	Le battage publicitaire peut se retourner contre vous. Début 2001, Hear'Say bénéficiait déjà d'une énorme couverture médiatique alors qu'il n'avait jamais sorti aucun single. Le fort intérêt des médias s'est toutefois rapidement retourné contre le groupe.

              	Fédérez votre marque. Les Spice Girls ont tempéré le départ de Geri Halliwell, du moins à court terme, en se ralliant derrière leur étendard du girl power, mais comme l'écrit le Guardian : « Pauvre Hear'Say qui ne fut créé que pour la gloire sans aucun slogan à revendiquer. »

            


68.  
             Guiltless Gourmet

Ou comment tendre le bâton pour se faire battre !

Bien que la plupart des fiascos générés par des bourdes humaines soient le résultat de décisions peu scrupuleuses ou de vicieux conflits de personnes, il arrive – rarement certes – que des dirigeants causent la chute de leur marque avec les meilleures intentions du monde. C'est ce qui est arrivé à la marque de Michael P. Schall, Guiltless Gourmet, quand il révéla les secrets de son succès… à son principal rival.

Dans les années 1990, Guiltless Gourmet est une petite entreprise mais déjà une success story, qui attire beaucoup l'attention dans son Texas natal. En l'espace de cinq ans, elle est passée de la fabrication artisanale de sa spécialité, les tortillas allégées cuites au four, à un business de 23 millions de dollars doté d'une énorme usine.

Outre le support des médias, la société bénéficie du soutien d'autorités sanitaires aussi haut placées que le Center for Science in the Public Interest, qui appuie la revendication selon laquelle la gamme Guiltless Gourmet est une alternative saine (guiltless signifie « innocent ») aux autres marques de snacks.

Comme c'est alors souvent le cas, Guiltless Gourmet devient rapidement victime de son succès. Frito-Lay, l'un des plus gros producteurs américains de snacks (dans des gammes davantage « coupables » qu'« innocentes » !) observe la croissance spectaculaire de la petite entreprise texane et décide, elle aussi, de s'approprier une part du gâteau.

Schall, le propriétaire de Guiltless Gourmet, a travaillé précédemment comme consultant pour Frito-Lay, et a même proposé à cette dernière de racheter sa marque. Mais Frito-Lay n'est pas très réceptive à cette idée, et préfère créer une marque tout à fait nouvelle de tortillas pour concurrencer Guiltless Gourmet. Et, étant donné son réseau de distribution déjà très établi, il ne lui faut pas longtemps avant que son nouveau produit – les Baked Tostitos allégés – soit disponible dans tous les supermarchés américains, croquant immédiatement et à pleines dents les parts de marché de Guiltless Gourmet… En l'espace d'un an, le chiffre d'affaires de celle-ci se réduit à 9 millions de dollars, forçant l'entreprise à fermer son usine et sous-traiter sa production. Son effectif passe de 125 à… 10 personnes.

Bien qu'il soit tentant de voir dans cet enchaînement de faits une situation inévitable pour Guiltless Gourmet, il existe toujours une manière pour une marque de se protéger des menaces extérieures. Ainsi, Guiltless aurait pu élargir son offre dans d'autres catégories de produits pertinentes, ou sous-traiter sa production bien plus tôt.

Reste par ailleurs la question de la décision par Schall de travailler comme consultant chez Frito-Lay. Quand Business Week s'enquiert du sujet, Frito-Lay refuse tout commentaire sur le rachat avorté et l'hypothèse selon laquelle elle pratiquait en fait l'espionnage industriel. Bien sûr, on ne peut que supposer l'innocence de Frito-Lay mais celle-ci reconnait quand même que les informations fournies par Schall se sont effectivement avérées utiles. « Guiltless Gourmet nous a fourni un excellent benchmark qui nous a permis d'améliorer le goût de notre produit », admet le porte-parole de Frito-Lay, Lynn Markley.

Bien que les tortillas allégées de Guiltless Gourmet soient toujours commercialisées, le futur de la marque reste incertain. Schall pense toujours que la meilleure option serait un rachat. « Notre marque a beaucoup de valeur », a-t-il déclaré à Business Week. « Il serait bon pour nous de rejoindre une entreprise dans laquelle cette marque pourra être appuyée. »

La Boîte à leçons

              	N'oubliez pas que le succès engendre la concurrence. Le succès de Guiltless Gourmet sur son marché de niche ne pouvait qu'attirer l'attention de rivaux plus gros.

              	Prévoyez un plan B. Les marques doivent se préparer à une telle éventualité et prévoir un plan de secours !

            




Chapitre 7


À l'encontre des cycles économiques


Les cycles économiques ne sont pas nouveaux, soit. Les anciens Aztèques connaissaient déjà les booms et les effondrements. Mais nous sommes à l'un de ces points de l'Histoire – dix années environ à chaque millénaire – où l'on sent les sacs et ressacs de l'économie. Et bien sûr, dans notre monde interconnecté en permanence, il suffit qu'une entreprise éternue pour que la planète entière attrape un rhume. Jetons ici un œil à ces marques qui ont oublié de prendre leurs antibiotiques.

En 1939, l'année s'il en fut où les effets dévastateurs d'une économie en recul se firent le plus âprement sentir, le célèbre économiste autrichien Joseph Schumpeter décrivit la notion même de cycle comme « les flux et reflux qui définissent le capitalisme ».

« Les cycles, dit-il, ne sont pas comme les amygdales des choses isolées que l'on peut traiter séparément mais font au contraire partie, comme le rythme du cœur, de l'essence même de l'organisme qui les produit. »

Cette destruction créative est un effet secondaire du flot perpétuel de l'innovation ; plus l'innovation est radicale – la machine à vapeur, l'électricité, Internet – plus violent sera le cycle.

Ainsi, et alors que la débâcle économique semble un phénomène relativement nouveau, il est sans doute utile de rappeler que, depuis 1900, il y a eu pas moins de 27 formidables croissances de marché – correspondant à peu près aux reprises de cycles économiques, quand les marques bénéficiaient d'opportunités de croissance rapide en même temps que repartaient les marchés à la hausse. À chaque marché en hausse correspondait un marché en baisse, et les entreprises trop confiantes tombaient dans les pièges ainsi ouverts sous leurs pieds tandis que leurs valeurs dégringolaient en Bourse. Le tableau ci-dessous montre les effets sur les marchés financiers des plus significatives de ces dépressions :

La chute du cours des actions entre 1929 et 2009
	                Période
	                Chute du cours des actions

	1929-1932
	– 86,1 %

	1946-1949
	– 23,6 %

	1961-1962
	– 28,0 %

	1968-1970
	– 36,1 %

	1973-1974
	– 48,2 %

	1980-1982
	– 27,1 %

	1987
	– 33,5 %

	2000-2002
	– 49,1 %

	2007-2009
	– 35,0 %




Toutefois, une situation économique difficile n'entraîne pas nécessairement la mort des entreprises et de leurs marques. Comme nous l'avons déjà vu, en effet, une marque à succès peut se sortir de mauvaises passes… mais il arrive que ces tempêtes mènent à la mort des marques existant pourtant de longue date, comme le montrent les deux exemples ci-dessous.

69.  
             Lehman Brothers (1844-2008)

Lehman Brothers, comme c'est le cas de nombreuses autres banques, ne fut pas créée initialement dans ce secteur et son histoire connut bien des aléas. L'entreprise fut fondée en 1844 par Henry Lehman, un Allemand venu démarrer une nouvelle vie en Alabama. Celui-ci ouvre dans un premier temps une petite boutique dans laquelle il vend des produits d'épicerie, de mercerie et autres outils aux exploitants locaux de champs de coton. Ses deux frères le rejoignent bientôt et l'affaire est renommée Lehman Brothers.

Lehman Brothers passe ensuite de la vente de marchandises courantes au commerce de matières premières et devient dès 1870 profondément impliqué dans le monde de la finance en co-fondant le marché de l'échange du coton à New York. Véritables Donald Trumps de leur époque, les frères Lehman ouvrent rapidement des bureaux dans toute la ville. Les années suivantes voient le développement de leur société, qui propose bientôt des marchés d'échange pour le café et le pétrole. En 1887, Lehman Brothers fait son entrée à la Bourse de New York, achevant ainsi son évolution depuis le commerce des matières premières jusqu'aux services banquiers. L'entreprise joue par ailleurs un rôle de premier plan dans la collecte de fonds pour les industries, en pleine croissance à l'époque, de la radio et du cinéma, ajoutant ainsi une touche glamour à son nom.

La Grande Dépression de 1929 rend la situation difficile pour nombre d'entreprises pourtant bien établies, qui peinent à lever des capitaux. Lehman Brothers innove alors en initiant une nouvelle méthode de financement : les investissements privés. Ces prêts entre les emprunteurs, des clients de premier ordre, et les bailleurs privés prévoient en outre des mesures destinées à protéger ces derniers, facilitant ainsi l'afflux des capitaux tant demandés. Certes courante de nos jours, la technique financière de l'investissement privé est aventureuse pour l'époque. Paradoxalement, c'est sa volonté de repousser encore un peu plus les limites de l'innovation financière qui causa finalement la chute de Lehman Brothers.

Dans les années 1960, l'entreprise se développe rapidement jusqu'à être désignée gestionnaire officiel des bons du Trésor américains, tandis qu'elle ouvre de nouveaux bureaux en Europe et en Asie. Viennent ensuite les inévitables fusions et acquisitions – ou, pour citer Patrick Bateman dans le chef-d'œuvre de Bret Easton Ellis American Psycho, « les meurtres et exécutions ». Il est en effet surprenant de voir combien d'entreprises en quête d'expansion se tirent en réalité une balle dans le pied en perdant de vue leurs objectifs et en diluant leur marque. En 1977, Lehman Brothers fusionne avec la Kuhn, Loeb & Co, banque d'investissement réputée, puis est rachetée sept ans plus tard par American Express, qui à son tour fusionne avec sa société de courtage Shearson pour former Shearson Lehman Brothers. Beaucoup d'eau pour diluer le sirop ! En 1993, American Express entre dans une phase de consolidation et nomme à nouveau l'entreprise Lehman Brothers. Le trader Richard Severin Fuld, qui a rejoint la banque d'affaires en 1969, en devient alors président. Surnommé « le Gorille » par ses collègues et régnant sur ses équipes par la terreur, Fuld voit Wall Street comme un champ de bataille où la victoire se définit par la taille. Incarnant à merveille le personnage de Gordon Gekko du film Wall Street, Fuld gagne une bataille significative en 2004 en rachetant le gestionnaire d'actifs Neuberger Berman pour 2,63 milliards de dollars. Il place ainsi Lehman Brothers, avec 63,7 milliards de dollars de fonds à gérer, sur un pied d'égalité avec Morgan Stanley, Merrill Lynch et Goldman Sachs – toutes parmi les cent premières marques les plus valorisées au monde, à l'instar de son propriétaire d'autrefois, American Express.

Mais l'avidité n'est pas toujours bonne conseillère…

Car à peine quatre années plus tard, Fuld devait perdre la guerre, entraînant aux oubliettes la banque d'affaires new-yorkaise, la quatrième plus importante au monde – et la plus ancienne de Wall Street. Bien avant l'aube en ce lundi 15 septembre, Lehman Brother dépose le bilan : c'est la plus grosse banqueroute de l'histoire des États-Unis – six fois plus importante en valeur que celle qui la suit à ce triste palmarès. Ce matin-là, ce sont 25 000 employés qui repartent chez eux, désormais au chômage.

La Boîte à leçons

            	La taille de votre marque ne l'empêchera pas de chuter. Fuld rejeta les offres des racheteurs potentiels dès le début de l'année 2008, alors que bien des esprits malins avaient déjà compris que la banque était trop faible pour survivre par elle-même. Le cocktail d'ego et d'idées démodées – principalement celle selon laquelle la banque de Fuld était trop importante pour pouvoir s'écraser – mena cette dernière au désastre. La décision de précipiter la fin de Lehman fut en définitive causée par un clash entre deux philosophies économiques : le « laisser-faire » du capitalisme et la croyance selon laquelle si aucune banque ne peut échouer à cause de sa taille, le risque moral se reportera sur des établissements qui prendraient de plus grands risques encore avec les économies des contribuables pour soutenir leurs propres affaires.

            	L'ingénierie financière ne constitue pas un business model. Lehman Brothers avait utilisé une innovation financière, les bailleurs privés, pour manœuvrer sa croissance durant la dépression de 1929. Elle s'est aventurée dans des eaux moins explorées encore en utilisant cette fois une technique, connue dans le milieu sous le nom de Repo 105, pour faire – temporairement – disparaître ses dettes, en jouant sur le calendrier financier. La somme ainsi rendue invisible, alors que Lehman Brothers était à l'agonie, dépassait les 50 milliards de dollars, un montant suffisant pour flatter le plus prodigue des bilans ! Ernst & Young toucha de Lehman, cette année-là, 31 millions de dollars pour maintenir la banque à flots quelques mois, dans l'attente d'un miracle.

            	Oubliez votre ego. Lehman menait une guerre sur deux fronts. Sa concurrence sur le marché avec Goldman Sachs et consorts était connue publiquement. Ce qui l'était moins à l'extérieur de l'entreprise, c'était les rivalités internes malsaines et l'énergie qu'y mettait le top-management. Selon Larry McDonald, ancien vice-président de Lehman Brothers, Fuld « se retirait à l'intérieur de ses bureaux présidentiels, au 31e étage, loin de l'action, ne rêvant que de croissance toujours plus rapide et nourrissant des ambitions au-delà de toute réalité. » En 2005, trois de ses tops managers prévinrent Fuld que « le marché de l'immobilier vivait à crédit et que Lehman Brothers se précipitait vers le plus gros iceberg de subprimes jamais vu ». Mais à cette époque Fuld était déjà tout seul, ayant fait fuir par son management de terreur les plus habiles de ses collaborateurs qui auraient pu, peut-être, sauver la marque de l'extinction.

            	Lehman Brothers ne fut pas la seule à récompenser les placements à court terme, comme si ceux-ci étaient les véritables révélateurs de la valeur des marques. Presque toutes les entreprises du secteur bancaire récompensaient ces performances infondées, mais ce quidistingua Lehman fut l'échelle de valeurs de ces récompenses. En décembre 2008, Fuld s'est vu attribué les titres de « Lex Overpaid CEO » (« PDG le plus surpayé ») et de « voleur » par le Financial Times pour avoir touché 34 millions de dollars en 2007 et 40,5 millions en 2006, les deux années ayant précédé la faillite de la banque.

          


70.  
             Marconi (1896-2001 et 2005)

Marconi, de façon similaire à Lehman Brothers, a connu plusieurs changements de noms et de propriétaires pour finalement revenir à son appellation initiale, juste avant de mourir… Dans le cas de Marconi, cette mort est une affaire qui traîne en longueur, son respirateur artificiel étant enfin coupé le 5 octobre 2005 quand le géant des télécoms suédois Ericsson rachète pour 1,2 milliard de livres l'empire Marconi Corporation et ses réseaux optiques à très haut débit. Guglielmo Marconi aurait certainement été assez satisfait de cette fin qui permettait au moins à la technologie de se perpétuer, à défaut de prolonger la marque.

La marque Marconi est née le 2 juin 1896, quand le brevet britannique n° 12039 est délivré à un système de télégraphie utilisant les ondes hertziennes. Guglielmo invite alors fièrement à la présentation de son invention les représentants de l'armée, de la marine et des postes… qui en restent bouche bée ! Grâce au télégraphe, des messages peuvent être envoyés sur de longues distances en une fraction de seconde. Un véritable tour de magie… La Marconi's Wireless Telegraph Company est fondée en 1900 puis continue à évoluer dans son secteur de prédilection ou des secteurs connexes jusqu'à son rachat par English Electric en 1946. S'ensuivent plusieurs fusions et joint-ventures et Marconi devient finalement la General Electric Company (GEC), dirigée par le très légendaire Arnold (Lord) Weinstock qui, lorsqu'il prend sa retraite en 1996, peut s'enorgueillir d'avoir construit un empire mondial et une fortune de plusieurs milliards de dollars.

Forteresse semble-t-il imprenable, GEC, avec à sa tête Lord George Simpson – le successeur de Weinstock à la mort de ce dernier en 1996 – initie une réorganisation majeure visant à recentrer l'entreprise sur des secteurs de hautes technologies à fort potentiel de croissance. Simpson prévoit d'investir les milliards de GEC pour la repositionner comme une entreprise de hautes technologies, haute croissance et haute rentabilité. Malheureusement, il choisit le point culminant à la fois d'un cycle économique et de celui d'une technologie nouvelle pour placer tous ses œufs dans un même – et pour le moins incertain – panier. GEC reprend son ancienne appellation de Marconi, mais ce changement ne facilite pas la démarche… Elle lance alors une grande campagne publicitaire en 1999 pour faire évoluer son image d'entreprise fondée sur des technologies anciennes vers celle d'une compagnie mondiale de télécommunication, espérant ainsi concurrencer des acteurs bien ancrés du secteur – Nortel, Lucent Technologies ou encore Cisco. Mais ce pari – impossible de l'appeler autrement – de jouer toutes ses cartes en un seul coup lui coûte tout… Las Vegas a beau être une destination de vacances très agréable, n'y puisez pas pour autant l'inspiration de votre stratégie de marque !

La Boîte à leçons

            	Avancez prudemment ! Les marques s'établissent sur le long terme. Marconi a joué toutes ses cartes, estimées à sept milliards de dollars, sur des secteurs à mille lieues de son business initial. Il est rapidement apparu que le mot magique « Marconi » n'était pas transférable de façon universelle d'une activité à une autre… Même sa clientèle d'entreprises a eu du mal à saisir le sens de sa démarche.

            	Ne confondez pas cash et stratégie de marque. Marconi s'est éteinte des suites d'une orgie d'acquisitions ratées menées par son patron Lord Simpson qui se trouva rapidement délesté ! L'entreprise ne fut sauvée de la faillite que par une gigantesque opération de conversion de ses créances en actions, à la suite de laquelle les banques reprirent son contrôle et les anciens actionnaires virent leurs actions passer, en l'espace de quelques jours, de 12 livres sterling à… 12 pences.

            	Évaluez attentivement vos actifs. Marconi cherchait désespérément à renvoyer une image à la fois attirante et pertinente, comme quelqu'un qui serait obsédé par son apparence. La compagnie estima que sa technologie était dépassée et misa tout sur Internet – l'avenir selon elle… Elle a vu certes juste sur Internet, mais malheureusement au mauvais moment : comme bien d'autres, elle avait dix ans d'avance ! Marconi s'est en revanche trompée sur l'obsolescence supposée de son cœur de métier : le secteur de l'électronique a montré depuis qu'il était bien loin d'être sans perspective de croissance !

          




Chapitre 8


Le pari risqué du rebranding


Les marques, tout comme nous, ont peur de prendre de l'âge. Elles ne veulent pas vieillir, car vieillir c'est périmer, et une fois qu'une marque est vieille et périmée, mieux vaut pour elle… en finir.

Comment donc font les marques pour retarder ce processus de vieillissement ? Comme les êtres humains confrontés à la « crise de la quarantaine », les marques adoptent alors des mesures drastiques pour rester toujours jeunes et à la page. Changer de nom, changer de look général, voire même changer de « philosophie » : voici quelques-unes des méthodes les plus caractéristiques. Pour ne pas paraître vieille et fatiguée, beaucoup d'entreprises s'embarquent dans des exercices de rebranding, dans le but de se montrer toujours modernes et attractives auprès de leur cible.

Il arrive également que les entreprises remarketent leurs produits pour les faire coller à leur identité mondiale. En juin 2010, l'enseigne DSG, spécialisée dans la revente de matériel électronique et propriétaire de Currys et PC World, publie des bénéfices en hausse de 61 % par rapport à l'année précédente. En dépit de cet excellent résultat dans un contexte économique mondial des plus difficiles, John Browett, son PDG depuis décembre 2007, annonce que l'entreprise revient à son nom de marque initial. En juin 2005, son prédécesseur, John Clare, avait en effet déclaré aux marchés financiers londoniens sa décision d'abandonner la marque Dixons en faveur du nom DSG International. Ce nouveau nom, avait-il insisté, refléterait davantage sa « portée internationale », puisque le groupe opérait maintenant dans 13 pays et projetait de s'étendre en Russie et en Ukraine.

Mais en 2010, l'entreprise juge important de revenir à ses racines, sûre de pouvoir exploiter, via un nouveau rebranding, la force d'un nom vieux de 70 ans.

Curieusement, aucun plan d'action n'est défini pour relancer le nom Dixons dans l'esprit du public, alors que l'entreprise a décidé de conserver 25 points de vente Dixons Travel dans les aéroports de Grande-Bretagne. Ses enseignes Currys ou Currys.digital sont maintenues telles que rebrandées en 2005. Affaire à suivre, comme on dit ! De façon similaire, sur le marché britannique, Mars a changé les noms de ses produits Opal Fruits et Marathon pour les faire coïncider avec leurs appellations dans le reste du monde – respectivement, Starburst et Snickers. Quoique ces changements fussent plutôt impopulaires à l'époque, aucun des deux produits n'eut à encaisser de baisse des ventes.

Il arrive toutefois qu'il faille faire marche arrière. Quand les céréales de riz soufflé au chocolat Coco Pops furent rebaptisées Choco Krispies au Royaume-Uni, un sondage révéla que 92 % des Britanniques n'étaient pas satisfaits de ce changement. Coco Pops revint alors dans les rayons, plus populaire que jamais.

Bien que les risques encourus soient élevés, le rebranding n'a pourtant jamais été autant en vogue. Aux États-Unis, ce sont désormais près de 3 000 entreprises qui changent de nom chaque année – contre un millier en 1990. Happées par la course aux parts de marché, certaines sont prêtes à sacrifier sur un coup de dé leur histoire et leur héritage, dans l'espoir de bénéfices futurs…

« Quoi qui ait fait votre succès hier, il ne fera pas votre succès de demain » : telle est la parole de sagesse de Leo Platt, le PDG de Hewlett-Packard. Si vous restez immobile, vous vous écroulerez – voici le message général. Et en effet, le succès des plus grandes marques d'aujourd'hui tient à leur capacité à faire évoluer et mettre à jour leur identité au fil du temps.

Mais si on ne peut nier que les tendances des marchés évoluent aujourd'hui plus rapidement que jamais, les entreprises qui ne réfléchissent pas suffisamment à leur démarche de rebranding risquent de saper tous leurs efforts marketing des périodes passées. « Assurez-vous de consulter vos clients dans vos recherches, car les marketeurs sont parfois tellement proches de leur marque qu'ils voient parfois des problèmes là où il n'y en a pas », recommande Richard Duncan, directeur de l'agence marketing sud-africaine TBWA. « Quoi que vous fassiez, soyez attentif à ne pas miner les valeurs et les forces fondamentales de votre marque et assurez-vous que vous restez en harmonie avec la logique et les objectifs de votre entreprise. »

Cela semble peut-être évident, mais les nombreux exemples de rebranding ratés montrent que l'exercice n'est pas aussi facile qu'il en a l'air. En fin de compte, les marques créent une connexion émotionnelle avec leurs consommateurs. Depuis que le légendaire publicitaire Bruce Barton fit grand bruit dans les années 1920 en faisant de General Motors « une chose personnelle, chaleureuse et humaine », il a toujours été question dans le branding de créer un lien émotionnel. Une entreprise peut toujours prétendre détenir une marque, elle ne détient pas pour autant les sentiments que cette dernière parvient à provoquer.

Bien sûr, les consommateurs ne mourront pas d'avoir vu leurs céréales préférées changer de nom mais ils n'apprécieront pas la démarche – sauf si la demande émane d'eux. Toute entreprise a donc ici deux options. Soit elle procède à des changements si subtils que le client les remarquera à peine (le logo Shell a ainsi connu plus de 20 mises à jour légères, aucune n'ayant radicalement modifié l'identité de l'entreprise), soit elle doit s'assurer que ces changements coïncident bien avec les souhaits de ses consommateurs.

Ignorez ces deux options en procédant à des changements sur la simple intuition qu'ils vous semblent logiques, et vous risquerez alors de marcher sur les funestes traces des marques décrites ci-après !

71.  
             Tommy Hilfiger

Le pouvoir du logo

Tommy Hilfiger est l'une des marques de mode les plus appréciées dans le monde. Dans les années 1990, elle est passée du statut de petite marque de niche destinée aux riches clients américains à celui d'industriel mondial dynamique, adulé par de nombreux adolescents.

Mais en 2000, la marque se retrouve soudainement en difficulté. Le cours de son action chute de 40 dollars en mai 1999 à 22,62 dollars au 1er janvier 2000, puis est à nouveau divisé par deux à la fin de cette même année. Les ventes ralentissent et, plus significatif encore, les magasins amiraux de la marque, à Londres et Beverly Hills, ferment. Ses défilés, lors de manifestations consacrées à la mode aux quatre coins de la planète, sont annulés.

Que se passe-t-il ? Selon Tommy Hilfiger lui-même, l'explication réside dans sa propre décision de se montrer aventureux avec la marque. Comme il le dit dans une interview au magazine New York en 2001 :

« À un moment, j'ai dit à mes équipes ``Nous devons flairer les tendances les premiers'', on s'est alors précipité pour essayer de produire les vêtements les plus cool et les plus avant-gardistes. On ne faisait plus simplement des jeans brodés : on rajoutait des strass, des clous. Nous avons vraiment repoussé les limites parce que nous pensions que le client accueillerait cette démarche favorablement. Mais il ne l'a finalement pas aimée tant que ça, et, en conséquence, nos résultats – sur les segments homme, femme et enfant – en ont souffert l'année dernière. »


« Repousser les limites », dans une stratégie de marque, implique entre autres retravailler l'imagerie qui l'accompagne. Tommy Hilfiger, plus que toute autre marque de l'industrie de la mode, est une marque basée sur un logo. Les t-shirts barrés de son logo rouge-blanc-bleu figurent en effet parmi les produits les plus vendus par le créateur. Le logo tout entier, depuis les couleurs primaires jusqu'aux lettres majuscules qui semblent crier TOMMY HILFIGER, suggère une identité intrépide, effrontée et 100 % américaine. Quand vous revêtez un t-shirt Tommy Hilfiger, tout le monde, pour peu qu'il sache lire, sait exactement ce que vous portez.

Bien sûr, d'autres marques de mode américaines ont construit leur valeur sur leur logo – Calvin Klein et Ralph Lauren, bien sûr – mais Tommy Hilfiger a porté le concept un pas plus loin. Et dès 1999, le créateur lui-même réalise qu'il l'a même sans doute mené un pas trop loin. « Quand nous avons commencé à stagner, en 1999, explique-t-il, nous avons pensé que nos clients ne voulaient plus de notre logo. Alors nous lui avons enlevé beaucoup de choses. On l'a rendu minuscule. Nous n'étions plus sûrs de vouloir être une marque avec un logo rouge-blanc-bleu. Nous pensions que nous devrions être plus chics, davantage en ligne avec les maisons européennes Gucci et Prada. »

En d'autres termes, Tommy Hilfiger est en train d'abandonner les valeurs qui ont construit la marque. Bien sûr, celle-ci s'est rendue crédible à bien des égards dans les cercles de la haute couture, mais cette crédibilité est venue, du moins en partie, de son côté urban wear. Dans No Logo (écrit avant le déclin de Tommy Hilfiger), Naomi Klein explore les deux identités jumelles de la marque : « Tommy Hilfiger, plus encore que Nike ou Adidas, a su exploiter le côté cool des banlieues et en faire une science de mass-marketing. Hilfiger a forgé une recette qui a depuis été imitée par Polo, Nautica, Munsingwear et quelques autres entreprises de prêt-à-porter, qui toutes cherchaient à jeter un pont entre les centres commerciaux de banlieues et le look des centres-villes. »

Mais cette double identité de mode des banlieues et du centre-ville est, au départ, un accident. À ses débuts, Tommy Hilfiger conçoit des vêtements plutôt BCBG, à mi-chemin entre Gap et Ralph Lauren. Très vite cependant, la communauté hip-hop s'empare de la marque et le logo Hilfiger apparaît dans tous les clips de rap. Ce n'est que bien après que le créateur se met à concevoir des vêtements délibérément destinés à ce marché – ce qui signifie, concrètement, accentuer ce qui est déjà présent dans sa gamme : rendre le logo déjà ostensible plus visible encore, et les t-shirts encore plus grands et plus larges.

La stratégie paye car elle consiste en l'exagération d'une formule déjà existante. En 1999, cependant, cette formule est complètement abandonnée et ce faisant, la marque s'éloigne du style BCBG qui a fait son succès à ses débuts. Hilfiger lance ainsi une ligne « Red Label » haut de gamme, sans logo : des vêtements qui vont jusqu'à 7 000 dollars, tels des pantalons en peau de python. Des pièces clairement hors de portée de la bourse du client Hilfiger moyen. Autre décision malheureuse, la décision d'implanter des magasins dans Bond Street, à Londres ou Rodeo Drive à Bervely Hills. « Notre enseigne londonienne n'était même pas ouverte depuis un an lorsque nous avons réalisé notre erreur » déclare le créateur lors d'une interview au magazine New York. « Et la moyenne d'âge sur Rodeo Drive tourne probablement autour de 50 ans. Mes clients sont bien plus jeunes que cela. Nous pensions que tous les gens cool de Los Angeles allaient sur Rodeo Drive. Mais ça n'est pas le cas. »

Depuis 2001, toutefois, Tommy Hilfiger a tiré les leçons de ses mésaventures et est revenu à ses fondamentaux. « Nous avons appris de nos erreurs et sommes revenus à nos origines : des vêtements classiques, mais avec un petit truc en plus. Notre identité, c'est la couleur, le style BCBG, les classiques, l'Amérique ! » Résultat de ce retour aux sources, clients et actionnaires sont à nouveau confiant envers la marque. « Ce ne sera plus la même compagnie qu'autrefois, sexy, tape-à-l'œil, très en vue, pleine d'entrain et à forte croissance, mais ce sera une sacrée bonne entreprise très, très rentable » observe un analyste de Wall Street lorsque la marque fait marche arrière. « Là, on a une entreprise qui est passée de 18/20 à 4/20, puis qui est aujourd'hui de retour à un 14/20. Pour un 14, c'est une sacrément bonne affaire. »

La Boîte à leçons

              	Ne vous écartez pas de ce qui fait votre spécificité ! Pourtant connue comme une marque « classique avec un petit truc en plus », Hilfiger s'est concentrée sur « le petit truc en plus » aux dépens du « classique ».

              	Soyez pertinent dans la délimitation de votre concurrence réelle. Tenter de concurrencer des marques de haute couture aussi prestigieuses que Gucci et Prada est une erreur que Tommy Hilfiger reconnaît lui-même.

              	N'allez pas trop loin dans l'extension de votre marque. Alors qu'elle traversait sa mauvaise passe, la marque s'est aventurée dans de nouvelles catégories de produits inappropriées.

              	N'ayez pas peur de votre logo ! Son logo est ce qui a fait de Tommy Hilfiger la marque qu'elle est aujourd'hui. En fait, la marque Hilfiger, c'est précisément son logo. Lorsque ce dernier disparut des vêtements ou se fit plus discret, ce fut le début de la fin !

            


72.  
             De Windscale à Sellafield

Deux noms différents mais une même identité

L'énergie nucléaire s'est toujours trouvée confrontée, c'est le moins que l'on puisse dire, à des problèmes d'image. Et quand des incidents se produisent dans les centrales nucléaires, ces « problèmes » deviennent de véritables cauchemars.

Ainsi, lorsqu'une quantité massive de substances radioactives s'échappe de la centrale britannique Windscale en 1957 à la suite d'un grave incendie, les conséquences sont désastreuses. La commune de Cumbria est terrifiée, on le comprend aisément, par les implications sanitaires d'une radioactivité incontrôlée.

Plutôt que de fermer la centrale, le gouvernement estime que la meilleure solution pour dissocier l'usine de la catastrophe tout entière… est de changer son nom, le faisant ainsi passer de Windscale à Sellafield. La population est cependant parfaitement consciente que la centrale reste la même, et c'est donc tout simplement sur ce nouveau nom que se reportent tous les sentiments négatifs liés à l'accident. Ce changement d'appellation n'empêche en rien la hausse des problèmes sanitaires autour de la centrale, comme en témoigne cet article paru dans le journal local de Cumbria en 1999 :

« Tandis que des animaux sont toujours soumis à des radiations dans des laboratoires du pays pour en « étudier » les effets, le docteur Martin Gardner et ses collègues du Comité de recherche médicale de Southampton ont appris que les enfants dont le père travaille au centre nucléaire Sellafield ont six fois plus de « chances » de contracter une leucémie que leurs voisins dont le père n'a jamais travaillé dans cette usine. Sellafield, autrefois appelée Windscale, a connu tant de cas de fuites radioactives que le gouvernement en a changé le nom pour dissocier la centrale de son histoire. Il y a une occurrence anormalement élevée de cas de leucémie infantile dans le secteur. Les recherches du docteur Gardner semblent indiquer qu'ils sont causés par du sperme contaminé, qui n'affecte pas le père mais inflige les pêchés du gouvernement aux enfants à naître. »


Le nouveau nom a donc échoué à déclencher toute attitude positive envers la centrale. Julian Gorham, tête pensante de la Brand Naming Company, affirme que les changements d'appellation n'ont aucun sens s'ils ne s'accompagnent pas d'une réorganisation significative. « Windscale, Sellafield, c'est la même chose non ? Rien n'a changé. »

La Boîte à leçons

              	Les changements doivent être significatifs. Vous ne duperez personne si vous n'accompagnez pas votre changement de nom d'un remaniement de vos procédures.

              	Ne tentez pas de cacher votre histoire. Tout le monde à Cumbria était parfaitement au courant de l'incident de la centrale en 1957, quel que soit son nom. Les conséquences s'en ressentent encore des années après.

            


Les pages suivantes décrivent des flops plus notables encore en matière de rebranding.

73.  
             De Payless Drug Store à Rite Aid Corporation

En 1998, Payless Drug Store, une chaîne régionale de pharmacies de l'ouest des États-Unis, change son nom en Rite Aid Corporation – un changement qui lui coûte plusieurs millions de dollars en publicité pour faire acquérir à la nouvelle appellation une notoriété locale équivalente à celle de l'ancienne. La raison de ce changement ? Le rachat de Payless Drug Store par la Rite Aid Corporation, qui possède un réseau de pharmacies dans tout le pays. Le rebranding lui semble donc une étape logique. Que s'est-il alors passé ? Peu de temps après le rachat et le changement de nom, les ventes des anciennes pharmacies Payless commencent à diminuer de 10 % par mois… Rite Aid doit finalement revendre 38 magasins en Californie, licencier du personnel et remanier tout son réseau de distribution de la Côte Ouest !

74.  
             British Ariways

British Airways n'aurait pas pu choisir de pire période lorsqu'elle se lance dans un exercice coûteux de rebranding en 1996. Les médias commentent la contradiction entre le coût du changement de nom et les licenciements « en vue de réaliser des économies » annoncés peu de temps après…

La critique s'attaque également à la nouvelle identité de la compagnie. Celle-ci a abandonné le drapeau britannique qui figurait sur la queue de l'avion au profit d'une série d'images censées incarner une identité plus internationale. Beaucoup qualifient cette démarche de non patriotique, et Richard Branson, le patron de la compagnie rivale Virgin Atlantic, s'empresse d'enfoncer le clou en peignant l'Union Jack sur ses avions et en reprenant l'ancien slogan de British Airways, Fly the flag (litt. « Volez sur le drapeau »). Celle-ci ne tarde pas à abandonner le nouveau et coûteux design de sa flotte. Détail amusant, ce sont ses clients et partenaires américains qui, les premiers, ont réclamé que la compagnie aérienne phare du Royaume-Uni ait un look plus british !

75.  
             MicroPro

Vous souvenez-vous de MicroPro ? Dans les années 1980 et même au début de la décennie suivante, MicroPro fabriquait le logiciel de traitement de texte WordStar, premier du marché à l'époque. Le programme fut même présenté comme « l'un des logiciels ayant bénéficié des plus grands efforts de l'histoire de l'informatique » par John C. Dvorak, expert reconnu des technologies.

En raison du succès de son produit WordStar, la société MicroPro se rebaptise elle-même WordStar International – une démarche qui s'avère être une erreur majeure. « La nouvelle identité de la marque s'est immédiatement révélée très limitée » explique le publiciste John Kuraoka, dans un livre blanc sur la marque. « Sous le nom ``WordStar International'', l'entreprise était mal armée pour suivre les évolutions de l'industrie informatique, telles que le développement des packs de logiciels intégrés qui furent les prédécesseurs de Microsoft Office. Notez que Microsoft n'est jamais devenu ``Windows International'' ! » Le nom WordStar devient vite un boulet au pied de l'entreprise. De 1988 à 1993, la compagnie lutte pour trouver de nouvelles manières de vendre les diverses variations du produit WordStar. L'arrivée de concurrents tels que Word Perfect et, par la suite, Microsoft Word, entraînent le déclin rapide de WordStar.



Chapitre 9


Les flops d'Internet et des nouvelles technologies


Sur Internet, le flop de marque est un phénomène des plus courants ! Les entreprises qui parviennent à faire des profits font figure de bêtes curieuses, tandis que celles qui luttent mois après mois pour se maintenir en vie se voient applaudies pour leurs efforts.

C'est l'impact durable de l'éclatement de la bulle Internet du début du millénaire : le moyen le plus rapide pour une marque de dévaluer son nom est d'y accoler le suffixe « .com ». Paradoxalement toutefois, les marques qui ignorent la Toile mettent également leur réputation en danger.

De la même manière qu'Internet fait désormais partie de notre vie quotidienne, il doit faire partie intégrante de la stratégie de marque. Il serait dangereux de le traiter de façon tout à fait séparée au lieu de l'envisager comme un média parmi les autres. Bien sûr, Internet présente aussi des caractéristiques uniques, dont il faut bien être conscient. Ainsi, il facilite la communication dans les deux sens. Il donne également l'opportunité aux consommateurs rancuniers de diffuser leurs messages anti-marque d'une manière que les médias traditionnels ne permettent pas. Plus significativement encore, il égalise le terrain de jeu. Quelles que soient leur taille et leur origine, les concurrents sont tous à portée égale pour le public.

La nature démocratique d'Internet permet aux plus petites des entreprises de devenir un jour les plus grandes des marques : en effet, opter pour une approche unique est de loin plus efficace que dépenser des millions dans des campagnes online et offline. En outre, grâce à l'immédiateté que permet Internet, la valeur d'un bon concept peut se propager autour du monde en l'espace de quelques minutes seulement.

Alors qu'à l'ère industrielle le choix se résumait à « n'importe quelle couleur du moment que c'est noir », sur Internet les consommateurs se voient présenter un kaléidoscopes de possibilités. Si la marque X ne livre pas dans les temps, la marque Y n'est qu'à un clic. Finalement, quand une personne se rend sur un site via un moteur de recherche (ce qui arrive dans la plupart des cas), il y a des chances pour qu'elle se retrouve avec une liste de dix autres sites à visiter. Ce qui signifie que le branding en ligne est plus important que jamais pour se différencier de la concurrence.

Au fur et à mesure qu'Internet se développe, il devient moins question d'observer ses internautes que de construire avec eux une véritable relation. De nombreux acteurs majeurs de l'e-business pensent désormais que le développement des marques devrait moins se mesurer à la rapidité avec laquelle les entreprises enrichissent leurs bases de clients qu'à la propension de ces derniers à revenir. Comme le formule Rory Sutherland, le directeur de Ogilvy One : « Sur Internet il est question de profondeur de marque, et non de largeur. Il ne sert à rien de courir après les parts de marché, c'est ce que dépensent vos clients qui compte réellement. Une fois que vous avez créé une communauté de clients fidèles, vous avez de formidables opportunités de ventes croisées, de services personnalisés et d'offres à proposer pour combler les multiples attentes de ce même groupe. »

Non seulement Internet permet aux entreprises et à leurs clients d'engager une conversation réciproque, mais en plus il permet aux clients de parler à d'autres clients de votre entreprise… Comme l'explique le site Cluetrain, « les marchés sont des conversations. Au travers d'Internet, les gens découvrent et inventent de nouveaux moyens de partager des informations pertinentes à la vitesse de l'éclair. Conséquences, les marchés deviennent plus intelligents – et le deviennent plus rapidement que la plupart des compagnies ».

Des e-marques prolixes telles que Amazon, eBay, Yahoo ! et MSN ont compris que si leurs internautes communiquent entre eux, non seulement la fidélité envers leurs sites (et donc leur valeur à long terme) s'en trouve accrue, mais en plus la marque peut se développer conformément aux besoins des consommateurs, puisqu'elle leur fournit une plateforme sur laquelle exprimer leur opinion la concernant. Il arrive même que les avis donnés sur les forums amènent une e-entreprise à repenser radicalement sa stratégie marketing.

Ainsi, alors qu'Amazon caresse l'idée de pratiquer une stratégie de pricing différencié, elle tente l'expérience durant une semaine sur le seul segment des DVD et surveille en parallèle les forums concernés pour jauger la réaction de ses clients. Quand l'entreprise constate l'afflux de commentaires négatifs, elle annonce immédiatement qu'elle revient sur sa politique car, selon les mots de son PDG Jeff Bezos, « cela générait de l'insécurité chez les clients au lieu de leur simplifier la vie ». Amazon fut donc en mesure de réagir rapidement, avant de devenir trop intimement liée à ce qui se révélait être une démarche malheureuse.

Mais cela ne signifie en rien que le principe fondamental du branding est changé. Pour Daniel Letts, consultant senior chez le stratège des marques Wolff Ollins (qui compte parmi ses clients l'opérateur de télécoms britannique BT et Unilever), il est faux de penser que le branding online et incompatible avec le branding offline. « Le fait que tout le monde l'ait envisagé de façon différente dans les premiers temps est une des raisons pour laquelle tant de e-marques se sont plantées. Après tout, on ne parle pas de « marques TV », et on ne considère par la marque Sky différemment parce qu'elle communique avant tout à la télévision ! »

La première expérience d'un client avec une marque se faisant le plus souvent sur Internet, il est préférable de considérer la stratégie de marque online comme une confirmation de votre identité globale plutôt que comme une simple et excentrique ramification. Il faut en outre comprendre les dommages potentiels qu'Internet peut causer à une marque.

Sur la Toile, le message de marque est plus difficile à contrôler. Si une entreprise échoue à informer ses internautes d'un défaut sur un produit ou d'une faiblesse dans ses services, les clients ne tarderont pas à s'en informer les uns les autres, en publiant dans les chat rooms et forums, voire même en créant leur propre site web. Chacun est connecté aux autres et peut ainsi faire entendre sa voix. Cela signifie qu'aujourd'hui, la perception d'une marque n'a jamais été aussi proche de la réalité du produit ou du service concerné. Impossible pour une entreprise de tromper son marché.

La raison pour laquelle tant de e-marques ont échoué, c'est qu'elles se sont laissées aveugler par la technologie même, en oubliant presque leur objectif. En mars 2000, dès les premiers moments de l'effondrement du Nasdaq, la Bourse new-yorkaise des hautes technologies, de nombreuses e-marques de part et d'autre de l'Atlantique se révèlent trop faibles pour y survivre. Beaucoup s'étaient simplement contentées de prendre part à la « révolution Internet » : le succès semblait garanti de facto. Or, Internet n'est pas uniquement un nouveau média, c'est aussi une révolution mondiale !

Toutefois, les cas présentés dans ce chapitre montrent que la réalité des affaires est plus proche que ne l'auraient souhaité les « entrepreneurs.com ». Construire une marque technologique n'est pas plus difficile de nos jours que de construire n'importe quel autre type de marque, pour peu que les entreprises sachent tirer les leçons des échecs de leurs prédécesseurs. Les flops pourraient même dans ce cas devenir une exception plutôt qu'une fatalité pour ces marques !

76.  
             Pets.com

Au milieu des années 1990, alors qu'on commence à réaliser le potentiel commercial d'Internet, beaucoup se mettent à déposer des adresses sans intention réelle de les utiliser. Cette « appropriation » est en réalité mue par une volonté de revendre ces adresses ultérieurement.

Et en effet, des noms tels que business.com et sex.com s'avèrent si attractifs pour certaines entreprises qu'elles sont prêtes à payer des millions pour pouvoir les exploiter. On croit à l'époque que si un internaute fait des recherches sur une entreprise ou des sites pornographiques, il tapera un nom générique dans la barre d'adresse en supposant qu'il arrivera ainsi à un site correspondant à ses attentes, sinon le site qu'il cherchait. On pense également qu'un nom générique sera plus facile à mémoriser.

Greg McLemore, entrepreneur à Pasadena, fait partie de ses acheteurs-revendeurs d'adresses web. Parmi les centaines de noms génériques possibles, il dépose Pets.com ; mais au lieu de le revendre, il décide de s'en servir lui-même en vue de séduire le marché américain hautement lucratif des produits pour animaux domestiques.

Pets.com n'entend pas se contenter d'être une e-entreprise de plus, ses ambitions sont bien plus grandes. Dès que sa société est créée, McLemore s'installe à San Francisco et part à la chasse aux fonds. Objectif atteint en 1999 : Hummer Winblad Venture Partners, une société d'investissement hautement respectée, aime le projet et décide de lui apporter son soutien financier.

Un autre investisseur est séduit par le concept de McLemore : Jeff Bezos, propriétaire d'un Golden Retriever et d'une certaine librairie en ligne nommée… Amazon.com, fournit à Pets.com la seconde moitié de son capital de départ. Dans une déclaration à la presse en mars 1999, Bezos ne cache pas son enthousiasme : « Nous n'investissons que dans les entreprises qui partage notre passion du client. Pets.com est leader sur son marché, et son équipe a à cœur la satisfaction de ses clients, qu'il s'agisse de leur trouver un hamac pour furet ou de les aider à localiser un hôtel qui accepte les animaux. »

Julie Wainwright, PDG de Pets.com et négociatrice pour Hummer Winblad, partage cet enthousiasme. « C'est un mariage d'amour qui nous positionne clairement comme le leader de notre catégorie sur le web. Le succès de cet investissement conjoint de Amazon.com et de Hummer Winblad en fait un rêve de PDG ! »

Le communiqué de presse mentionne également une statistique du Pet Industry Joint Advisory Council, qui estime en 1998 le marché américain des animaux domestiques à 23 milliards de dollars. En tant que e-leader de ce marché, Pets.com ne peut donc que réussir. Après tout, les internautes se sont déjà montrés prêts à acheter en ligne leurs livres, CD et logiciels, alors pourquoi pas des produits pour leurs animaux ?

Il apparaît rapidement cependant que Pets.com ne sera pas le seul acteur en ligne du marché. Petopia.com, également basée à San Francisco, parvient à obtenir neuf millions de dollars d'un autre investisseur, Technology Crossovers, qui croit lui aussi fermement au potentiel online du secteur. Elle obtient également des fonds de Petco, chaîne d'animaleries « réelle » – et non plus virtuelle cette fois. Son rival de longue date, PetsMart, veut également sa part du gâteau et lance PetsMart.com. Vient enfin s'ajouter Petstore.com, que soutient la chaîne câblée Animal Planet.

En 1999 toutefois, Pets.com parvient à garder une longueur d'avance sur ses principaux rivaux, et s'assure une augmentation de capital de 50 millions de dollars de la part de ses investisseurs. Pour gagner encore davantage de terrain, l'entreprise décide de diviser ses prix par deux. Mais la concurrence des prix ne peut suffire : pour rester en tête du marché, Pets.com doit créer une identité de marque forte. Elle s'adjoint alors l'aide de la plus grosse agence publicitaire du pays, TBWA/Chiat Day, pour concevoir une campagne à l'échelle des États-Unis.

La campagne s'articule autour d'une adorable marionnette destinée à être le porte-parole de la marque. Les relations publiques sont poussées jusqu'au bout : la création de la marionnette-chaussette s'accompagne d'une biographie de six pages ! Les publicités mettent en scène la marionnette dans diverses situations – flirtant avec le chat de la maison ou s'insurgeant de l'utilisation des chaussettes comme décors de Noël. Elles martèlent le nouveau slogan de la marque : Because Pets can't drive (« Parce que nos animaux ne savent pas conduire ») – personne ne fait remarquer à ce moment-là que la plupart d'entre eux ne savent pas non plus se servir d'un ordinateur… Pour assurer une notoriété maximale, les spots sont programmés pendant le Superbowl (les plages les plus chères et les plus recherchées en TV) et lors d'autres coupures publicitaires à forte audience.

La marionnette-chaussette rencontre un succès immédiat. Elle apparaît dans l'émission Good Morning America et est même interviewée par le magazine People. Elle descend les rues de New York lors du défilé de Thanksgiving organisé par la chaîne de magasins Macy's et est déclinée en maints produits dérivés. La marionnette n'est plus seulement la mascotte de la marque : elle est devenue une célébrité de premier plan.

Mais si la marionnette a capté avec succès l'attention du public, sa popularité ne s'est pas pour autant traduite en ventes… Début 2000, le site Pets.com attire moins d'un million de visiteurs par mois.

La stratégie des prix cassés ne s'avère pas plus payante. Selon Dan Janal, auteur de l'ouvrage Branding on the Net, le coût d'acquisition de chaque client tourne autour de 80 dollars pour Pets.com. « Il n'y a aucun moyen de vous y retrouver quand vos marges sont aussi fines que du papier à cigarette et que dix de vos concurrents pratiquent la même politique ! » souligne-t-il. Mais les prix bradés ne sont pas le seul souci de Pets.com. Le site a en effet introduit la livraison gratuite, qui s'avère de plus en plus coûteuse pour l'entreprise – surtout quand les clients commandent des sacs de litière pour chat de plusieurs kilos !

Comme bien d'autres dot.com au destin tragique, Pets.com a dépensé trop d'argent pour la notoriété de sa marque, et passé trop peu de temps à s'interroger sur la viabilité à long terme du site. Conséquence, pour chaque dollar de chiffre d'affaires, l'entreprise dépense plus de 3,50 dollars en marketing et autres efforts commerciaux.

Pour nombre de ses détracteurs, Pets.com, cherchant à augmenter encore son capital, s'est trop concentrée sur son introduction en Bourse. Comme l'explique John Cassidy à Dot.con, Pets.com est un exemple classique du renversement par le boom Internet des fondamentaux du commerce :

« Au lieu d'utiliser la Bourse pour construire leur entreprise, les entrepreneurs et capitaux-risqueurs utilisent les entreprises pour créer des fonds. Les coûteuses campagnes marketing visent non plus seulement à séduire les clients, mais à attirer l'attention des actionnaires potentiels. La démarche de construire une société devient secondaire – une corvée qui doit pourtant être menée avant l'introduction en Bourse ! »


Le problème majeur est peut-être que les internautes ne sont pas prêts à acheter la nourriture de leurs animaux en ligne. Contrairement à Amazon, où les clients peuvent commander des titres et albums rares qu'ils ne trouveraient pas chez leur libraire ou disquaire habituels, Pets.com n'a pas réussi à ajouter de véritable valeur à son concept. Quand on y réfléchit, des croquettes sont des croquettes et trop peu de gens sont réellement à la recherche de hamac pour leur furet ou autre produit rare qu'ils ne pourraient trouver à côté de chez eux. Le seul moyen pour l'entreprise d'attirer les clients est donc de vendre… à perte.

Le 7 novembre 2000, Pets.com annonce qu'elle est incapable de poursuivre son exercice et devient ainsi la première dot.com américaine cotée en Bourse à cesser son activité. Dans une déclaration à la presse ce même jour, le PDG Julie Wainwright explique la situation. « Il est bien connu que c'est un environnement très, très difficile pour les entreprises Internet de BtoC. Nos perspectives étant épuisées et faute d'une meilleure solution, nous avons estimé que le mieux que nous puissions faire était de nous retirer de manière progressive et ordonnée, afin de ne pas laisser nos actionnaires les mains vides. »

Pets.com, comme Boo.com, montre ainsi que la réussite d'une marque tient à l'élaboration d'un business plan solide. Aussi efficaces que soient les publicités et relations publiques d'une entreprise, celle-ci coulera si elle n'est pas capable de se différencier en terme de produit ou de service et de créer une valeur ajoutée réelle.

Des doutes subsistent par ailleurs sur l'efficacité première de la campagne publicitaire. Andrea Reisman, PDG de Petopia.com, une des rivales de Pets.com, pense que cette dernière s'est trompée de cible. « Nous ne diffusons pas nos annonces pendant le Superbowl, déclare-t-elle, ça n'est pas là que se trouvent nos clients. »

On ne peut cependant nier la forte impression laissée par les publicités de Pets.com – les marionnettes furent en effet un des produits les plus populaires du site. Ironiquement, la mascotte destinée à l'édification de la marque est devenue plus grande que la marque elle-même… Même après l'annonce par Pets.com de la fermeture de son e-boutique, l'intérêt porté à la marionnette restait suffisamment fort pour qu'elle soit à nouveau invitée à Good Morning America. À la fin de l'interview, l'animateur lui demanda si elle avait un conseil à donner aux investisseurs. Réponse de la poupée ? « N'investissez pas dans les dot.com ! »

La Boîte à leçons

            	Différenciez votre marque. Aucun marché ne peut soutenir des dizaines d'entreprises qui partagent toutes le même business plan !

            	Créez une valeur ajoutée. « Sur un segment où les détaillants ne créent aucune valeur ajoutée, Pets.com était vouée au désastre dès l'apparition de son premier concurrent » indique l'expert et auteur Dan Janal.

            	Ne fondez pas votre stratégie sur une compétition des prix. Les prix cassés, son principal argument de vente, ont réduit à néant les marges réelles de Pets.com.

            	Ne misez pas tout sur un gadget. Les marionnettes ont beau être populaires, elles ne peuvent pas à elles seules soutenir une marque.

            	Prenez conscience que l'émotion ne fait pas tout. Le vice-directeur marketing de Pets.com, John Hommeyer, était très fier du lien créé par l'entreprise avec ses clients. « Nous sommes l'une des rares sociétés du web à avoir réellement créé une marque et établi un lien émotionnel avec les consommateurs » déclara-t-il peu de temps avant la fermeture de l'entreprise. S'agissant des e-marques, l'émotion n'est toutefois pas suffisante pour générer des ventes en ligne.

            	Définissez une stratégie. La stratégie insuffisante de Pets.com fut soulignée à l'époque par Michael Dunn, PDG de l'agence Prophet Brand Strategy. « Beaucoup de gens ont noué une relation ludique et amusante avec la marionnette, mais encore faut-il transposer celle-ci dans une histoire globale convaincante pour donner au public l'envie de traiter avec l'entreprise. Construire une marque sans stratégie claire mène droit à l'échec. » Pets.com l'a prouvé !

          


77.  
             VoicePod

Une voix non entendue

L'entreprise technologique Altec Lansing apprend l'importance du marketing à ses dépens, avec l'échec de son enregistreur vocal VoicePod. Leader sur le segment des enceintes pour ordinateur, Altec est certain d'avoir de l'or dans les mains grâce à son innovation qui permet de joindre des messages audio aux e-mails.

Comme l'écrit le magazine PC World, le VoicePod ressemble à « une souris sous stéroïdes – à haute dose – qui promet de faire de votre voix un outil spectaculairement utile dans l'utilisation de votre PC ». Oubliée, dit Altec, l'époque où il fallait inutilement taper sur son clavier en butant maladroitement sur les correcteurs en ligne, alors que son produit offre les avantages d'une installation et d'une utilisation faciles. VoicePod permet en effet aux utilisateurs d'enregistrer un message vocal et de l'attacher dans les e-mails en quelques clics, très simples, de souris. Autre atout pratique du VoicePod : les mémos personnels. Les utilisateurs peuvent dicter une liste de choses à faire à leur propre intention et l'enregistrer.

La conception du produit est particulièrement sophistiquée, puisqu'elle exploite la « technologie de traitement des signaux » qui filtre les bruits parasites et d'autres dispositifs techniques visant à réduire le bruit de fond pour un enregistrement clair et distinct. « Grâce à ces atouts, le VoicePod pourrait être un investissement judicieux » reconnaît PC World. Un conseil que trop peu utilisateurs de PC entendent…

Le problème, c'est que faute de marketing, aucun intérêt du public ni aucune notoriété n'ont été générés. Certaine que les consommateurs s'arracheraient le produit, l'entreprise n'a quasiment pas investi dans sa promotion. Conséquences, les ventes sont tellement faibles qu'Atlec retire le VoicePod du marché un mois seulement après son lancement !

La Boîte à leçons

              	Marketez vos produits ! « La prochaine fois, déclara à l'époque Mark Lucas – le PDG d'Altec – à Business 2.0, nous ferons un énorme push marketing ! »

            


78.  
             Excite@Home

Le mauvais branding @ l'œuvre

Il fut un temps où Excite@Home était considéré comme l'un des plus « sûrs paris » de la révolution Internet. Fondée sur un seul service – un accès Internet à haut débit – l'entreprise séduit rapidement les investisseurs, convaincus de son potentiel. Soutenue par leurs apports financiers, Excite@Home décide de voir les choses en grand et rachète toute une série d'e-entreprises, dont le portail Excite et la société Blue Mountain Arts, cherchant comme l'a fait AOL à construire un empire.

Bien qu'Excite@Home ait été autrefois le leader de la fourniture d'accès à Internet par câble, ses ambitions nouvelles la placent face à une concurrence sérieuse. Selon le journaliste de CNET Ben Haskett, la mort de Excite@Home « confine à la tragédie grecque », tant son histoire est jalonnée d'escarmouches entre les membres du comité de direction, d'acquisitions mal menées et de dirigeants qui gèrent les opérations de loin. Avant la fusion, le PDG d'Excite, George Bell, se voit offrir la technologie Google, nommée à l'époque BackRub, pour un million de dollars. Même lorsque l'un de ses vices-présidents obtient, à force de négociations avec les deux propriétaires de cette technologie – les étudiants de Stanford Larry Page et Sergey Brin – un prix de 750 000 dollars, Bell ne se laisse pas tenter. « Excite@Home a été la première victime de ses hautes ambitions, et sa structure d'actionnariat alambiquée n'a fait que multiplier les étapes de prise de décision » écrit Haskett dans son éloge funèbre de l'entreprise.

La fusion de Excite et @Home (nom originel de la société) est considérée comme une erreur critique, quoique les motivations semblent évidentes. William Hearst III, l'un des capitaux-risqueurs californiens qui a misé dans la compagnie, explique :

« À l'époque, je pensais que la fusion était une bonne idée car lorsque vous construisez votre clientèle, il vous faut un guichet unique. L'une des promesses du concept @Home était de promouvoir une marque nationale, et non une marque différente pour chaque segment de marché. Comme AOL l'a démontré, si vous proposez une messagerie, un gestionnaire de contenu, un accès Internet et des logiciels, l'ensemble sous un seul nom, vous pouvez construire une très grosse entreprise. C'est, je pense, ce qui a poussé Excite à la fusion : tenter de construire une entreprise pour créer une expérience consommateur uniforme, mais à haut plutôt qu'à bas débit. »


La fusion est un échec. Les disputes entre les équipes des télécoms et des médias causent le départ de nombreux managers. En outre, le PDG de l'entreprise dirige les affaires depuis Boston, à près de 5 000 kilomètres de la Silicon Valley, une situation entraînant d'inévitables difficultés. Par ailleurs, alors que Excite@Home offre un accès à Internet par câbles, il est à noter qu'elle utilise ceux d'une autre société, AT&T. Cette dernière est en effet son actionnaire majoritaire, un état de fait qui engendre à nouveau des frictions et autres conflits d'intérêt. Ainsi, selon Hearst, AT&T « ne partageait pas la même vision ». C'est par ailleurs un problème de timing : la bulle Internet explose alors que Excite@Home commence à se diversifier. « Au moment où l'entreprise se décidait à ``booster'' Excite, le marché commençait à se dégrader », explique Hearst. « Et dans le même temps, la demande pour le haut débit s'intensifiait si rapidement qu'il lui fallait des fonds pour garantir la qualité de son service d'accès à Internet. »

Le plus gros problème, cependant, concerne sans doute le marketing. Suite à la fusion, Excite@Home n'est plus à même de se différencier ou de fournir à ses clients une raison valable de souscrire à ses services. Comme le reflète un article du magazine Red Herring en janvier 2000 :

« Excite@Home n'a pas fait honneur à son nom. La rotation perpétuelle de ses publicités et messages a envoyé l'identité de ce portail aux oubliettes. L'entreprise avait marqué des points avec sa campagne de publicité pleine d'esprit, Anyone can do it (``Tout le monde peut le faire''), mais tout cela a disparu en un clin d'œil. Yahoo ! est notre guide fantasque, Infoseek notre devin savant. Excite@Home ressemble davantage à un politicien qui ne prend pas parti… »

La Boîte à leçons

              	Trop de cuisiniers gâtent la sauce ! Comme le dit Hearst :

            
« L'un des enseignements est que vous pouvez tirer un formidable avantage d'une collaboration avec de grosses compagnies bien implantées, et c'est ce que continuent à faire beaucoup de gens. Mais ces entreprises vont avoir du mal à faire passer leurs start-ups fraîchement acquises avant leurs intérêts dans leurs propres activités. Lorsqu'une start-up appartient à une grosse entreprise bien implantée, alors son cas est différent de celui d'une start-up réellement indépendante. »


79.  
             Le WAP

Encore un nouvel outil ?

Pour accéder à la notoriété, les nouvelles technologies sont désormais promues comme des marques par les entreprises. On voit pourtant souvent des technologies soutenues à grands renforts publicitaires mourir prématurément et d'autres lancées sans tambour ni trompette gagner le cœur du public.

Nulle part ailleurs cette théorie n'est aussi vérifiée que sur le segment des téléphones mobiles. En Europe, les grands fabricants se sont montrés incapables d'anticiper le succès des SMS (Short Messaging Service). Certains avaient même oublié de mentionner cette fonction dans leur guide d'utilisation… Comme je le développe dans mon ouvrage précédent Mobile Marketing, de nombreux utilisateurs ont découvert la fonction SMS par eux-mêmes. Rien qu'au Royaume-Uni, plus d'un milliard de textos sont envoyés et reçus chaque mois.

Dans Mobile Marketing, je donne une vue d'ensemble de la popularité de cette technologie :

« SMS, qui signifie Short Messaging Service, était la première technologie grand public autorisant l'envoi de messages-textes d'un téléphone portable à un autre. Dénués de toutes couleurs, images, son ou vidéo et limités à 160 caractères par message, les SMS étaient loin de ressembler à une technologie de communication radicalement nouvelle. Par ailleurs, les utilisateurs qui voulaient envoyer ces messages-textes devaient les taper sur des claviers petits et peu pratiques, et les lire sur des écrans gris minuscules. »

En dépit de toutes ces insuffisances évidentes, les SMS sont devenus extrêmement populaires et ont inspiré une génération entière de textheads (« penseurs du textos ») qui ont créé leur propre langage pour contourner la limite du nombre de caractères. Même parmi les utilisateurs plus âgés, les SMS se sont révélés être une alternative populaire, économique et moins intrusive que les appels vocaux. Mais si les fabricants de téléphones ont dans un premier temps ignoré cette modeste technologie, tous se sont enthousiasmés quelque temps plus tard pour un autre acronyme en trois lettres : le WAP.

Le WAP (pour Wireless Application Protocol) est annoncé comme la première technologie mondiale permettant l'accès à Internet via les téléphones mobiles. C'est bien le cas, même si les temps de chargements excessivement longs et les fréquents échecs de connexion, associés à bien d'autres inconvénients encore, poussent les utilisateurs à se demander si l'Internet sans fil est finalement bien une bonne idée.

En 1999, l'année où le WAP est lancé dans de nombreux pays, l'accueil est enthousiaste. Mais deux ans plus tard, des titres comme « le grand flop du WAP » ou « RIP[1] WAP » sont monnaie courante dans la presse spécialisée européenne.

Une enquête menée en 2001 au Royaume-Uni est particulièrement significative. L'étude montre que parmi les deux tiers de la population qui possède un téléphone portable, 85 % pensent avoir une fonction SMS alors que 13 % se disent équipés de la technologie WAP. Sur ce petit nombre, 37 % seulement avaient utilisé la fonction WAP au cours du dernier mois. Ainsi, la majorité de ceux qui se savaient équipés du WAP ne jugeaient pas utile d'exploiter cette fonctionnalité. Comme le commente à peu près à la même période (juillet 2001) Simon Rogers dans le Guardian, « accéder à un service d'actualités en direct avec le WAP n'équivaut tout simplement pas aux avantages du Net et représente plutôt une amélioration marginale de plus de votre téléphone. »

Les mésaventures du WAP empirent encore avec le succès remarquable, et dans l'ensemble imprévu, des textos. Alors que le WAP a été vendu comme « appli de la mort » pour les appareils sans fils, ce sont les SMS, pourtant bien moins aguicheurs, qui retiennent l'attention. Quand il apparait soudain qu'un peu partout dans le monde, on compte 10 utilisateurs de SMS pour un utilisateur du WAP, et que les premiers sont bien plus fans de leur technologie que les seconds, quelques susceptibilités s'en trouvent froissées…

Les rumeurs sur la mort du WAP ont cependant été grandement exagérées, dans la mesure où des applications efficaces ont finalement fait leur apparition. Pour la plupart des marketeurs toutefois, le WAP tient quand même du terrain miné. Le Financial Times l'a même renommé « le genre le moins intéressant du marketing wifi ».

Pour être honnête, beaucoup des problèmes rencontrés par le WAP sont indépendants de sa volonté. Après tout, le WAP n'est qu'un protocole de communication, et un bon. Mais le sens du terme « WAP » s'est étendu pour englober le concept même d'accéder à Internet depuis un téléphone mobile via des outils utilisant ce protocole. Et jusqu'à présent ces expériences se sont avérés pour le moins inégales…

Tous les spécialistes de la marque seront d'accord : le succès d'un produit ou d'un service dépend moins de sa valeur réelle que de sa valeur perçue. Du coup, quoi que le WAP permette aux utilisateurs de portable dans l'avenir, sa mauvaise réputation sera longue à racheter. Même les inconditionnels du WAP commencent à réaliser qu'il souffre d'un déficit d'image certain. Ainsi, dès 2002, le site ouvertement pro-WAP, WAPInsight (www.wapinsight.com), concède que « les signes s'accentuent de la mort du WAP en tant que nom de marque ». Il rapporte notamment la mort de la chaîne britannique de magasins TheWAPStore, propriété de MPC Telecom, indiquant que le mot « WAP » dans le nom des points de vente a déclenché un sentiment négatif dans l'esprit du public. Aujourd'hui, même ce site n'existe plus !

L'avenir dira si le WAP disparaîtra pour de bon, mais l'arrivée de téléphones plus performants fait émerger un futur potentiellement favorable à l'Internet mobile. Les associations négatives liées au WAP entraîneront cependant peut-être l'apparition d'un nouvel acronyme !

La Boîte à leçons

              	Votre produit doit être utile. Quoique de nombreuses entreprises aient fait l'expérience des sites en WAP, cette technologie a souffert d'un manque évident de contenus disponibles – et utiles – pour ses utilisateurs.

              	Votre produit doit être simple. Le WAP a également souffert de comparaisons avec le SMS, à l'utilisation bien plus facile et directe, ainsi qu'avec la technologie japonaise I-mode.

              	Ne vous surestimez pas. Le battage médiatique autour du WAP, qui a atteint des sommets en 1999-2000, a conduit le public à surestimer le produit. Une campagne d'un opérateur britannique mettant en scène une planche de surf suivie d'autres campagnes similaires ont donné l'impression que cet Internet mobile était « un paradis de surfeur ». Le WAP était clairement incapable de tenir cette promesse.

              	Votre produit doit être convivial. Jakob Nielsen, ancien ingénieur de Sun Microsystems et « gourou de la convivialité du web », souligne « la faible convivialité » du WAP. En 2002, Nielsen recommande aux entreprises de « sauter la génération actuelle du WAP ». La lenteur des connexions et téléchargements du WAP première génération, surtout quand il s'agissait d'afficher des sites WAP avec des images, faisait en effet perdre un temps précieux aux utilisateurs.

            


80.  
             Le Web PC de Dell

Un avantage pas très net

Fin 1999, le fabricant informatique Dell lance le Web PC. L'ordinateur est petit (seulement 25 centimètres de haut) et disponible en cinq couleurs. Le but du produit est de simplifier la navigation sur Internet, tout en étant attractif. « La qualité de l'expérience consommateur sera la clé de la fidélité dans le domaine de l'Internet » déclare à l'époque Michael Dell à la presse. « Le Web PC trace une nouvelle route dans notre industrie, notre but étant d'élever le niveau d'aide apporté au client grâce à notre relation personnalisée avec ce dernier. »

L'un des atouts clés du produit est une touche « e-support », qui lance instantanément un programme d'auto-diagnostic. Cette touche permet également à l'utilisateur d'entrer directement en contact avec le support technique de Dell, support déjà récompensé par la critique pour son efficacité.

Est également prévu un « mode veille » destiné à éliminer le temps passé à lancer la connexion Internet. Il suffit à l'utilisateur d'appuyer sur un bouton pour « réveiller » instantanément l'ordinateur.

« Tous ces avantages sont rendus possibles par le fait que la conception du Web PC est totalement inédite » explique John Medica, vice-président et directeur général du Dell's Web Product Group. « Pour concevoir le Web PC, nous avons pioché chaque technologie parmi les anciens PC sans nous encombrer de celles qui ne contribuaient pas directement à l'expérience pure de la navigation sur Internet ».

Le produit est lancé en grande pompe, soutenu par le slogan « Born to Web » (litt. « conçu pour le web ») et une campagne publicitaire pluri-média qui oriente les clients vers le site Internet du Web PC et un numéro de téléphone gratuit – deux canaux de vente à part entière. En outre, Dell offre avec le Web PC divers produits périphériques tels qu'un scanner digital, une manette de jeu et un appareil photo numérique.

La presse s'enthousiasme pour le produit quoique la plupart des journalistes y voient, en raison de l'accent mis sur son design tape-à-l'œil et sa convivialité, une tentative de réponse à la stratégie d'Apple pour l'iMac. Dans son article du Washington Post, Alan Kay déclare que bien qu'il « mette davantage en avant son look que ses performances informatiques », le Web PC est un « bon produit qui fera tout ou presque ce que vous lui demandez ».

Mais en dépit de ses nombreux avantages, le Web PC fait un flop. Dell retire son produit du marché en juin 2002, à peine six mois après sa sortie. Pourquoi ?

Tout d'abord, l'accent mis sur son design était mal inspiré. Certes, l'iMac est une réussite. Mais les produits Apple se sont toujours distingués par leur design, ce qui n'est pas le cas des produits Dell. Le cœur de clientèle de Dell cherche avant tout un bon rapport qualité-prix et un produit fonctionnel, pas un design innovant. Le Web PC est un bel ordinateur, mais son look en est définitive hors de propos. Alors que Dell conçoit habituellement ses produits en interne, elle a fait appel, pour le Web PC, à une agence de design de San Francisco plutôt radicale dans ses créations, Pentagram. « J'ai conçu de belles choses qui ont fait des flops » explique son chef de studio au magazine Business 2.0. « Le produit ne correspondait pas à l'identité de Dell ».

Le magazine Computer User soulève un autre problème. « Étrangement, Dell destinait son produit au marché des ordinateurs familiaux, où les clients préfèrent généralement des systèmes qu'ils peuvent upgrader au fur et à mesure des progrès techniques. » commente le journaliste. Or, le marché cible de Dell a toujours été celui des ordinateurs de bureau.

Autre raison du flop, le prix du produit. Quoique vanté comme « peu cher », son prix de 999 dollars est supérieur à celui de la plupart des modèles concurrents ! « Les clients regardent d'abord le prix, puis le look du produit » indique Stephen Baker, analyste informatique du laboratoire d'études PC Data. « Personne en dehors d'Apple n'est parvenu à décoder cette histoire de look. »

Par ailleurs, la technique de vente de Dell est totalement nouvelle. En proposant un package global, le second fabricant informatique mondial va à l'encontre de sa démarche habituelle de proposer un produit « à la carte », que les clients personnalisent en choisissant les puces et autres composants qui leur conviennent. Si la marque Dell incarne une chose, c'est bien la personnalisation et la fonctionnalité, et non le look. Le Web PC n'offrait finalement aucune des valeurs essentielles de la marque.

La Boîte à leçons

              	Rappelez-vous qu'il n'est généralement pas question de produit mais de marque. Le Web PC n'était pas un mauvais produit, comme en témoigne le nombre d'articles élogieux qui lui furent consacrés ; mais il ne correspondait pas à l'identité de marque de Dell.

              	Un produit low-cost doit être perçu comme tel. Même si le rapport qualité-prix du Web PC était correct, son prix englobant un package complet, le produit fut perçu comme trop cher.

              	Imiter la concurrence n'est pas toujours une solution ! Quand les fabricants informatiques constatèrent le succès de l'iMac, ils ont inévitablement voulu eux aussi une part du gâteau. Une stratégie malheureuse pour Dell, habituellement associée à des ordinateurs « beiges et massifs ».

            


81.  
             La puce Intel Pentium

Un problème ? Quel problème ?

En 1997, un professeur de mathématique décèle un problème technique dans la puce Pentium de la société Intel. Il découvre que les fonctions de calcul incluses dans la formule complexe de cette puce ne sont pas toujours exactes, et décide alors d'envoyer un article sur sa découverte à un petit groupe de discussion universitaire. Mais la nouvelle se propage dans la communauté académique et un éditeur entend parler de l'histoire. La presse grand public se fait ensuite l'écho de la découverte du professeur, cherchant à faire réagir Intel. Cette dernière réfute l'envergure du problème, arguant qu'il n'affecte qu'« un minuscule pourcentage » d'utilisateurs : l'entreprise n'assume donc aucune responsabilité et ne remplace pas les puces défectueuses.

La Toile s'empare à son tour de l'affaire, qui devient un sujet repris dans un nombre croissant de forums de discussion, alimentant encore les médias traditionnels. L'action d'Intel chute de plus de 20 points… et ce n'est que lorsqu'IBM annonce en une du New York Times qu'elle n'utilisera plus de puces Intel dans ses ordinateurs que l'entreprise revient sur ses affirmations et accepte de remplacer les puces. Aujourd'hui encore, sa réputation sur le net est toujours affectée par son manque de réaction face aux critiques en ligne. Le site « Intel Secrets » (www.x86.org), lancé à l'époque de l'accablante couverture par les médias de l'affaire des puces défectueuses, met toujours l'accent sur les défauts de divers produits Intel.

La Boîte à leçons

              	Rappelez-vous que les mauvaises nouvelles font souvent les gros titres ! Alors que les bonnes nouvelles sont généralement reléguées à la fin du supplément du dimanche… Comme l'a un jour dit Lord Northcliffe, fondateur du Daily Mail : « L'actualité est ce que quelqu'un, quelque part, voudrait étouffer, tout le reste c'est de la publicité. »

              	N'ignorez pas les critiques en ligne. Comme Intel, McDonald's, Shell, Apple, Netscape et, plus fréquemment, Microsoft ont souffert d'avoir laissé se développer des critiques négatives sur le web, qui furent ensuite reprises par les médias traditionnels, transformant l'affaire en véritable crise.

              	Réagissez rapidement. Si Internet permet à vos détracteurs de diffuser leurs griefs auprès d'autres clients mécontents, il vous donne également l'opportunité de réagir de façon rapide et efficace à la propagation d'informations erronées.

              	Gérez les critiques formulées � votre encontre. La montée des difficultés est un processus lent et, la plupart du temps, c'est une défaillance dans le management qui transforme un « problème » en « crise ». Le cyberespace fournit peut-être à vos e-détracteurs une tribune qu'ils n'auraient pas autrement, mais il vous permet également de prévoir, localiser et réagir à la publicité négative.

            


82.  
             Les graffitis d'IBM

L'un des meilleurs moyens de faire parler de votre marque est de déployer des tactiques non conventionnelles. Ainsi, le nightclub londonien Ministry of Sound retint l'attention des médias en projetant son logo sur la façade du Parlement britannique. Une réussite telle que quelques années plus tard, FHM en reprit le principe pour la promotion de ses « 100 femmes les plus sexy de l'année », projetant cette fois l'image de Gail Porter (l'une des prétendantes au titre) quasi nue sur l'historique façade.

De telles techniques, pour le moins étranges, sont généralement qualifiées de « guérilla marketing ». La logique derrière la guérilla marketing est simple : si une entreprise crée la surprise par des opérations réellement inédites, non seulement elle s'attirera une couverture médiatique, mais en plus elle marquera l'esprit du public et créera un phénomène de bouche à oreille. La guérilla marketing est en outre généralement peu coûteuse. Ainsi, quand le portail et moteur de recherche Yahoo ! décida de promouvoir sa messagerie électronique, il n'investit pas des millions dans la publicité magazine, mais acheta… deux vaches.

L'entreprise participa à « la parade des vaches », événement pour lequel les bestiaux sont décorés selon divers thèmes. Deux vaches de plastique « mamellement meuhveilleuse », selon le communiqué de presse de Yahoo !, furent conçues, équipées d'un accès Internet permettant aux New-Yorkais qui suivaient le défilé de s'envoyer des « meuhmail » les uns aux autres. Quoique cette tactique soit en total décalage avec l'événement, sa pertinence vis-à-vis du service qu'elle promouvait fit son succès.

D'autres techniques de guérilla marketing ont en revanche nettement moins réussi… Ainsi, lorsqu'IBM fait appel une agence publicitaire innovante pour promouvoir un nouveau logiciel basé sur la technologie de Linux, elle aboutit à une campagne dans laquelle des artistes-graffeurs griffonnent les mots « Peace, love and Linux » (« Paix, amour et Linux ») sur les trottoirs et murs de San Francisco et Chicago. Malheureusement, les craies bio-dégradables utilisées pour formuler le message ne l'étaient pas tant que ça… Et IBM dut payer une amende de 18 000 dollars pour détérioration de biens publics !

La Boîte à leçons

            	Réfléchissez aux implications judiciaires potentielles de vos campagnes de publicité ! Les marketeurs doivent anticiper toutes les répercussions possibles de leurs campagnes. Les comparutions en justice sont rarement une bonne publicité !

          


83.  
             Boo.com

La partie est finie !

Un encart publicitaire sur lequel un homme vomit dans une poubelle n'est certainement pas la tactique la plus conventionnelle pour vendre des vêtements de sport, mais Boo.com n'est justement pas une entreprise conventionnelle. Sa campagne publicitaire de septembre 1999, dans laquelle cette image apparaît, visait à faire savoir à tous que le premier site mondial dédié au sportswear était arrivé et s'apprêtait à révolutionner le monde. La réalité, bien sûr, fut quelque peu différente…

Le 18 mai 2000, moins d'un an après son lancement, les liquidateurs du cabinet d'expertise comptable KPMG sont appelés au siège de l'entreprise, à Londres. Après avoir investi des millions pour n'attirer finalement que quelques rares clients, Boo.com est devenue ce que le Financial Times a qualifié de « plus grosse perte parmi les start-up européennes ».

Bien que Boo.com soit l'un des flops les plus évidents et les plus spectaculaires de l'ère des dot.com, sinon de tous les temps, l'entreprise était initialement fondée sur une logique marketing raisonnablement solide. Comme l'écrivent Al et Laura Ries dans Les 22 lois du marketing, « l'aspect le plus efficace, le plus productif et le plus utile du branding est la création d'une nouvelle catégorie ». Aucun doute que c'est également la théorie des fondateurs suédois de Boo.com, Ernst Malmsten et Kasja Leander, depuis qu'ils ont visité le site d'Amazon en 1997. Comme le formule Malmsten dans son best-seller sur le phénomène Boo, Boo Hoo :

« Pour réellement atteindre l'impact mondial que nous nous étions fixé, nous devions jouer la carte du « premier entrant ». Quand vous êtes le premier, vous bénéficiez de la notoriété qui vous est vitale et devenez identifié à ce que vous vendez. Parce que vous êtes le leader, vous jouissez d'une publicité gratuite et de la confiance des consommateurs. La concurrence devient du coup très difficile pour ceux qui arrivent après vous. Amazon.com en est un exemple éclatant. C'est une entreprise qui n'a quasiment rien investi dans le marketing avant son introduction en Bourse, mais a su créer l'une des marques les plus connues au monde. »


Quand Boo.com fait son apparition publique en mai 1999, au travers d'un article du Financial Times, Kasja Leander présente la compagnie dans ces termes : « Les vêtements de sport sont un marché international et de nombreux clients en Europe ne peuvent se procurer les produits qu'ils découvrent dans les magazines américains. C'est l'un des rares secteurs commerciaux qui n'a pas encore été exploité sur Internet à grande échelle et nous voulons y faire de Boo la marque numéro un. »

Ni Malmsten ni Leander ne peuvent donc se voir reprocher d'ignorer ce qu'est le branding. L'idée, dès le départ, est de créer une « expérience totalement marketée d'achat sur le net », un équivalent en ligne des grands magasins de luxe comme Harvey Nichols à Londres ou Bloomingdales à New York, mais tourné vers la mode urbaine et sportswear avec des marques branchées telles que Adidas, New Balance et North Face.

Mais la marque qui compte réellement, c'est Boo elle-même. Comme l'explique Malmsten, le but est de rendre « le nom de la boutique lui-même aussi significatif que tout ce que vous pouvez y acheter ». À nouveau, cette réflexion montre la solide conception de la marque des fondateurs du site, chose plutôt rare parmi les autres dot.com généralement plutôt imaginées par des « techniciens ». Mais le problème, c'est que quoi qu'il puisse représenter, Internet est une affaire de technologie.

Si vous envisagez de créer ce que Malmsten appelle une « entrée vers un monde cool » (selon un article paru en juin 2000 dans Industry Standard), il vous faut utiliser des technologies qui rendent effectivement cette entrée accessible ! En d'autres termes, votre site Internet doit… fonctionner.

Le premier jour de son lancement, le 4 novembre 1999 (deux mois après la campagne prématurée de l'homme qui vomit dans une poubelle), les problèmes liés au site ne tardent pas à apparaître – celui-ci se plante en effet quelques secondes après sa mise en ligne ! Et une fois le site redevenu accessible, le cauchemar commence pour Boo et ses clients.

L'un des malaises tient à l'utilisation massive du Flash pour l'animation du site. La vendeuse virtuelle Miss Boo est en effet l'atout clé de ce dernier, mais elle ne peut être animée qu'en Flash, une technologie que ne supportent pas les navigateurs de la plupart des internautes ! En outre, ces derniers sont majoritairement équipés, en 1999, de modems à 56k (voire plus lent). En d'autres termes, le site sur-illustré et l'animation Miss Boo qui offre aux internautes un aperçu rotatif des produits avant achat promettent d'être lents, très lents. À quel point ? Sur un ordinateur moyen, la page d'accueil met environ trois minutes à charger, après que le client a déjà dû patienter devant une longue introduction… Et plus simplement encore, les utilisateurs de Mac ne peuvent pas du tout se connecter au site.

On devine aisément que les experts en web-convivialité, comme le très influent auteur et ingénieur Internet Jakob Nielsen, s'empressent de désigner Boo.com comme l'archétype de l'exemple à ne pas suivre en matière de création de site web. Nielsen n'en croit pas ses yeux, comme il l'explique dans un article de sa newsletter « Alertbox » en 1999 :

« Au lieu de faciliter vos achats, le site met l'accent sur une interface lourde et maladroite, destinée à vous en mettre plein la vue. Comme s'il voulait davantage vous faire remarquer son look que vous vendre quelque chose… En outre, il est tout simplement lent et désagréable. Toutes les informations produits sont concentrées dans une fenêtre minuscule, et seulement 6 cm² sont alloués à la description des marchandises. Et comme la plupart d'entre elles nécessite un texte plus conséquent, Boo exige de l'internaute l'utilisation d'outils de défilement de texte non standards, afin qu'il puisse lire la description dans son entier. Accéder à un produit requiert une série de manipulations précises et de navigations dans des menus par des icônes minuscules et des défilements horizontaux. Mauvais ! »


Mauvais, en effet. Mais Alertbox n'est finalement envoyé qu'à des « techos », et pas aux riches clients fans de mode que Boo cherche à toucher. Pourquoi donc s'inquiéter outre mesure, puisque l'entreprise a réussi à obtenir des articles dans les éditions anglaises et américaines de Vogue, en complément de ceux parus dans de nombreux autres magazines ?

Ironiquement, l'indéniable talent publicitaire des fondateurs de Boo commence à se retourner contre eux. Des millions ayant été investis dans la publicité et des dizaines d'articles leur étant consacrés, ils ne pouvaient générer que de grandes espérances dans l'esprit du public. Certes, l'entreprise parvient à créer une image jeune et branchée (le magazine Fortune l'a ainsi incluse dans ses « entreprises cool » de l'année), mais elle s'est tout de même un peu trop placée sous les feux de la rampe… Aux attaques en ligne sur la fonctionnalité du site – ou plutôt sur son manque de fonctionnalité – s'ajoutent bientôt celles de la presse grand public qui fait ses gorges chaudes des mésaventures du siège londonien de la start-up.

Malmsten affirme aujourd'hui que l'extravagante réputation de l'entreprise « a masqué la réalité » de la somme considérable de travail en coulisses. Il reconnaît que l'engagement 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7 de son équipe (le Boo Crew), particulièrement dévouée à sa tâche au moment du lancement, est du jamais vu depuis la Seconde Guerre mondiale. « Pour comprendre ce genre de dévouement total à la cause, il vous faut probablement remonter à l'Angleterre de 1940, quand les usines de voitures fabriquaient des avions ou des tanks en l'espace d'une nuit » écrit-il dans Boo Hoo, sans trace apparente d'ironie. Mais quelle que soit la somme de travail fournie par chaque membre de l'entreprise en novembre 1999, l'atmosphère s'est ostensiblement dégradée quelques mois plus tard.

Selon le stratège financier de l'entreprise, Heidi Fitzpatrick, le moral est au plus bas dès le mois de février suivant. « On se défonçait tous les midis pendant la pause. Il n'y avait plus aucun management, et nous quittions tous le soir à 18 heures au lieu de continuer à travailler. » La raison d'un moral aussi bas est à aller chercher dans les chiffres. En l'espace de 18 mois, l'entreprise a dépensé les quasi 185 millions de dollars de fonds amenés par des investisseurs de premier ordre, tels que Benetton, JP Morgan, Goldman Sachs, le groupe français LVHM et le clan libanais Hariri. Impossible de dire pour combien y sont les voyages en première classe et les tournées de champagne qui commencent à faire la renommée de Boo…

Une chose est pourtant sûre : les clients ne sont pas assez nombreux. Dissuadés par les problèmes du site davantage tourné vers le design que la simplicité de lecture des informations sur les produits, peu d'internautes sont prêts à faire un effort dans les 18 pays que couvre Boo. Le mois qui suit son lancement, le site réalise un chiffre d'affaires de 200 000 dollars, à 50 % de profit – un score honorable pour les standards de l'e-commerce. Nettement moins standards sont les 20 millions de dollars dépensés par Boo sur le seul mois de novembre… Bien que les ventes aillent croissant, elles n'augmentent pas aussi vite que la start-up l'avait imaginé. Entre février et avril 2000, le total des ventes s'élève à 1,1 million de dollars. Incapable d'obtenir davantage de capitaux de la part de ses investisseurs, Boo.com cesse son activité et dépose le bilan en mai 2000.

Dans leur dernier communiqué de presse, l'une des déclarations les plus célèbres de l'ère des dot.com, Malmsten et Leander donnent leur propre vision des faits :

« Au cours de ces dernières semaines, l'équipe dirigeante de Boo.com a fait des efforts acharnés pour rassembler les fonds qui permettraient à l'entreprise de continuer à vivre selon un plan d'action simple et clair. Ce plan d'action impliquait une restructuration des opérations de vente, le développement d'un e-business accompli en usant de notre technologie et de nos plateformes opérationnelles sophistiquées et uniques, et l'identification de partenaires stratégiques. Il est décevant pour nous comme pour nos équipes de ne pas être parvenus à mettre en œuvre ce plan, en dépit de notre expérience en constante progression de la vente. »

Le communiqué conclut sur ces mots : « Nous pensons sincèrement que Boo.com peut être une entreprise qui marche. » Malheureusement, peu partagent cet avis. Parmi les nombreux détracteurs, Philip Kaplan, un New-Yorkais de 24 ans qui a lancé FuckedCompany.com en 2000 pour mettre en évidence ce qu'il appelle le « ridicule » de nombre de dot.com. Son site a rapidement attiré des centaines de milliers de visiteurs, avides de savoir quelle serait la prochaine entreprise qui atterrirait au rebut… Lorsque Boo.com échoue, la réaction de Kaplan est pour le moins cynique et le jeune homme pose à ses visiteurs la question rhétorique suivante : « Avez-vous en tête une illustration plus édifiante de l'expression ``péter plus haut que son cul moulé dans un Calvin Klein'' que ``dépenser des millions dans une start-up et avoir un site web qui ne marche pas'' ? ! »

D'autres ont pourtant une vision moins cruelle. Contrairement à d'anciennes équipes d'autres sociétés maudites, beaucoup des membres initiaux du Boo Crew restent fidèles à la mémoire de leur entreprise et pensent que cette dernière aurait réussi si seulement les investisseurs avaient misé plus d'argent.

Il faut également remettre ce flop dans un contexte plus large. Quand la nouvelle de la mort de Boo fait les gros titres, la communauté européenne des dot.com reste plutôt confiante. L'échec de Boo est considéré comme un cas isolé, causé par l'incompétence et l'extravagance de son équipe. La réalité cependant est que cet échec est loin d'être un cas à part. Quelques mois seulement après que le Financial Times ait titré en Une « Boo.com s'effondre car ses investisseurs refusent d'y injecter plus de fonds », bien d'autres start-ups connaissent des destins similaires.

Rory Cellan-Jones, correspondant Internet pour la BBC, est l'un des journalistes a avoir couvert les infortunes de Boo.com. Comme il l'écrit dans son brillant compte rendu des aventures des dot.com britanniques, Dot.bomb, Boo n'est que l'arbre qui cache la forêt :

« Alors que d'autres entreprises moins flamboyantes commencèrent également à cesser leurs activités, il devint évident que le problème de Boo était le timing. Sa vision du commerce en ligne avait séduit les investisseurs, mais ni les consommateurs ni les fournisseurs n'étaient encore prêts à l'adopter en nombre suffisamment significatif. Quand les investisseurs n'ont plus cru en cette vision, de nombreuses entreprises qui s'étaient créées sur la promesse de cette révolution ont été condamnées à échouer. Boo ne fut la première que parce qu'elle a dépensé ses fonds plus rapidement. »


Mais la chute de Boo ne peut être simplement attribuée aux désillusionnés de l'Internet de la fin des années 1990, qui ne s'amendèrent que bien plus tard. Ses erreurs auraient pu être fatales à Boo même si elle avait été une enseigne traditionnelle ; ainsi, les millions de dollars injectés dans une campagne publicitaire risquée deux mois avant le lancement effectif du site ont été, online ou offline, une erreur.

Autre erreur, plutôt ironique : l'obsession de la start-up pour son identité de marque. L'équipe marketing l'a souvent emporté sur l'équipe technique, particulièrement sur les décisions cruciales de conception du site. En conséquence, l'entreprise lança l'un des plus beaux sites du web – mais l'un des moins fonctionnels.

En surface, Boo est une belle marque. Mais une marque ne doit pas qu'être belle, elle doit aussi tenir ses promesses. Celles de Boo, à la fois à ses clients et à ses investisseurs, ne pouvaient être tenues. La portée de la marque, contrairement à ce qu'elle prévoyait, n'a jamais été mondiale. Mais à travers cet exemple, on comprend mieux la valeur réelle d'Internet quant au branding. Il a mis en lumière que si les clients peuvent exiger de l'information et des interactions, ils veulent surtout y accéder rapidement et avec un minimum d'efforts.

Parce que Boo n'a pas su comprendre que le contenu était plus important que le style, il reste sans doute quelqu'un, quelque part, qui attend toujours devant son ordinateur que la page d'accueil se charge…

Tout ce qui reste finalement des 120 millions de dollars injectés dans la start-up, c'est la technologie qui l'a étayée. Elle fut rachetée par Dan Wagner, ancien président de l'entreprise technologique britannique Bright Station, pour 250 000 livres sterling. Il l'exploite depuis dans sa nouvelle activité, Venda.com, avec grand succès. En juin 2009 Venda.com est parvenu à lever six nouveaux millions de dollars de capitaux, un bel exploit dans un contexte de resserrement des crédits. En juin 2010, l'entreprise annonce que ses ventes sont en hausse de 40 % et qu'elle a été retenue par les enseignes Monsoon et Accessorize pour « booster » leurs nouveaux sites de e-commerce, ces dernières rejoignant ainsi des sommités telles que Tesco qui avait choisi Venda pour son site de vente de prêt-à-porter l'année précédente.

Wagner est élogieux quant à la technologie, comme il le confie au Guardian : « Bien que nous l'ayons ensuite démontée puis remontée, la conception technique de la plateforme de Boo.com était extrêmement bonne […], et ses performances n'ont rien à voir avec les guignols qui l'ont dirigée. »

La Boîte à leçons

              	Entourez-vous des bonnes personnes ! « Ils ont embauché les mauvaises personnes – trop de jeunes consultants sans expérience, pas assez de vieux routiers des affaires, et bien trop de factions guerrières », écrivit le journaliste de la BBC Rory, Cellan-Jones.

              	Soyez attentif au timing. Une campagne en septembre pour un lancement en novembre, c'est de l'argent jeté par les fenêtres !

              	N'hésitez pas à choisir des opérations marketing économiques. Vers la fin de sa vie, l'entreprise opta pour des opérations de promotion peu coûteuses. « Les opérations de promotion de loin les plus réussies ont été des bannières en ligne ou des envois de publicité par e-mail, des techniques très peu coûteuses », déclare le cofondateur de Boo, Ernst Malmsten. Une prise de conscience qui intervint bien trop tard !

              	Assurez-vous que votre site Internet fonctionne… Pour tout site, et particulièrement quand il s'agit de sites de e-commerce, optez pour l'approche du plus petit dénominateur commun. En d'autres termes, assurez-vous que votre site fonctionne sur les ordinateurs de tous vos clients !

              	Laissez tomber la boule de cristal. Gérer une entreprise coûte cher, mais si votre chiffre d'affaires se compte en milliers, dépenser des millions dans l'espoir d'améliorer vos ventes futures est une erreur évidente. Laissez les prédictions insupportables ou trop optimistes aux diseuses de bonne aventure et concentrez-vous sur la réalité présente.

              	Développez-vous prudemment. L'un des principaux facteurs de la chute de Boo était sa décision de se lancer simultanément dans 18 pays différents. Des campagnes publicitaires identiques et un même site pour chaque marché national semblent peut-être un bon moyen d'unifier son identité mondiale, mais cette stratégie coûteuse et mal menée est du coup devenue l'archétype de l'exemple à ne pas suivre pour les entreprises visant un public international !

              	Avoir de prestigieux investisseurs ne garantit pas à votre marque sa substance. Parmi les bailleurs de fonds initiaux, on comptait Europt@21web et 21 Investmenti, un fond privé contrôlé par le fabricant de prêt-à-porter Benetton, suivis de Goldman Sachs, J.P. Morgan et Bernard Arnault, le président de LVMH. Et pourtant…

            


84.  
             Google

Google ? Dans un livre sur les flops, c'est une blague ?

Mais voyez-vous, personne – pas même la marque technologique la plus pointue au monde – ne peut se vanter d'être complètement immunisé contre les flops. L'histoire de Google est suffisamment connue aujourd'hui pour pouvoir être résumée dans les grandes lignes. Larry Page et Sergey Brin se rencontrent en 1996, lors de leurs études à Stanford, et commencent à travailler ensemble sur un moteur de recherche qu'ils appellent BackRub search, nom qu'ils abandonnent rapidement en faveur de Google. Google est un jeu de mot sur « googol », terme mathématique désignant un nombre commençant par un 1 et suivi de 100 zéros, qui illustre leur ambition d'organiser sur le web une somme d'informations proche de l'infini.

En août 1998 Andy Bechtolsheim, le cofondateur de Sun Microsystems, signe un chèque de 100 000 dollars à Google Inc, tout juste créée. En juin 1999, après plusieurs mois à travailler depuis leur garage, les ex-étudiants emménagent avec leurs huit salariés à Palo Alto sur University Avenue avant de lever, en septembre de cette même année, 25 millions de dollars de fonds grâce aux capitaux-risqueurs Sequoia Capital et Kleiner Perkins, et de nommer dans leur comité de direction les célèbres vice-présidents John Doerr et Michael Moritz.

Le reste, comme on dit, c'est de l'Histoire, à l'exception peut-être de quelques détails peu connus du grand public. Tout d'abord, juste avant le lancement, Page et Brin sont pris de doutes et sont tentés de vendre leur concept entier à Excite@Home (voir p. 189) pour 750 000 dollars. Par ailleurs, beaucoup des filiales récemment lancées par Google ont été des échecs. Sur les deux douzaines de produits lancés entre 2002 et 2006, parmi lesquels Google Talk, Google Finance et Gmail, seul ce dernier semble avoir vraiment réussi, alors qu'il n'est finalement que troisième du marché des messageries électroniques en 2010. En août 2010, Google met fin à Google Wave, son service phare annoncé l'année précédente comme la nouvelle génération d'e-mails. Sa stratégie de lancements précoces signifie souvent que Google accepte les défaillances techniques de ses produits ; mais elle cherche par là à encourager ses « geeks » à prendre des risques et à rester créatifs, sachant que la récompense à la clé peut être énorme en cas de succès. L'entreprise a su maintenir des profits en hausse d'un modeste 3 % sur la période de récession 2008-2010, principalement grâce à une politique de chasse aux coûts – finie l'eau en bouteille, les horaires d'ouverture étendus de la cafétéria et les repas fournis aux salariés qui restent travailler tard. Les tea time pour tous du mardi après-midi sont supprimés, mais l'entreprise affirme que, afin que ses travailleurs gardent le moral, elle organisera à l'avenir des buffets surprises… !

La Boîte à leçons

            	L'argent passe avant tout. Google est la marque la plus valorisée au monde et sa réputation d'innovation et de rapidité y est pour davantage que les quelques échecs qu'elle a rencontrés… du moins tant que ces échecs ne font que décevoir les espoirs de quelques « geeks » isolés.

            	Maintenez vos flops hors de vue du public. Google possède son propre fonds de financement, Google Ventures. Il soutient des entreprises à fort potentiel dans les secteurs de l'Internet grand public, des logiciels, du matériel informatique, des technologies « vertes », des biotechnologies et de la santé, entre autres. Ainsi, 23AndMe, une des entreprises dont Google Ventures a participé au capital, est une start-up de la Silicon Valley spécialisée dans la génétique qui vise à fournir aux gens riches et célèbres des informations sur leur potentialité de contracter certaines maladies. La magie de ce genre d'investissement, c'est que Google est en mesure de savoir rapidement si une technologie a des chances de succès, auquel cas elle passera à la vitesse supérieure et rachètera la jeune entreprise. Si, au contraire, cette dernière fait un bide, alors 23andMe, OpenCandy, IPierian et les autres feront peut-être les gros titres des journaux, mais l'image de Google en sortira indemne.

          




Notes
[1] Ndt : Acronyme de Rest in Peace, litt. « Repose en paix ».




Chapitre 10


Les marques en fin de vie


Toutes les marques mourront un jour. Il n'existe pas de marque éternelle… Certaines feront une sortie théâtrale, d'autres pleurnicheront misérablement, mais toutes devront, à un moment ou à un autre, faire face à leur propre mortalité.

Mais alors, quid de Coca-Cola ? De McDonald's ? Eh bien, sans doute ne disparaitront-elles pas demain, ni même dans les prochaines décennies, mais est-il si inconcevable d'imaginer un futur dans lequel une société, plus soucieuse de sa santé que ne le furent les précédentes, rejette ces marques en faveur d'autres davantage en phase avec ses attentes ?

Selon l'étude The Living Company: Habits for Survival in a Turbulent Business Environment (L'entreprise vivante : les habitudes de survie face aux turbulences de l'environnement économique), la durée de vie moyenne d'une multinationale (c'est-à-dire d'une entreprise classée dans le top 500 du magazine Fortune ou autre palmarès équivalent) est de 40 à 50 ans. L'auteur de cette étude note avec à-propos qu'un tiers des compagnies listées par Fortune au début de la dernière récession économique ne l'était plus 23 ans plus tard.

De nombreuses marques prestigieuses du siècle dernier commencent aujourd'hui à s'essouffler sérieusement. Bien plus encore ont déjà disparu. Ce chapitre est donc dédié aux marques à succès d'hier, qui ont déjà quitté la scène ou s'affaiblissent de jour en jour.

85.  
             F.W. Woolworth

Le 6 janvier 2009, le dernier des 813 magasins Woolworth, ouvert pendant près d'un siècle au Royaume-Uni, referme ses portes pour la dernière fois. On pourrait n'y voir qu'une victime de plus de la crise des subprimes, mais les problèmes de la marque Woolworth y sont bien antérieurs.

L'histoire de l'enseigne démarre dans la banlieue d'Utica, dans l'État de New York, en 1879. Le jeune Frank Winfield Woolworth, 27 ans, y ouvre son premier magasin, fier de son expérience chez son précédent employeur qui a mené avec succès un business de liquidation de stocks. Il entrevoit les possibilités d'un magasin de discount, avec une originalité que les autres n'ont pas : la marchandise est disposée dans des rayons ouverts et non plus derrière des comptoirs, et les prix sont clairement affichés afin d'éviter les marchandages chronophages. Mais l'affaire ne prend pas et le magasin ferme l'année suivante. Woolworth en déduit toutefois judicieusement que c'est sa mauvaise localisation qui est en cause, plutôt qu'une stratégie erronée. En 1881, il ouvre un nouveau magasin dans le centre-ville de Lancaster, en Pennsylvanie, puis très vite d'autres points de vente sur tout le continent nord-américain. Il est même un temps où un nouveau magasin s'ouvre tous les 17 jours ! En 1913, Woolworth est devenu millionnaire et dirige son empire depuis son bureau flambant neuf du gratte-ciel new-yorkais Woolworth – le plus haut du monde à l'époque.

Dans les années 1940, Woolworth devient la plus grande chaîne de restaurants des États-Unis et, à la fin des années 1970, ses 4 000 points de vente en font la plus grande chaîne de grands magasins au monde.

Mais les affaires commencent à dépérir à la fin des années 1990. En 1997, l'entreprise ferme tous ses points de vente américains, se rebaptise Venator et revend son gratte-ciel. En 2003, Venator change de nom pour celui de sa filiale la plus rentable, FootLocker Inc, qui en 2010 possède 3 641 magasins et revendique à juste titre son statut de plus grand détaillant mondial de chaussures de sport.

Bien que la marque Woolworth n'opère désormais plus aux USA, les magasins Woolworth existent toujours en Autriche, en Allemagne, au Mexique, en Afrique du Sud et au Royaume-Uni.

Le premier magasin ouvert en Angleterre reprenait quasiment le même modèle que celui de Lancaster USA. Affectueusement surnommée « Woolies », l'enseigne s'implante dans quasiment toutes les artères commerciales lors de la première moitié du xxe siècle, atteignant son apogée dans les années 1960 avec plus de 1 000 magasins répartis dans tout le Royaume-Uni. Les Woolworth sont connus pour leurs étals de sucreries où chacun peut composer son propre assortiment et les clients savent qu'ils y trouveront tout, des fournitures de bureau jusqu'aux outils de jardins, à des prix abordables. C'est la première chaîne à développer sa marque de distributeur, créant ainsi sa propre niche, indépendante de celle de ses fournisseurs. Elle possède même son propre label de musique, Embassy Records.

À partir de ce moment pourtant, Woolies régresse. Les années 1970 et leur difficile climat financier voient le déclin de l'entreprise, finalement vendue en 1982 à Paternostre Stores – qui deviendra, plus tard, le groupe Kingfisher. Sous contrôle de ce dernier, Woolworth lancera par la suite plusieurs concept stores, aucun ne rencontrant de succès flagrant. Quand Kingfisher manque le rachat de la chaîne de supermarchés Asda, que lui souffle son rival Wal-Mart, le groupe décide de se séparer de Woolworth, qui redevient indépendante en 2001. En progression modeste pendant quelques années, l'entreprise souffre en avril 2005, et pour la première fois d'une longue série, de bénéfices insuffisants – avant de devenir clairement déficitaire en 2008. Elle tente de rassembler des fonds pour tenir jusqu'à la période cruciale des fêtes de fin d'année, pendant laquelle elle réalise traditionnellement 80 % de ses bénéfices annuels. Mais le monde financier est alors en plein effondrement et les banquiers eux-mêmes ne sont pas sûrs de survivre un mois de plus s'ils doivent investir dans une entreprise aussi risquée que Woolworth. La fin se précipite pour l'entreprise et, en dépit de ses offres de cession de plus en plus désespérées, les seuls acheteurs qui se manifestent sont des chasseurs de bonnes affaires, attendant devant chaque magasin qu'il ferme ses portes définitivement.

La Boîte à leçons

            	Les marchés évoluent et la marque doit, au minimum, évoluer au même rythme. Les consommateurs s'habituent à des standards toujours plus hauts d'année en année, et Woolworth resta finalement en queue de peloton. Tout d'abord, Tesco, Asda et autres hypermarchés se mirent à proposer des produits non alimentaires, puis Woolworth fut largement dépassée sur son rayon musique, constituant la majeure part de son offre produit, par Amazon et d'autres acteurs en ligne.

            	Les marques séduisent les winners. Les clients de Ikea, TK Maxx ou Primark par exemple ont, malgré l'atmosphère générale de ces enseignes qui revendiquent leur côté « pas cher ! », un sentiment de satisfaction personnelle en même temps que l'impression de faire de bonnes affaires. En allant chez Woolworth en revanche, vous aviez l'impression au mieux d'être un radin, au pire d'être un loser…

            	Les marques ont besoin d'une identité. Le rapport annuel de Woolworth revendiquait comme étant la force de l'entreprise son attention portée sur les secteurs « maison, famille et loisirs ». Mais les études de consommateurs ont au contraire indiqué qu'ils n'associaient aucun produit à Woolworth. L'enseigne n'avait pas de qualités spécifiques, mais un achalandage incohérent allant des produits solaires aux sucreries, en passant par les cartables, les calendriers, les outils de bricolage et les pinces à linge. Les clients ne s'y rendaient qu'en dernier recours, quand leurs magasins habituels se trouvaient à court de stock. Un an après la fermeture de Woolworth, Poundland, un concurrent clamant une promesse et une marque claires, annonçait des profits de 130 % sur ses ventes, presque un tiers supérieur à ceux de Woolworth… et la majeure partie de sa croissance venait des anciens sites Woolworth, rafflés pour être réouverts sous l'enseigne Poundland !

            	Attention au modèle économique de vos marques. Woolworth avait une double identité : celle du grand magasin des rues commerçantes, que tout le monde aimait mais où très peu achetaient. Et puis, via sa filiale Entertainment UK (EUK), celle d'un des plus gros fournisseurs de CD et DVD des enseignes Asda, Marks & Spencer et Zavvi – quoiqu'en mars 2006, EUK ait perdu la majeure partie d'un contrat lucratif avec Tesco. Ces deux identités, ces deux facettes du business de Woolworth n'étaient pas du tout les mêmes en terme de flux de trésorerie. D'un côté, les magasins généraient des dettes vis-à-vis des fournisseurs mais du cash avec leurs clients. Plus ils vendaient, plus ils engrangeaient donc de cash. De l'autre côté, EUK fonctionnait à l'inverse : elle payait ses fournisseurs à 30 jours mais n'était payée par ses clients qu'à 60 jours, ses derniers faisant pression pour obtenir des rallonges de crédit. Conséquence, plus EUK vendait, pire était la situation de trésorerie de Woolworth. La détérioration du climat économique a fait, à l'été 2008, que la majorité des 20 assureurs-crédits de Woolworth cessèrent de payer ce dernier. L'entreprise dut alors payer ses fournisseurs avant d'avoir vendu les produits, ce qui lui coûta 200 millions de livres sterling supplémentaires et épuisa ses réserves de cash.

          


Note : le Woolworth britannique ne doit pas être confondu avec la chaîne de magasins australienne Woolworths Limited, qui n'a jamais été affiliée ou en quelconque lien avec la F.W. Woolworth Company. L'enseigne australienne emploie en 2010 plus de 191 000 personnes – c'est l'un des plus gros employeurs du secteur privé du pays – et ses bénéfices connaissent une progression annuelle supérieure à 5 %.

86.  
             Oldsmobile

Ou comment le roi du chrome a atterri à la casse

Oldsmobile fait partie des marques automobiles américaines de légende. Créée en 1897, elle fut l'une des cinq marques initialement produites par General Motors (GM), avec Chevrolet, Pontiac, Buick et Cadillac, et elle contribua à faire du constructeur le leader du marché automobile américain – 57 % de parts de marché au milieu du xxe siècle.

Pendant des décennies, la marque Oldsmobile fut pionnière de sa catégorie. Dans les années 1920, elle est connue sous le nom de « roi du chrome », car c'est la première fois qu'une voiture est ornée d'éléments en chrome. Dix ans plus tard, elle devient le premier véhicule à transmission automatique produit en série aux États-Unis. En 1966, la marque introduit les roues motrices avant.

Mais Oldsmobile finit par perdre son statut de pionnière. GM prend en effet la fameuse décision d'accroître ses bénéfices « grâce à l'uniformité » de ses produits, au lieu de préserver et d'accentuer les identités uniques de chacune de ses marques. Conséquence, les voitures Oldsmobile se mettent à ressembler beaucoup aux autres modèles produits par GM, à de petits et superficiels détails près.

En 1983, un article de Fortune souligne l'homogénéité croissante des marques de General Motors en alignant des photographies de l'Oldsmobile, de la Chevrolet, la Buick et la Cadillac. Le titre de l'article est « GM gâchera-t-elle son succès ? » mais il aurait tout aussi bien pu être « Le jeu des 7 erreurs ». Le journaliste décrit la nouvelle usine à la pointe de la technologie de GM dans la ville d'Orion, Michigan :

« L'usine à 600 millions de dollars est hérissée de robots, de terminaux informatiques et d'équipements de sidérurgie automatisés, dont deux énormes machines qui assemblent et soudent les panneaux de carrosserie. Des chariots élévateurs entièrement automatiques, guidés par des câbles enterrés dans le sol, transportent les éléments directement jusqu'aux quais de chargement. Par sa souplesse, Orion fixe les nouveaux standards des usines GM. »


Mais la technologie de GM a beau être à la pointe, on ne peut pas en dire autant des valeurs associées à la marque Oldsmobile. Un article du Detroit News de mai 2002 détaille les difficultés auxquelles l'entreprise doit faire face dans les années 1980 et 1990 :

« La stratégie de marque historique de GM, introduite par son président Alfred Sloan dans les années 1920, se fondait sur l'évolution méthodique des clients qui passaient, au fur et à mesure de leur ascension sociale, de la Chevrolet à la Buick puis à l'Oldsmobile et enfin à la Cadillac. Ce plan de jeu a fonctionné tant que GM fabriquait des véhicules distincts pour chacune de ses divisions, mais finit par échouer quand le fabricant se borna à coller des plaques différentes sur des voitures qui se ressemblaient toutes. Le look solide et guindé de l'Oldsmobile ne résista pas au charme des élégantes Audi Sedan ni au luxe des Lexus de Toyota. »


C'est la fidélité, plus que l'enthousiasme, qui guide encore les clients vers les showrooms de General Motors. L'âge moyen des propriétaires d'Oldsmobile, de Buick ou de Cadillac s'envole dans les années 1960.

Vers la fin des années 1990, GM révèle sa nouvelle stratégie pour contrer le manque d'enthousiasme du public à son égard. L'idée est de se concentrer sur des modèles spécifiques plutôt que sur les marques. Sous la marque Oldsmobile, GM lance les modèles Alero, Aurora et Intrigue pour tenter de se mettre au niveau de la concurrence et de ses élégants véhicules. Quoique les voitures aient bénéficié de critiques positives dans la presse automobile et d'une campagne marketing massive, incluant même leur apparition stratégique dans la série X-Files, GM ne parvient pas à capter l'attention du public jeune qu'elle s'efforçait de toucher.

Fin 2000, GM doit prendre une décision qu'on imagine pénible mais inévitable, celle de mettre progressivement un terme à la marque Oldsmobile… Des modèles collectors marquent la fin de la production. À partir de 2004, plus aucune Oldsmobile n'est fabriquée.

Suite à cette décision, des experts du marketing ont cherché à déterminer ce qui avait entraîné la chute de la marque. Une des erreurs, mise en lumière à plusieurs reprises, est la tentative de GM d'arracher la marque à sa connotation démodée – une tentative qui ne peut qu'être difficile pour une marque plus ancienne que Ford et qui contient le mot « vieux » (old) dans son nom !

GM tenta de contourner le problème avec une campagne publicitaire fondée sur le slogan This is not your father's Oldsmobile (litt. « Ce n'est pas l'Oldsmobile de votre père »). Mais comme Coca-Cola l'a découvert avec le New Coke, il n'est pas évident de renverser l'identité d'une marque vieille d'un siècle ! Autre tactique dénuée de sens, la production de véhicules Oldsmobile sans la plaque Oldsmobile sur la carrosserie. Un article de Brand Week, paru en février 2001 après que la décision de GM fut rendue publique, examine la folie d'une telle démarche :

« Le problème [avec Oldsmobile], c'est que les marques, et particulièrement celles qui ont une image très établie, ne peuvent pas être repositionnées. Tout au plus peut-on leur donner un coup de pouce léger dans la bonne direction, mais pas dans une direction qui soit l'antithèse de ce que représente la marque ! […] Une meilleure solution, et une approche plus spécifique, aurait été d'accepter la marque telle qu'elle est, avec son côté vieillot, et d'offrir à ses clients âgés un produit qui leur fasse envie, avec un message qui réponde à leurs besoins. En plus de capitaliser sur le profil déjà existant de la marque, cette stratégie aurait permis de tirer parti du nombre croissant d'Américains seniors et de leur pouvoir d'achat élevé. »


Mais l'Oldsmobile n'a pas toujours eu une image guindée et ennuyeuse. Quoique n'ayant jamais été considérée comme jeune, la marque fut toutefois reconnue comme innovante dans sa catégorie. L'affaiblissement de cette réputation fut donc le coup le plus critique porté à la marque ; il entraîna l'étiolement des motifs d'achat de l'Oldsmobile (par rapport aux autres véhicules de GM).

Cependant, en dépit de ces erreurs évidentes, l'affection portée à l'Oldsmobile par ses anciens clients reste forte. Un site Internet (www.saveoldsmobile.org) encourageant GM à revenir sur sa décision a même vu le jour. Mais un œil sur le site ne fera que vous confirmer que la marque appartient au passé. L'affection envers l'Oldsmobile est déjà teintée de nostalgie… Si l'objectif du branding est bien de différencier les produits les uns des autres dans l'esprit du consommateur, alors la marque Oldsmobile est morte il y a de cela plusieurs décennies.

La Boîte à leçons

              	Différenciez votre marque. Quand General Motors décida d'adopter une politique d'uniformité, la marque Oldsmobile devint elle aussi trop… générale.

              	Ne trahissez pas les valeurs de votre marque. « On peut changer quelques éléments pour peu que le consommateur continue à reconnaître à la marque les mêmes valeurs qu'avant ces changements » indique Jacques Cherron, consultant chez JRC&A. Tenter de convertir l'Oldsmobile en une marque jeune et branchée fut clairement la trahison de trop.

            


87.  
             ©Ovaltine

Quand une marque s'endort…

En 2002, la marque Ovaltine (Ovomaltine en France) célébrait son 98e anniversaire. Cette même année, elle fermait son usine britannique, forcée d'admettre qu'elle avait finalement perdu son plus gros marché. La marque fut mise en vente mais, au moment de l'écriture de la première édition de cet ouvrage – en 2003 – aucun acheteur ne s'était manifesté. Elle a depuis été incorporée au portefeuille de marques de Twinning, le fabricant de thé, puis noyée au sein de sa division Food Services.

Produite pour la première fois par une entreprise agroalimentaire suisse en 1904, la boisson maltée et vitaminée devient la boisson favorite du soir en Grande-Bretagne. Mais quoique les Anglais la sirotent principalement pour s'assurer une bonne nuit de sommeil, la publicité initiale vante des qualités exactement contraires ! Ovaltine est en effet un sponsor officiel des Jeux Olympiques de 1948 et elle est promue comme une « boisson énergisante », des années avant que ce terme ne soit plus largement employé. En 1953, Sir Edmund Hillary l'emporte lors de son ascension de l'Everest ; on la dit par ailleurs efficace contre l'impuissance sexuelle, des années avant l'arrivée du Viagra !

Curieusement, cette image se renverse à la fin du xxe siècle, et Ovaltine devient plus populaire dans la lutte contre l'insomnie que comme énergisant ou remède à l'impuissance. Comme l'écrit Mark Lawson dans le Guardian en juin 2002, elle devient également perçue comme une boisson pour personnes âgées, en raison de ses campagnes publicitaires empreintes de nostalgie :

« Les petits chanteurs des shows radiophoniques, charmants dans leur pyjama de flanelle, incarnaient très justement l'enfance de l'époque mais ils sont restés les ambassadeurs officiels de la marque, continuant ainsi à émettre l'image subliminale selon laquelle l'Ovaltine était une boisson que votre mamie consommait déjà quand elle était petite ! À l'instar d'Horlicks et de son cacao, Ovaltine est devenue la boisson sédative des retraités. Tout buveur potentiel d'Ovaltine est à même de remarquer que Sterling Time, le site Internet au look rétro de la marque – dédié à ``la nostalgie britannique… l'anglicité et le patriotisme'' – consacre une large section à la mémoire des Ovaltineys [les jeunes enfants des publicités des années 1930]. »


Les futurs anthropologistes seront sans doute intéressés par l'attrait auprès de tant de gens des produits vous assommant pour la nuit. Une des raisons du déclin de l'Ovaltine vient sûrement de ce que les dernières générations sont habituées à l'état d'épuisement causé par les longues heures de travail, les transports publics et le culte du jeune parent impliqué et toujours au top. Elles sont également sans doute davantage habituées que leurs grands-parents à boire du vin lors du dîner et ont en outre la possibilité de regarder la télévision sinon toute la nuit, du moins jusqu'à une heure tardive : autant de sédatifs efficaces ! Les émissions de télé, la consommation de vin et les longs trajets quotidiens pour aller travailler remplissent donc la fonction qu'Ovaltine avait autrefois.

Quand ses ventes commencent à décliner, la marque lance divers sous-produits tels que l'Ovaltine au chocolat, allégé ou vitaminé. Elle se met également à représenter dans ses spots publicitaires des enfants au look actuel, dans l'espoir de passer de l'image d'une « marque d'hier » à celle d'une « marque d'aujourd'hui ».

Toutefois, contrairement à d'autres marques de boisson telles que Lucozade – qui sut passer de son statut médicinal à celui de boisson énergisante grâce à un marketing bien mené – Ovaltine s'est jusqu'à présent montrée incapable de secouer son identité léthargique et vieillotte. Reste à voir si son nouveau propriétaire réussira un tel miracle !

La Boîte à leçons

              	Évitez les associations impopulaires. « Le problème de la traditionnelle tasse du soir, c'est qu'elle est devenue associée à deux effets impopulaires : la nostalgie et la somnolence » écrivit à l'époque Mark Lawson.

              	Ne tombez pas dans le piège de la nostalgie. Elle peut être un argument de vente puissant mais peut aussi rendre votre marque dépassée sur le marché actuel.

            


88.  
             Kodak

Ou comment perdre sa place en tête du peloton

Une marque peut-elle avoir trop de succès ? À première vue, on serait tenté de dire non. Peut-on réellement concevoir que le succès et la popularité d'une marque comme Coca-Cola ou McDonald's pourraient devenir des faiblesses ? Probablement pas. Et pourtant, les plus puissantes des marques sont aussi les plus entravées. Les consommateurs savent ce qu'ils attendent de Coca-Cola – du cola – ou de McDonald's – des hamburgers – et ne veulent rien d'autre. Si McDo voulait devenir un restaurant végétarien chic, l'enseigne serait obligée de changer son nom pour attirer les clients. Coca-Cola a fait cette expérience en réel : quand la marque lance une gamme de vêtements à son effigie, les ventes sont loin d'être à la hauteur de ses attentes. Pourquoi ? Parce que si les habitants du monde entier adorent la marque, ils préfèrent la boire plutôt que la porter !

Reprenons donc : une marque peut-elle avoir trop de succès ? Non, pour peu qu'elle se cantonne à des catégories de produits similaires. Si une marque devient, à l'échelle mondiale, associée à un seul type de produit, il lui sera quasiment impossible de changer la perception qu'en a le public. Après tout, les marques sont des noms. Si deux personnes portent le même nom, on tend à les confondre : il en va de même pour les produits. Mais que se passe-t-il si la catégorie des produits elle-même évolue, indépendamment de la volonté de la marque ? Coca-Cola et McDo n'ont peut-être jamais rencontré une telle situation, la demande en cola et en hamburger ayant jusqu'à présent toujours existé, mais d'autres, et notamment Kodak, n'ont pas eu cette chance.

Probablement aucun autre marché au monde n'évolue aussi rapidement actuellement que la photographie. L'appareil argentique traditionnel est de plus en plus souvent abandonné au profit des alternatives numériques. Pour beaucoup d'experts, la totalité du marché finira par passer au numérique – ce n'est qu'une question de temps.

Kodak est cependant un nom intrinsèquement lié à la photographie traditionnelle. Quand ils pensent à Kodak, la majorité des consommateurs voient la petite boîte jaune de la pellicule et non une technologie numérique innovante.

Selon John Kotler, professeur à la Harvard Business School, l'évolution du marché vers le numérique constitue « un défi terrifiant et horriblement difficile » pour la marque. « Pendant un siècle, Kodak a bénéficié de trop de succès et de parts de marché. Aussi mauvais qu'IBM dans ses pires moments. »

Comment Kodak a-t-elle réagi au défi ? La société est entrée dans l'arène du numérique en 1995 avec la création de la marque Kodak Digital Science. Elle investit massivement toutefois l'année suivante dans la photographie argentique avec le développement de son format APS (Advanced Photography System) qu'elle commercialise sous le nom Kodak Advantix System. Ce nouveau système offre de nombreux avantages pour l'utilisateur, dont la possibilité de choisir entre trois formats d'impression.

Mais le développement des appareils et pellicules Advantix coûte très cher à Kodak qui investit, entre 1996 et 1998, 200 millions de dollars dans cette technologie qui s'écoule finalement plutôt mal. Trop peu de revendeurs sont intéressés par le produit ; trop peu de laboratoires développent ce type de pellicules.

Quelques spécialistes des marques, dont Al Ries et Jack Trout, ont remis en cause la logique de ces investissements massifs dans la photographie traditionnelle – quand bien même il s'agissait de photographie traditionnelle avancée – à l'heure où le marché s'oriente vers le numérique. « Ne serait-ce pas une meilleure solution que de laisser mourir l'ancienne technologie de sa belle mort et d'utiliser les fonds pour construire une nouvelle marque numérique ? » : telle est la question rhétorique que pose Ries dans Les 22 lois du marketing.

Kodak persiste toutefois avec l'Advantix et son acharnement finit par payer, du moins à court terme. En 1997, la gamme Advantix représente 20 % des ventes de Kodak – mais de là à penser qu'elle retiendra les utilisateurs de se tourner vers le numérique… En outre, les investissements dans le système Advantix n'ont fait que confirmer l'association de Kodak avec la photographie argentique. Aujourd'hui encore, très peu de gens ont connaissance de la marque Kodak Digital Science. Comme l'expliquent Des Dearlove et Stuart Crainer dans The Ultimate Book of Business Brands, pour survivre à long terme, la marque n'a pas d'autre choix que de changer sa stratégie concurrentielle : « Désormais, Kodak n'est plus seulement face à Fuji, son rival de toujours, mais face également à tous les prédateurs affamés de la Silicon Valley en quête d'un rôle sur le marché émergent des appareils photos numériques. Le défi à relever pour Kodak est d'évoluer vers une entreprise ultra-performante, capable de tenir son rang face à Canon, Microsoft et consorts. »

Mais la marque est associée à la photographie traditionnelle depuis ses débuts en 1885 et sa réputation n'en est que plus difficile à faire évoluer. En outre, de nombreux concurrents ont des réputations plus élargies et davantage associées au numérique : Canon, mais également Minolta, Sharp, Sony, Casio et bien d'autres.

Par ailleurs, chaque fois qu'une technologie évolue de manière significative, des marques entièrement nouvelles apparaissent sur la scène. Ainsi, quand le marché des ordinateurs familiaux explosa, Apple fit son entrée sur le marché. De même lors du décollage de la téléphonie mobile, il fallut désormais compter avec Orange. Kodak elle-même fut une marque pionnière d'une technologie nouvelle, que son slogan « Vous pressez sur le bouton, nous nous chargeons du reste » rendit célèbre. Aujourd'hui toutefois, la marque traîne des valeurs vieilles d'un siècle et en décalage total avec l'ère du numérique. La question que refusent de se poser les dirigeants de Kodak, mais à laquelle ils devront bien finir par faire face, est de savoir s'ils doivent presser une fois pour toutes le bouton off de la marque.

Les opinions des experts marketing divergent. Dearlove et Crainer estiment que son succès passé permettra à la marque de survivre à la tourmente : « Kodak est à même de s'en sortir d'une manière ou d'une autre – elle est trop précieuse pour mourir. » Ries au contraire pense qu'elle n'a aucune chance : « Sortie de la photographie argentique, la marque Kodak n'a aucune force. »

Pour rester en lice, Kodak doit donc prendre des décisions difficiles et potentiellement risquées. Il lui est de plus en plus ardu de garder un pied dans la photographie argentique et l'autre dans la technologie numérique. En effet, toutes les marques sont construites sur des stratégies visant un secteur et non plusieurs.

Le branding consistant en un processus de différenciation, Kodak se doit de garder une identité unique pour se démarquer de ses concurrents. En même temps, il lui faut créer une image de marque aussi innovante que la technologie qu'elle cherche à promouvoir… ce qui n'est pas impossible, pour peu qu'elle se tourne vers des produits pour lesquels elle garde un avantage. Son partenariat stratégique avec AOL pour le service You've got your picture (service de développement des films et envoi sous format numérique) va sans aucun doute dans ce sens.

Mais cette stratégie impliquera des décisions difficiles, parmi lesquelles la plus pénible à prendre pour une marque : faut-il tourner le dos à son propre passé ? Quoique rude, il vaut mieux que cette démarche émane volontairement de la marque plutôt qu'elle y soit forcée ultérieurement par les évolutions du marché. Savoir si cela est possible demeure une question à part entière, et seul l'avenir le dira. En définitive, Kodak n'aura peut-être pas d'autre choix que de créer une marque tout à fait nouvelle.

La Boîte à leçons

              	Les marchés évoluent. Les marchés, et à plus forte raison encore les marchés technologiques, sont dans un mouvement permanent.

              	Toute marque a une durée de vie limitée. La marque Kodak existe depuis les années 1880, ce qui en fait l'une des plus anciennes marques technologiques. Elle arrive peut-être aujourd'hui à son terme… « Il y a un temps pour investir dans une marque, et un temps pour en cueillir les fruits » écrit Ries. « Et, au bout du compte, il y a un temps pour y mettre un terme. »

              	Le succès est une épée à double tranchant ! Plus une marque rencontrera de succès sur un marché, plus il lui sera difficile de s'adapter aux évolutions de ce dernier.

              	Protégez votre marque. En 2010, on disait de Kodak qu'elle jouait au « jeu du procès des brevets ». Les brevets permettent aux entreprises de maintenir leur rentabilité mais une fois ces brevets expirés, les bénéfices coulent parfois à pic, les concurrents étant alors autorisés à inonder le marché de copies qui n'ont pas à supporter les coûts liés à l'innovation initiale. Kodak est une entreprise mature dont les profits diminuent : – 11 % en 2009. Les procès sur les brevets sont un moyen, visant en particulier les nouveaux entrants du marché, de verrouiller la concurrence pour asseoir une entreprise sur son territoire – une démarche à laquelle ont massivement recours les entreprises matures en stagnation. Les poursuites judiciaires en matière de brevets distraient les concurrents, assèchent leurs finances, voire font échouer leurs plans de production. Kodak est experte en la matière, s'étant trouvée confrontée à Polaroid – en vain certes – pendant des années. Polaroid a peut-être gagné la bataille des brevets mais a en définitive perdu la guerre, s'étant effondrée en 2001. Kodak ne s'est pas laissée démonter et est revenue à la charge en poursuivant pour contrefaçon Apple et Research in Motion Ltd (RIM).

            


89.  
             Polaroid

Grandeurs et décadences

Si la photographie numérique fut un défi difficile pour Kodak, elle s'avéra un enjeu pratiquement impossible pour Polaroid. En octobre 2001, l'entreprise dépose le bilan après des années de ventes en chute libre et de réductions de coûts drastiques. Quoiqu'elle fût depuis plusieurs fois rachetée et revendue, les jours glorieux de la marque Polaroid sont incontestablement derrière elle.

Cependant, les engins numériques ne représentent qu'un des facteurs de déclin de la marque de photographie instantanée. Pour comprendre pourquoi celle-ci fut incapable de conserver ses formidables acquis, il faut se pencher sur son histoire.

Polaroid fut fondée par un diplômé d'Harvard, Edwin Land, en 1937, qui passa des années à étudier les moyens de résoudre le problème de la réverbération en photographie. Les lampes de bureaux et lunettes à filtres polarisants comptaient d'ailleurs parmi les premiers produits Polaroid.

Dans les années qui suivent la Seconde Guerre mondiale, Polaroid devient surtout associée à la photographie instantanée. Land est en effet parvenu à inventer un moyen de développer un négatif à l'intérieur d'un boîtier scellé et lance son premier appareil photo en 1948. Dans les années 1970, le nom de la marque est passé dans le langage courant : étant la première et la seule marque de sa catégorie, Polaroid est devenu le nom même du produit. En d'autres termes, les gens ne disent plus « une photo Polaroid » ou même « une photo », mais simplement « un Polaroid ».

La marque est portée plus loin encore dans les années 1970 grâce à une longue campagne publicitaire pour les appareils One Step, dont les spots mettent en scène les acteurs James Garner et Mariette Hartley dans des rôles sentimentaux. En raison de sa nature instantanée, les photos étant développées en quelques secondes seulement, l'identité de Polaroid devient celle d'une marque amusante qui permet de profiter de chaque moment de la vie.

Dans les années 1970, Polaroid acquiert même un statut de marque culte, dont deviennent fans de nombreuses personnalités. Le monde artistique se passionne pour la photographie instantanée. Ce n'est pas un hasard : Edwin Land a compris depuis le début que les artistes pouvaient l'aider à légitimer son invention. Il était conscient que si Polaroid était perçu comme la curiosité du moment ou un gadget, la marque mourrait aussi vite qu'elle était apparue. Il lui fallait donc établir la valeur artistique intrinsèque de la photographie Polaroid.

Il trouve la solution en 1955 en la personne d'Ansel Adams, photographe paysagiste internationalement reconnu ayant notamment exposé au Museum of Modern Art (MoMA) de New York. Land envoie alors Adams photographier le parc national de Yosemite, en Californie, avec divers types de pellicules Polaroid. Les photos artistiques de paysages enneigés qu'il en ramène sont largement du niveau des précédents travaux du photographe. Le soutien d'un photographe aussi « sérieux » qu'Adams permit ainsi à Polaroid d'imposer le respect. Le succès fut tel que Land créa une nouvelle pellicule et convia dans ses laboratoires artistes et photographes. Il existe même une collection officielle de photos Polaroid, qui inclut aujourd'hui plus de 20 000 travaux.

Au milieu des années 1970, des artistes modernes, très différents d'Ansel Adams, deviennent des adeptes du Polaroid. Des personnages aussi en vue que Andy Warhol, David Hockney, William Wegman, Chuck Close, Lucas Samaras et Marie Cosindas en sont tous de grands fans. Wahrol en particulier adore son appareil Polaroid – il l'emporte partout avec lui et immortalise tous ceux qu'il croise au gré de ses aventures hédonistes dans les rues de Manhattan.

Dans un article du Guardian paru en octobre 2001, Jonathan Jones explique le lien entre la marque Polaroid et les milieux artistiques :

« Les couleurs des Polaroid sont intenses, légèrement irréelles et ajoutent un côté patiné à l'image. Elles plaisaient aux artistes car elles rendaient explicite l'artifice de la démarche photographique […] La révolution qui a fait de Polaroid l'outil universel des artistes, en même temps qu'une réelle méthode photographique de masse, c'est le lancement de l'appareil SX-70 en 1972. C'était le premier appareil à pellicule Polaroid intégrée, qui vous permettait de prendre une photo et de la voir sortir de l'appareil quelques secondes plus tard.
Depuis que le nom de l'entreprise est passé dans le langage courant au début des années 1970, le Polaroid a été utilisé par les artistes pour produire des photos un peu sales, bon marché, rapides et ordinaires dont la contribution à la réputation de la marque est discutable. […] Les années 1970 furent l'âge d'or du Polaroid, mais d'une manière qui ne coïncidait pas avec l'idéal artistique de Land. »


En d'autres termes, l'appui des artistes et photographes tant recherché par Land s'est finalement avéré contreproductif dans la tentative de la marque d'établir la photographie instantanée comme un support sérieux. Si la popularité de Polaroid continue alors encore de s'accroître, sa crédibilité en revanche commence à diminuer.

Parce qu'ils considèrent Polaroid comme une marque amusante, frivole, voire même jetable, les consommateurs y voient rarement une alternative à l'appareil photo « normal ». Les Polaroid sont envisagés comme des produits de luxe, facultatifs, qui, même s'ils sont amusants dans les soirées, ne seront jamais aussi bons que les outils Canon pour les portraits de famille.

Ce problème aurait pu être en partie résolu si les marques de photographie argentique telles que Kodak considéraient, du moins aux yeux du public, la photographie instantanée comme une chose sérieuse. En réalité, Kodak a bien envisagé sérieusement cette technologie et avait même prévu de venir concurrencer Polaroid avec sa propre gamme d'appareils. Mais Polaroid, peu enclin à partager son marché avec quiconque, attaqua alors Kodak en justice. Polaroid eut beau gagner son procès, celui-ci mit fin au développement du marché de la photographie instantanée.

Cette stratégie d'isolement délibérée entraîne d'autres difficultés dans les années 1980, quand de nouveaux appareils 35 mm, plus abordables, envahissent le marché américain, soutenus par l'apparition des laboratoires de développement en une heure chrono. Les clients peuvent alors obtenir des photos de haute qualité sans devoir attendre une semaine pour les voir développées. Polaroid commence ici à perdre son atout clé. La marque s'est montrée un temps inapte à améliorer la qualité de ses images, mais a su compenser par la vitesse du résultat. Cette force même lui est désormais enlevée.

L'équipement massif des foyers en ordinateurs et en appareils photos numériques porte un coup fatal à la marque. Dans son compte rendu de la mort de Polaroid, un journaliste économique de la BBC résume clairement la supériorité de la photographie numérique : « Non seulement les photos peuvent être prises et regardées instantanément, mais en plus on peut les envoyer d'un simple clic de souris à des centaines, voire des milliers, de kilomètres. »

La marque Polaroid se retrouve rapidement dans l'impasse. Elle a déjà essayé de se lancer dans les pellicules 35 mm traditionnelles sans toutefois réussir à convertir les clients de Kodak. L'association de la marque avec la photographie instantanée est trop forte dans l'esprit des consommateurs. Polaroid s'avère en outre incapable de passer au numérique. Beaucoup d'analystes en sont surpris, qui pensaient qu'elle avait davantage de chance que Kodak de jouer un rôle sur ce segment. « Personne n'était en meilleure position que Polaroid de capitaliser sur la photographie numérique » déclare alors Peter Post, PDG de Cossette Post, filiale de Cossette Communications Group, la plus grosse agence marketing canadienne. « Quel meilleur avantage que sa nature instantanée ? Polaroid aurait pu être un acteur majeur de la photographie numérique si quelqu'un s'était penché sur la nature de la marque et s'était demandé comment elle pouvait s'adapter. Personne ne l'a jamais fait. »

Ironiquement, pour une marque associée à la vitesse et à l'instantanéité, l'une des critiques majeures à l'encontre de Polaroid est d'avoir été trop lente à réagir aux évolutions du marché. L'entreprise a échoué à anticiper les implications de la photographie numérique, comme elle fut incapable, 10 ans auparavant, de répondre efficacement au développement des labos de développement rapide.

La créativité dont avait fait preuve Edwin Land en construisant son entreprise a tout simplement disparu. Comme l'a indiqué le célèbre entrepreneur David Oreck lors de la conférence Who's killing America's Prized Brand Names ? (litt. « Qui extermine les précieuses marques américaines ? »), il existe une dangereuse tendance à l'anti-créativité dans nombre d'entreprises établies de longue date. « Les managers ont peur du risque. Les banquiers de Wall Street ne veulent pas de risques, ils veulent les résultats du trimestre. Mais tout visionnaire porte un respect plus grand que cela à la marque. Nous devons trouver un moyen de ne pas étouffer les créatifs » dit-il. « Aujourd'hui encore, il y a plus de poésie dans la science que dans les affaires. »

Une autre erreur attribuée à la marque Polaroid est de n'avoir voulu jouer que sur un seul tableau. Elle s'est battue pour devenir le seul et unique acteur de la photographie instantanée mais dut ensuite en payer le prix. Pourtant, les marques peuvent évoluer. Si Polaroid s'était montrée plus intelligente, elle aurait pu marketer des produits numériques comme une extension logique et inévitable de sa gamme de photographie instantanée.

D'autres experts ont conclu que Polaroid aurait dû se concentrer davantage sur les valeurs qu'elle représentait aux yeux des consommateurs que sur ses produits. John Hegarty lui-même, le directeur de l'agence publicitaire de Polaroid, rejoint ce point de vue. « Le problème de Polaroid, diagnostique-t-il, c'était qu'ils continuaient à se voir comme un appareil photo. Mais le processus de ``vision [de la marque]'' nous enseigne une chose : Polaroid n'est pas un appareil photo – c'est un lubrifiant social. »

Si Polaroid s'était concentrée sur les seuls aspects « sociaux » de la marque, plutôt que sur ses spécificités techniques, elle aurait certainement été moins vulnérable lorsque la technologie dépassa son offre produit initiale. Mais à la fin des années 1990, c'est déjà trop tard. Les dettes s'accumulent et la marque n'est alors associée qu'à l'appareil photo Polaroid. Les attaques terroristes du 11 septembre 2001 entraînent un ralentissement du tourisme, et en conséquence un déclin de la demande en appareils photos et pellicules. C'en est trop pour l'entreprise qui a accumulé plus d'un million de dollars de dettes et dont le cours de l'action est passé du montant honorable de 60 dollars en 1994 à… 28 cents en octobre 2001, lorsque Polaroid dépose le bilan.

La Boîte à leçons

              	Soyez rapide. Polaroid fut trop lente à anticiper puis à réagir aux tendances nouvelles telles que la photographie numérique ou le développement rapide.

              	Ne sur-protégez pas votre marque. En éjectant Kodak de son segment de marché, Polaroid défendit sa marque aux dépens ce dernier. Très peu de marques sont capables de se maintenir seules dans leur catégorie à long terme. Polaroid allait ainsi à l'encontre de la « loi de la catégorie » formulée par Al et Laura Ries, selon laquelle « les marques leaders devraient promouvoir leur catégorie et non leur marque ».

              	Concentrez-vous sur vos valeurs, pas sur vos produits. Selon Kevin Roberts, PDG de Saatchi and Saatchi aux États-Unis, pour vraiment réussir une marque doit devenir une marque « affective » plutôt qu'une marque « commerciale ». Pour le dire autrement, une marque doit inspirer la passion. Roberts cite Coca-Cola, Nike et Harley Davidson comme exemples classiques de marques affectives. Pour faire partie de ces marques, Polaroid aurait dû se concentrer sur sa valeur de « lubrifiant social » – pour reprendre l'expression de John Hegarty – pour tenter d'accroître son élasticité.

              	Soyez élastique. Le spécialiste des marques et auteur Jack Trout observe que les entreprises se limitent souvent à une idée par marque. Quand cette idée est le produit lui-même, et non les valeurs qu'il représente, les marques perdent leur souplesse.

              	Acceptez la perception que le public a de vos produits au lieu de la combattre. La première idée de la marque était d'établir la photographie instantanée comme un moyen artistique sérieux. Mais dans les années 1970, cette idée est minée par les artistes de la culture pop qui lui préfèrent des associations amusantes et frivoles. Polaroid refusa cette image pendant trop longtemps, comme elle le fit pour d'autres facteurs qui finirent par impacter la marque.

              	Restez pertinent. « Les marques qui ne suivent pas le rythme peuvent se perdre rapidement » indique Peter Post de l'agence marketing canadienne Cossette Post, cité par John Kavolefski dans un article de brandchannel.com. « Elles commencent par perdre leur pertinence, puis deviennent invisibles, et l'instant d'après ont disparu ». Ainsi, Polaroid a préféré se concentrer sur les pellicules 35 mm couleur au lieu d'exploiter les possibilités de la photographie numérique.

              	Restez créatif. « Beaucoup de ces anciennes marques se sont mises à perdre toute forme de créativité dans leur réflexion stratégique », formule le consultant Bruce Tait dans un article de brandchannel.com. « L'idée fondamentale devrait être d'insuffler de l'originalité à la démarche stratégique et se forcer à rester pertinent et à se différencier. On considère trop souvent le marketing comme une démarche scientifique. Cela conduit à la monotonie et c'est pour cela que les marques meurent. »

              	Concentrez-vous sur l'essentiel. L'arrivée du numérique a mis un terme au besoin de la photographie instantanée sous forme de Polaroid. Ainsi, les maîtres d'œuvre qui avaient l'habitude d'utiliser le Polaroid à des fins professionnelles, utilisent aujourd'hui des appareils numériques pour immortaliser leurs chantiers. La seule exception concerne le domaine judiciaire, où la photo Polaroid reste la seule preuve acceptée par certains tribunaux en raison de sa nature infalsifiable.

            


90.  
             Rover

Fabricant de voitures depuis 1904, Rover a largement contribué aux avancées technologiques de l'industrie automobile, telles que les turbines à gaz (son modèle de 1950 est le premier à en être équipé), les quatre roues motrices et la carrosserie en fibre de verre (modèle de 1956).

Les séries P4, P5 et P6 deviennent la signature de l'industrie automobile britannique tout au long des années 1960 et 1970 – la P4 est même affectueusement surnommée « Auntie » (« Tatie ») Rover. Au cours des années prospères de l'après-guerre, les Britanniques achètent autant de Rover que peut en produire l'entreprise, mais les difficultés auxquelles celle-ci doit faire face dans les années 1970 marquent le début d'un lent déclin.

En 1994, BMW rachète le constructeur anglais et tente d'en faire un acteur compétitif du xxie siècle automobile. Mais ce qui intéresse le groupe allemand est en réalité la gamme Land Rover à quatre roues motrices.

La Rover 75 est le premier véhicule produit après le rachat par BMW, qui met les bouchées doubles pour s'assurer de son succès technique et esthétique. Ces efforts semblent dans un premier temps payer : en Europe, au Japon et au Moyen-Orient, la Rover 75 est présentée l'année de son lancement (1999) comme une excellente voiture par la presse spécialisée. Un magazine vante son « élégant look rétro » et la décrit comme un véhicule « élégant, sophistiqué et raffiné ». La Rover 75 gagne au total dix récompenses internationales. Mais en dépit du poids d'un tel soutien des critiques, le public demeure réticent à acheter la berline. En 1999, seuls 25 000 exemplaires ont été vendus, un score bien inférieur aux prévisions.

Le problème, apparaît-il alors, n'est pas la voiture elle-même mais la marque. Selon Jeremy Clarckson, le nom Rover porte un stigmate certain. « C'est tout simplement la moins bonne étiquette du secteur » dit-il. « Rover, la marque, est un flop. »

Ce n'est bien sûr qu'une question de point de vue… les chiffres de vente en revanche sont bien réels. « Quand on regarde les chiffres, on s'aperçoit que les acheteurs sont des chasseurs de bonnes affaires qui se précipitent dans les showrooms sur la seule promesse de grosses remises. » La stagnation des ventes de la Rover 75 est en effet symptomatique d'un problème plus global lié à la marque elle-même. Le constructeur est devenu, selon les mots d'un journaliste, « un symbole vivant du déclin de l'industrie automobile britannique ».

« La Rover 75 a marqué un tournant. Elle devait être l'emblème de la renaissance de Rover » explique Jay Nagley, de l'agence Spyder. « La Rover 75 était une bonne voiture, mais le problème de Rover c'est son image. Les gens ne voulaient pas de l'image de Rover, aussi performant que soit le véhicule en question. »

En mars 2000, BMW décide de jeter l'éponge – Rover perd alors deux millions de livres sterling par jour – et revend la société à Ford.

Le nom Rover existe toujours, mais le préfixe « Land » lui est aujourd'hui accolé. En mars 2008, le conglomérat indien TATA a racheté à Ford sa division Jaguar Land Rover, pour 23 milliards de livres.

La Boîte à leçons

            	Si votre nom ne fonctionne plus, changez-le ! Des experts du marché automobile ont suggéré que le nom Rover soit abandonné et la marque rebaptisée Triumph.

            	Concentrez-vous sur la marque, pas sur vos produits. « Le problème est lié à la marque plutôt qu'aux véhicules », souligna le consultant automobile Jag Nagley.

          


91.  
             Moulinex

Parti en fumée !

Le fabricant d'électro-ménager français Moulinex a déposé le bilan en septembre 2001. La démarche met la marque en danger de mort immédiat, mais semble alors nécessaire. « Pour poursuivre son activité sans l'accord des actionnaires, ils n'avaient pas d'autres choix, ils auraient sinon encouru la liquidation » explique un analyste de la Bourse de Paris.

Alors que l'entreprise se rapproche de la faillite, les 21 000 salariés de Moulinex envisagent des méthodes inhabituelles pour pouvoir conserver leur emploi. Une usine de fours à micro-ondes du Nord de la France est ainsi occupée par les travailleurs puis mise à feu. Dans les jours qui suivent, des employés menacent d'y retourner et de faire exploser des bombes artisanales pour détruire ce qui reste de l'usine. Des représentants des syndicats vont jusqu'à « séquestrer » le délégué interministériel afin de tenter d'obtenir de meilleures compensations.

Ces événements spectaculaires ne constituent que le dernier acte du lent et constant déclin de la société. Sous la direction de Jean Mantelet, le fondateur de Moulinex, celle-ci ne parvient pas à anticiper le ralentissement économique du début des années 1980, et ses pertes s'accentuent à partir de 1985. Une autre difficulté est directement liée au produit phare de l'entreprise : le four à micro-ondes. Les fabricants asiatiques inondent le marché européen de produits similaires et moins chers. Mais même alors, Moulinex poursuit ses investissements en cherchant à racheter d'autres entreprises telles que le spécialiste des machines à café de luxe Krups, qu'elle acquiert en 1987. Les dettes s'accumulent, et en 1996 l'entreprise tente de redevenir bénéficiaire en limogeant 2 600 salariés. Cette mesure fonctionne… à court terme.

En 1997, Moulinex annonce des bénéfices pour la première fois depuis plusieurs années. Mais l'enthousiasme est de courte durée : non seulement les licenciements ont entaché sa réputation en France, mais en plus l'année suivante voit l'effondrement de l'économie russe. La Russie étant le deuxième marché en taille du fabricant d'électro-ménager, les ventes s'en trouvent dramatiquement affectées et Moulinex repart dans le rouge. La situation empire encore quand une crise économique similaire éclate au Brésil, où Moulinex a racheté de nombreuses sociétés.

En septembre 2000, elle fusionne avec le groupe italien Brandt, mais cette fusion échoue à enrayer le déclin des ventes et à stopper l'augmentation de la dette. Le dépôt de bilan de 2001 est donc une mesure de dernier recours drastique, mais quasi inévitable.

Moulinex fait aujourd'hui partie, comme Tefal, Krups ou Rowenta, du portefeuille de marques géré par le groupe SEB.

La Boîte à leçons

              	Surveillez la concurrence. Moulinex s'est laissée surprendre par l'afflux des micro-ondes asiatiques.

              	Surveillez la situation économique. Quand les économies sont en difficulté, les marques le sont aussi ! Suite à la crise russe, Moulinex a perdu du jour au lendemain une part majeure de ses débouchés.

              	Gardez les salariés de votre côté. Les nombreux désaccords ne firent qu'entacher la réputation de Moulinex sur son propre territoire.

            


92.  
             Le magazine Nova

Faut-il vraiment ressusciter les marques… ?

Dans les années 1960, le magazine Nova était la « bible du style » britannique et bénéficiait d'une grande influence dans le monde de la mode. Outre les pages consacrées à la mode, le magazine publiait des articles sérieux et souvent controversés sur des sujets tels que le féminisme, années 1970, de nombreux autres magazines se mirent à l'imiter. Nova parut vite fatigué, ses ventes stagnèrent et la publication finit par cesser en 1975, 10 ans donc après le premier numéro – une durée de vie honorable pour un titre de presse !

Mais l'impact du magazine sur sa génération est tel que IPC Magazine décide en 2000 de le relancer. Nova est, pour la seconde fois, positionné comme un magazine de style, aussi déjanté et branché que l'original.

Le premier numéro tient ses promesses : c'est bien un magazine féminin mais dénué d'articles du type « 10 moyens d'embellir votre relation amoureuse », « Comment séduire l'homme parfait » ou encore « Les stars et leur signe zoologique ». Selon le Guardian, le nouveau Nova « a plus d'humour que le défunt Frank et est plus réaliste dans ses pages mode que Vogue, même s'il y reste très fantaisiste ».

Au bout de trois mois, les actionnaires commencent cependant déjà à s'inquiéter des chiffres de ventes, inférieurs à leurs prévisions. L'éditrice Deborah Bee est remplacée par Jeremy Langmead, l'ancien éditeur de The Independent. Bien que la décision de nommer un homme à la tête d'un magazine destiné aux femmes soit commentée et remise en question, ce n'est pas là le vrai problème. Après tout, la version US de Elle a eu un éditeur à sa tête durant des années sans que les conséquences en soient pour autant catastrophiques !

Tim Brooks, le directeur général de IPC, déclare alors que les trois premiers numéros de Nova étaient « trop déjantés ». Mais les propriétaires du journal ont aussi tout fait pour agacer les clients méfiants en emballant leur produit dans un film plastique. En effet, la plupart des gens qui achètent un magazine nouveau ou qu'ils ne connaissent pas souhaitent le feuilleter avant de l'acheter et vérifier ainsi qu'il leur convient bien !

Le nouvel éditeur ne tarde pas à faire des changements dans la formule. La romancière India Knight se voit ainsi confier une rubrique tandis que d'autres articles grand public voient le jour. Mais bien que le magazine rassemble des lecteurs fidèles, ces derniers restent trop peu nombreux.

En mai 2001, un an après le lancement, IPC stoppe la parution de Nova. « C'est à grand regret que nous avons dû prendre cette décision », dit Tim Brooks à l'époque. « Nova était novateur dans son genre, mais commercialement les objectifs n'ont pas été atteints. IPC a une stratégie de lancement agressive, et une part importante de cette stratégie repose sur le courage de prendre des mesures décisives et de stopper la publication des titres non viables. » IPC annonce également que le groupe souhaite se concentrer sur Marie-Claire, qui se vend beaucoup mieux.

Pour beaucoup, l'échec du second Nova n'est pas vraiment une surprise. « Il était exactement comme tous les autres magazines et n'a pas su capter l'imagination du public britannique » explique Caroline Baker, directrice mode du magazine You et ancienne journaliste du Nova d'origine. « Ils n'auraient pas dû essayer de le relancer. »

Si le premier Nova n'avait que peu de concurrents lors de son lancement, la nouvelle version pénètre au contraire un marché déjà saturé. 2000 fut l'année de lancement de toute une série de nouveaux magazines féminins, dont la version « pocket » de Glamour qui remporte un immense succès : 500 000 exemplaires vendus sur le premier numéro ! Contrairement à Nova, Glamour a dépensé des sommes fantastiques pour s'assurer que le magazine conviendrait parfaitement au marché. « Nous avons sillonné le pays et parlé à des milliers de jeunes femmes non seulement pour nous assurer que nous étions dans le bon ton, mais aussi le bon format et la bonne approche » déclare Simon Kippin, propriétaire de Glamour.

Le Guardian témoigne de la nature hautement compétitive du marché des magazines féminins, où de nouveaux titres naissent et meurent toujours plus rapidement :

« Le cycle des lancements et des cessations de parutions s'est accéléré, au même titre que la société. 40 % des revenus du secteur sont générés par des magazines qui n'existaient pas il y a dix ans. Les gens aiment encore ce genre de lecture ; en réalité, selon une enquête du Henley Centre, 84 % pensent que les magazines valent la peine d'être achetés. Mais il n'est pas garanti que les magazines que les gens aiment acheter restent les mêmes au fil des années. »


Commentant les arrêts de Nova et d'autres magazines, Nicolas Coleridge, directeur général de Conde Nast Publications, indique qu'ils sont inévitables dans l'industrie de la presse. « Il n'est ni surprenant ni horrible que des magazines naissent et meurent » dit-il. « C'est tout à fait prévisible et il en est ainsi depuis des centaines d'années, sans quoi nous serions toujours en train de lire des magazines préhistoriques ! »

Selon cette logique, l'échec du Nova 2 peut donc être attribué à l'ordre naturel de l'industrie des magazines. Toutefois, beaucoup firent remarquer que si davantage de temps avait été accordé à Nova pour qu'il creuse son trou, le magazine existerait encore aujourd'hui.

Une chose semble pourtant certaine. Ayant déjà eu une deuxième chance, il est peu probable que Nova s'en voit attribuer une troisième. Encore que…

La Boîte à leçons

              	Acceptez qu'une marque ait fait son temps. Le succès de Nova dans les années 1960 ne garantissait en rien le succès de la même formule au xxie siècle !

              	Vous êtes responsable des échecs de vos marques. Les actionnaires des magazines ont une approche pragmatique de l'échec ; la plupart prévoient en effet dans leur budget une ligne pour les pertes liées à ces flops. « Sur six magazines lancés, deux se planteront » indique le patron de Conde Nast, Nicholas Coleridge.

            


93.  
             Levi's

En deçà de la zone de confort

Levi's compte, sans aucun doute, parmi les grandes marques « classiques ». Initialement produits par un immigrant bavarois lors des dernières années de la Conquête de l'Ouest, les jeans Levi's sont aujourd'hui des icônes partout dans le monde.

Par bien des aspects en effet, Levi's est parvenu plus que tout autre à définir l'essence même du mot « marque ». Comme l'a écrit le journaliste Bob Garfield, « littéralement, c'est quasiment la seule vraie marque ici bas, tout entière contenue dans une languette de cuir et une couture à la taille. »

Dans son numéro de septembre 2002, la version britannique du magazine Esquire désigne Levi's comme la marque de vêtement ultime et comme un basique des garde-robes du monde entier :

« Le secret derrière la magie persistante et le succès de Levi's réside dans sa capacité à symboliser à la fois l'ubiquité et l'unicité. Aucune autre marque ne peut se vanter d'être devenue partie intégrante de notre société (et même partie intégrante de la garde-robe du Président) tout en restant un élément fondamental de la rébellion, de la révolution et de la contre-culture. Levi's, c'est à la fois la mode et l'anti-mode. Qui n'en possède pas au moins un ? »


Mais en dépit de sa continuité dans l'ubiquité, la marque Levi's a rencontré quelques difficultés récemment, ayant vu ses ventes glisser de 7,9 milliards de dollars en 1996 à 4,3 milliards en 2001, et même 4,1 en 2009.

Comme c'est le cas dans bon nombre de crises de marques, les problèmes de Levi's sont nombreux. Pour les comprendre pleinement, il est nécessaire de connaître la stratégie de marque de l'entreprise. Son PDG, Robert Hass, déclarait au Financial Times en 1998 (ironiquement l'une des années les plus difficiles pour la marque) :

« Nous sommes dans le business du confort. Je ne parle pas uniquement du confort physique. Je veux dire que nous offrons un confort psychologique – le sentiment de sécurité que vous procure le fait de porter une marque qui vous fait vous sentir accepté lorsque vous entrez dans une pièce pleine d'étrangers ou de collègues de bureau ; encore que ce que le consommateur définit comme confort psychologique puisse varier d'une sous-catégorie à une autre. »


La dernière phrase est l'élément clé de la citation : « d'une sous-catégorie à une autre ». Pour tenter de suivre les évolutions des goûts du public en matière de jeans, Levi's a diversifié sa marque pour créer une large variété de styles de jeans. En particulier, elle est sortie de ses pantalons arborant la célèbre petite étiquette rouge pour introduire une nouvelle sous-marque nommée « Silvertab ». L'entreprise a également imaginé une ligne de jeans bon marché, dotés cette fois d'une étiquette orange.

La campagne publicitaire destinée à promouvoir la gamme Silvertab en 2001 reste par ailleurs l'une des plus détestée jamais conçue. Ad Age la qualifia d'« insultante » et dénonça son « branding manqué ». De façon similaire, en 2002, les publicités pour les jeans tailles basses subirent un accueil pareillement négatif de bien des critiques.

Mais tous les problèmes ne sont pas liés à la fabrication des jeans. Ainsi, Levi's n'a pas vraiment réagi face à la montée des jeans de créateurs, produits par exemple par Calvin Klein, Diesel ou Tommy Hilfiger. Tout ce que la marque pouvait faire face à une telle concurrence était de tenter de préserver son intégrité – mais même là elle n'y parvient pas vraiment.

Au Royaume-Uni, le début du millénaire voit Levi's s'engager dans une bataille hautement médiatisée avec les supermarchés Tesco's. La chaîne déclare que les jeans Levi's sont vendus trop chers et qu'elle souhaite les vendre dans ses propres magasins en réduisant ses marges de profit. Levi's refuse alors de vendre ses produits phare, comme le 501, en supermarché et intente un procès pour en stopper les importations extra-européennes.

« Notre marque est notre capital le plus précieux » explique alors Joe Middleton, président de la branche européenne de Levi's. « Il est bien plus précieux que n'importe quel autre de nos actifs, plus précieux que nos usines, nos entrepôts et notre stock. Nous devons avoir le droit de contrôler ce qu'il advient de notre marque. »

Même le gouvernement britannique s'implique dans l'affaire, en essayant de persuader l'Union européenne d'autoriser les supermarchés Tesco's à importer les marchandises depuis n'importe quel pays du monde. Mais Levi's persiste en indiquant que Tesco's ne comprend pas la situation et confond le coût de fabrication du jean et son coût marketing. « Ce qui est important, déclare Middleton, c'est que tous ces coûts représentent des investissements sur la marque. Le véritable coût de ce jean n'est pas le seul coût de production en usine. C'est bien plus que ça. » Le gouvernement britannique, soucieux d'éradiquer l'image d'une « Angleterre voleuse », reste du côté de la chaîne de distribution, mais Levi's finit par remporter cette bataille judiciaire.

En dépit de tous ces facteurs externes malheureux, il faut reconnaître que la principale menace envers Levi's est générée par la marque elle-même. Maintenant qu'elle s'est embarquée dans une quête sans fin pour paraître « innovante » et « pleine de jeunesse », en lançant un nombre croissant de nouveaux styles, Levi's fait désormais l'expérience de la loi des rendements décroissants. Les dépenses marketing ne cessent d'augmenter, tandis que la valeur réelle de la marque s'affaisse graduellement.

La perception de la situation par le monde des affaires est résumée par Kurt Barnard, éditeur du Retail Trend Report dans le Financial Times en 2001 : « Levi's est une entreprise en difficulté. Bien que son nom jouisse d'une aura certaine dans l'histoire américaine, peu de gens aujourd'hui portent encore des jeans Levi's. »

En 2002, l'entreprise ne figure plus au palmarès des 75 marques mondiales les plus valorisées, publié par la société Interbrand, et la présence à ce même palmarès de rivaux tels que Gap et Benetton ne fait que retourner le couteau dans la plaie.

Que faire alors ? De nombreux experts s'accordent à penser que pour regagner les parts de marché qu'elle détenait dans les années 1980 et au début des années 1990, la marque devra en passer par un dégraissage et un rétrécissement de sa gamme. Les consommateurs ne sont plus vraiment sûrs de ce que représente Levi's. Des jeans, certes. Mais de quel style ? Coupe droite, ample, difforme, taille basse, classique, contemporain : quoi que vous citiez, Levi's le fait.

Il lui faut donc se soigner de ce qu'on peut nommer le « syndrome Miller ». Comme Miller qui décida un jour de fournir toutes sortes de bières à toutes sortes de gens, Levi's fait de même avec les jeans. Cela ne signifie pas que la marque doit cesser de lancer de nouveaux styles, mais qu'elle ne doit plus le faire sous l'appellation Levi's. L'un des plus gros succès de l'entreprise ces dernières années est d'ailleurs sa création d'une toute nouvelle identité avec la marque Dockers, lancée en 1986.

Pour la marque Levi's même, la solution, comme pour bien d'autres marques en difficulté, passe sans aucun doute par un retour à ses valeurs premières – et c'est déjà ce vers quoi elle s'oriente. En 2001, l'entreprise a ainsi racheté sur eBay le plus vieux jean Levi's du monde, le jean Nevada, pour 46 532 dollars. Quelques mois plus tard, elle lançait une série limitée à 500 exemplaires du même modèle, tous vendus quasiment dès leur apparition dans les concepts-stores de la marque.

L'avenir nous dira si la collection Vintage s'avère être un pas symbolique dans la nouvelle orientation de la marque. Les oracles sont favorables : en 2010, Levi's est la dixième griffe vestimentaire la plus valorisée au monde, juste derrière Gap !

La Boîte à leçons

              	Intensifiez au lieu de multiplier. Au lieu d'accentuer ses valeurs premières, Levi's a pris ses clients pour une palette semble-t-il illimitée de styles différents. Comme le formule le spécialiste des marques Al Ries : « À long terme, étendre votre marque diminue votre puissance et affaiblit votre image. »

              	Concentrez-vous sur vos forces. Si Levi's représente une chose, c'est bien le « jean original ». Pour revenir pleinement sur le devant de la scène, la marque doit donc consolider et renforcer cette identité.

              	Ne soyez pas condescendant envers votre marque originelle. Quand Levi's lança sa gamme Silvertab, elle tomba dans le même piège que Coca-Cola avec le New Coke. Comme le souligne l'expert et journaliste Ian Cocoran, « Levi's semble avoir vraiment du mal à convaincre ses clients que son étiquette rouge anciennement invincible représente toujours suffisamment de prestige pour prétendre à l'exclusivité ».

            


94.  
             Le nightclub Cream

Une dernière danse ?

Dans les années 1990, le Cream, à Liverpool, passe du statut de petite boîte intimiste rassemblant près de 400 clubbers chaque samedi soir à celui de premier club britannique attirant des milliers de fans des quatre coins du pays. L'entreprise capitalise rapidement sur son succès en lançant une gamme de produits dérivés, en créant son propre label de musique en partenariat avec Virgin, en organisant des tournées nationales et internationales avec toute une série de sponsors et même en montant plusieurs années de suite un festival de dance music appelé Creamfields, conçu pour plus de 40 000 clubbers. À la fin des années 1990, le Cream organise des soirées régulières dans des contrées aussi lointaines que Buenos Aires ou Ibiza, en plus de sa ville natale de Liverpool.

Pourtant, en septembre 2002, le cofondateur et patron du Cream, James Barton, annonce sa fermeture. Bien que Barton affirme que la raison de cette fermeture tienne à la volonté de la compagnie de se concentrer sur d'autres affaires, il reconnaît sur Radio One que « si le club faisait le même nombre d'entrées qu'il y a quatre ou cinq ans, cette décision n'aurait pas été prise ». Les médias réagissent en annonçant que cette décision signifie non seulement la mort imminente de la marque Cream, mais également celle de la culture du clubbing en général. Que la marque réussisse ou non à survivre sans sa maison spirituelle est une chose, mais la fermeture du club annonce incontestablement des temps difficiles.

Que s'est-il passé exactement ? Comment une boîte de nuit dont le nom est passé dans le langage courant de toute une génération a-t-elle tout à coup perdu son attrait ? Les raisons sont, comme vous pouvez vous en doutez, nombreuses et variées.

Le premier argument est qu'au fur et à mesure de son développement, Cream a perdu de sa « branchitude ». En 1992, l'année où James Barton et Darren Hughes montent le club, Cream est immédiatement perçue comme un antidote bienvenu à l'approche trop business de son homologue londonien, le Ministry of Sound.

Le bouche à oreille contribue ensuite au succès du club dès ses débuts, de même que des articles élogieux dans la presse spécialisée comme Mixmag, qui qualifie le Cream de « club de l'année » en 1994. Les patrons du Cream décident à peu près à cette période de se développer en emménageant dans un lieu plus grand et en organisant des soirées à Ibiza. Dès le milieu de la décennie, le Cream est partout. Des clubbers se font tatouer les chics et distinctives hélices du logo Cream (qui gagne lui-même une récompense), des DJ du monde entier attendent d'être programmés dans la salle principale et un couple de Liverpool décide même de se marier lors d'une fête dans la boîte de nuit. En 1996, le Cream est la troisième raison pour laquelle les étudiants choisissent l'université de Liverpool, selon un sondage mené par cette même université. Plus de 60 000 personnes se précipitent pour acheter le CD « Cream Live » la semaine de sa sortie.

Et puis, en 1998, les difficultés commencent à apparaître. Darren Hughes quitte l'entreprise pour monter son propre club, Home, à Londres. L'année qui suit la première édition du festival « Creamfield », Hughes décide de lancer son propre événement, « Homelands ». L'ancien directeur se pose désormais explicitement comme concurrent du Cream.

Autre problème, le coût des événements. Ironiquement, alors que le club aida à établir la réputation culte de « DJ superstars » tels que Fatboy Slim, Sasha, Paul Oakenfold, the Chemical Brothers ou Carl Cox, ces derniers facturent des sommes pharamineuses qui deviennent la plus grosse part des dépenses hebdomadaires du club. Mais s'il ne paye pas pour avoir ces DJ, il risque de perdre toute sa clientèle… « Ce sont les DJ qui se font vraiment de l'argent, mais ils attirent une clientèle suffisamment conséquente pour que l'investissement se justifie pour le club » explique l'éditeur de Mixmag, Viv Craske. « Les gros clubs continuent de compter sur les mêmes DJ depuis des années, même s'ils n'attirent plus les foules. » Les grands noms du clubbing facturant des sommes à quatre ou cinq chiffres pour deux heures de travail, les coûts peuvent clairement devenir handicapants pour un club tel que le Cream, dont l'argument de promotion des soirées reste ses équipes de DJ invités.

Un autre facteur, hors du contrôle de Cream celui-là, est que ses clubbers d'origine commencent à se faire trop vieux pour se déchaîner sur la piste jusqu'à trois heures du matin tous les samedi. Et pour beaucoup de jeunes de 18 ans, l'idée des gros clubs et des « DJ superstars » n'est plus aussi attractive, au contraire. Comme l'écrit Jacques Peretti dans un article du Guardian en juillet 2002, ce tournant générationel prend place à la fin des années 1990 :

« Ces adolescents sont davantage intéressés par leur groupe de musique et la rébellion contre leurs proches. Au lieu de sortir en boîte de nuit, il est devenu cool de suivre des groupes de nu métal américain comme Slipkno ou Papa Roach – des groupes qui prêchent la haine et la douleur dans leurs absurdes tenues gothiques et non plus la paix et l'amour comme les DJ de house vieillissants. [...] Même vis-à-vis de leur public d'origine, les super-clubs illustrent tout ce qui ne va pas dans la culture du clubbing. [...] La pointe de cette culture n'est plus au Cream ou au Ministry of Sound, mais dans de minuscules lieux connus par le seul bouche à oreille. »


Au fur et à mesure que le Cream se tourne donc vers le business, le club perd son influence. Que peut-il alors offrir que ne proposent pas déjà les pubs, clubs et autres restaurants mainstream tels que Luminar et First Leisure (qui commencent à emprunter les musiques des super-clubs sans avoir à débourser pour les DJ les plus en vue) ? Le Cream, comme les autres super-clubs, semble du coup soudain perdre sa personnalité et son sens de la créativité. Ce n'est sans doute pas une coïncidence si en 2002, l'année où le Cream ferme à Liverpool, le plus gros événement clubbing de l'année au Royaume-Uni est le School Disco – soirée qui rejette totalement la philosophie de la dance music en faveur de l'amusement sans prétention, où les clubbers sont habillés d'uniformes scolaires et dansent sur Duran Duran ou les Dexy's Midnight Runners.

Certains ont également remis en question la compétence des dirigeants de Cream. Les propriétaires n'ont suivi aucune formation traditionnelle, comme c'est souvent le cas dans le milieu du clubbing. Diplômé d'Oxford et ancien banquier d'affaires, le président et cofondateur du Ministry of Sound souligne que « le monde des nightclubs est si peuplé de gens incompétents qu'il ne suffit que d'être un peu meilleur pour réussir ».

Cette accusation est cependant en partie injuste. Par bien des aspects, le Cream a même été un peu trop « business », et pour le moins ostensiblement. Dans une interview au Liverpool Echo, James Barton répond en ces termes de sa décision de fermer le club : « C'est quelque chose de malheureux mais je pense que nous devons prendre ce genre de décisions » déclare-t-il. « En fin de compte, nous sommes des hommes d'affaires. » Bien sûr ce sont effectivement des hommes d'affaires, mais est-il vraiment nécessaire pour autant de s'en vanter… ? De la même manière, il était sans doute relativement peu judicieux de la part des propriétaires du Cream de fêter leurs 30 ans en aussi grande pompe.

Le Cream est, ou du moins devrait être, une marque de jeunes. En tant que telle, elle doit être dans l'ici et maintenant, et non tournée vers le passé. Un commentateur anonyme fait remarquer sur un site Internet : « Quand avez-vous observé pour la dernière fois une marque de jeunes telle que Nike ou Nintendo célébrer son anniversaire ? » Quand votre cœur de cible a entre 18 et 24 ans, la dernière chose que vous souhaitez leur faire observer est que vous en avez dix de plus. Ils se fichent de savoir ce que vous faisiez quand eux avaient, dans certains cas, à peine huit ans.

La réputation du club est également entachée par des affaires de drogues. La police du comté de Merseyside exprime dès 2000 ses doutes sur la culture de la drogue présente au Cream, précisant que le club aurait pu prendre davantage de précautions pour éviter que des clients n'y dealent. Ainsi en 1999, une jeune femme de 21 meurt après s'être écroulée sur la piste de danse.

Bien que James Barton affirme après la fermeture du club que la marque Cream reste « au premier plan de la culture des jeunes », les preuves du contraire s'accumulent… Ainsi l'album « Cream Collect » s'écoule-t-il à moins de 2 000 exemplaires !

Les concurrents ont vite fait de se dissocier de la fermeture du Cream, blâmant son manque d'innovation. « La fermeture du Cream est un tournant dans l'histoire du clubbing » déclare le directeur général du Ministry of Sound, Mark Rodol, à l'Independent. « C'est une leçon pour les propriétaires de club : vous ne pouvez pas rester immobile. La politique artistique du Ministry of Sound change au moins une fois par an et il en a toujours été ainsi, nos soirées prouvant qu'il y a toujours des milliers de clubbers qui ont envie de sortir pour passer une bonne nuit. »

S'il reste encore à prouver que la marque Cream ne rancira pas, ou se montrera à nouveau capable de revenir au sommet, un remaniement radical s'impose. « Les clubs comme le Cream n'ont plus d'empathie avec leurs clients » indique Craske, l'éditeur de Mixmag. « Ils ont perdu la confiance des jeunes. Et une fois que vous avez perdu les jeunes, il est très difficile de les faire revenir. »

Le club existe toujours à Liverpool, sous le nom de Nation. Son ambition semble désormais axée sur Ibiza.

La Boîte à leçons

              	Ne contredisez pas les valeurs de votre marque. Si vous êtes un club ouvert jusqu'à six heures du matin, votre marché cible aura tendance à s'orienter vers les moins de 24 ans. Mettre l'accent sur l'âge et la longévité de la marque Cream auprès d'une cible pour laquelle ces valeurs importent peu était une erreur.

              	Adaptez-vous pour ne pas mourir ! Pour les marques qui ciblent les jeunes, la seule constante c'est le changement. Le Cream a compté sur son nom et sa formule éprouvée pendant trop longtemps, faisant appel à des DJ chers mais plus en vogue.

              	Évitez la surexposition. En 2000, on trouvait encore la marque Cream partout – dans les festivals, les magasins de vêtements ou de musique, dans les spots TV. Mais en étendant sa gamme, la marque a fini par se diluer et il devint de plus en plus difficile au club d'attirer suffisamment de clientèle pour poursuivre ses activités.

              	Surveillez les tendances de marché. Le fait que le live de Fatboy Slim ait attiré plus de 200 000 personnes sur la plage de Brighton le mois même de la fermeture du Cream témoigne qu'il existait toujours une forte demande pour les événements de dance music… et que le Cream avait peut-être tout simplement évolué dans la mauvaise direction.
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