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Cette thése examine les liens entre la gouvernance d’entreprise et les stratégies de marque. Le
rapprochement de ces deux éléments clés de la gestion des entreprises peut sembler original
dans la mesure ou chacun de ces termes appartient a un champ de recherche différent: la
gouvernance d’entreprise est plutdt abordée dans les recherches en gestion financiére tandis que
la marque est analysée dans les travaux de marketing. Certains considerent méme que les deux
perspectives sont antinomiques, car la gouvernance souléve la question de l'intérét des
actionnaires alors que la marque est construite au regard de la satisfaction des clients. L'évolution
des travaux menés dans ces deux perspectives ne les conduit pas davantage a se croiser : La
question de la gouvernance d’entreprise a pris de I'ampleur suite aux travaux de Jensen et
Meckling en 1976 sur la base de considérations purement financiéres visant a protéger les intéréts
des actionnaires jusqu'a la conception aujourd'hui de la gouvernance comme une forme de
pilotage multi parties prenantes. La marque est également un concept majeur en marketing et
constitue la base des stratégies de différenciation de I'offre de biens ou services (Kapferer, 2007)
avant d’étre considérée comme le capital immatériel le plus important des entreprises.

Pourtant, nous avons considéré l'intérét de les croiser afin de mettre au jour l'influence de |'un sur
I'autre. Notre objectif est de montrer I'effet de la gouvernance sur les décisions de gestion. Le
terrain investi, celui des petites et moyennes entreprises (PME) dans le domaine agroalimentaire
(AA), permet de considérer différentes formes de gouvernance. Elles prennent un relief particulier
lorsque I'on considére la variété des situations depuis la figure du propriétaire indépendant
jusqu’aux assemblées de coopérants dans les structures coopératives. Défendre une marque
propre, approvisionner une marque de distributeur, choisir un signe collectif de qualité ou vendre
des produits sans marque, nous ont semblé constituer des arbitrages tres impliquant pour les
propriétaires.

Finalement, nous avons cherché a identifier si des changements dans la gouvernance des PME par
des opérations de fusion-acquisition, d’arrivée de nouveaux actionnaires ou encore de
transmission, produisaient des effets sur les stratégies de marque. Ce questionnement s’est nourri
de I'observation de la crise agricole de la région Languedoc-Roussillon qui a eu des conséquences
importantes en termes de restructurations, d’absorptions et de fusions. L'actualité de la crise
amene un besoin de connaissance des effets que les changements de gouvernance produisent sur

les marchés.
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L'intérét du sujet tient en plusieurs aspects théoriques. || méne a un approfondissement des effets
de la gouvernance sur les décisions de gestion dans le contexte des PME et apporte de la
connaissance sur les modes de management de la marque dans le secteur agroalimentaire. Il se
fonde également sur une vraie utilité sociale, car il s'inscrit dans une actualité de crise qui
guestionne |'avenir de nombreuses PME. En effet, les entreprises sont confrontées a plusieurs
défis de taille, qui peuvent mettre en danger I'existence méme de ces entreprises. Les PME
considérées plus fragiles (particulierement les TPE) sont les premiéres a subir les conséquences de
crise. Ces conséquences se traduisent par un nombre croissant des opérations de fusions-
acquisitions comme le soulignent Mitchel et Mulherin (1996), une grande partie de prise de
contrble et de restructuration des firmes est directement liée a des chocs économiques de
I'activité. Certaines PME, moins résistantes a la crise finissent par disparaitre. On estime que la
moitié des entreprises créées en 1998 ont disparu en 2003 (Fabre et Kerjosse, 2006). L'étude des
deux cabinets Deloitte et Altarés, montre que le nombre de faillites continue a augmenter en 2015
et que ce sont les tres petites entreprises (TPE) et les petites entreprises (PE) les plus touchées par
les défaillances. Ces entreprises, considérées comme étant les plus faibles et que 93% des
entreprises disparues ont moins de 10 salariées. De plus, le manque de financement des PME a
été souligné par de nombreux chercheurs (Marchesnay et Fourcade, 1997 ; Hirigoyen et Jobard,
1997 ; Berthon et al., 2008 ; Dufourcq, 2014) considérant la vulnérabilité des PME soumises aux
risques majeurs. Ce qui n’est pas de nature a faciliter le financement des PME aupres des banques
de plus en plus exigeantes.

Faute d’autonomie financiére et, malgré les mesures initiées par la loi Macron, qui vise a faciliter
le financement des PME, de nombreuses PME ouvrent leurs capitaux a des étrangers ou
rejoignent des entreprises de plus grande taille par fusions-acquisitions. L'ouverture du capital
pour financer la croissance induit une évolution du systeme de gouvernance de I'entreprise (Pigé,
2002).

Ces nouveaux actionnaires ou acquéreurs arrivent avec des projets stratégiques différents de ceux
du dirigeant, ce qui pose le probléeme de la stratégie générale des PME et particulierement la
stratégie de marque. En raison de son investissement humain et financier, le dirigeant, figure
emblématique de la PME, est trés attaché a son entreprise, a son savoir-faire, a sa culture et a sa

marque souvent reprenant son nom propre. |l est passionné par son travail et réticent a

12



I'ouverture de son capital par crainte de changement radical de stratégie, ce qui rend le
guestionnement encore plus riche.

On assiste en méme temps, a un changement de la politique de marque des PME AA, qui s’est
traduit notamment par une chute du pourcentage des entreprises ayant une marque propre,
passant de 61% en 1997 a 40% en 2002 (Versepuech et Cheriet, 2012). En effet, les entreprises se
tournent vers la commercialisation des produits pour le compte des distributeurs et d’autres
producteurs. Les auteurs craignent une véritable transformation de la région LR en « région sous-
traitante » et une perte de I'image des produits de la région.

Nous assistons ainsi a un double changement : d’'une part de la gouvernance des PME par des
ouvertures de capital et des fusions acquisitions et d’autre part par des changements dans les
politigues de marques. Nous nous intéressons dans cette thése a la question de la relation entre la
gouvernance d’entreprise et les stratégies de marquage’, sous I’angle de la théorie d’agence et de
la théorie de l'intendance, en utilisant une double approche, quantitative et qualitative, pour
tester cette relation dans le contexte particulier des PME AA de la région Languedoc Roussillon
(aujourd’hui Occitanie). Nous avons choisi d’étudier cette relation particuliere dans le contexte
des petites et moyennes entreprises (PME) caractérisées par une gouvernance particuliére
puisqu’elles n'ont pas les mémes obligations que les grandes entreprises et que les PME sont
reconnues comme étant peu orientées marché. Cette recherche est appliquée au secteur
agroalimentaire caractérisé par la présence de nombreuses PME et coopératives avec des modes
de gouvernance variés, par I'existence de nombreux labels de qualité et par des relations souvent
conflictuelles avec les GMS (Grandes et Moyennes Surfaces), principal client.

Pour mener a bien cette recherche, nous proposons un ancrage théorique original basé sur une
double approche, disciplinaire (théorie d’agence) et cognitive (théorie de I'intendance), prenant
en compte l'influence des antécédents relatifs a la spécificité des PME et a 'orientation marketing

et marque des PME.

'la stratégie de marquage correspond au choix entre marque, absence de marque, MDD et signes de qualité
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1. Cadre théorique de recherche

La gouvernance d’entreprise est fortement liée a la théorie d’agence proposée en 1976 par Jensen
et Meckling. Selon cette théorie, il existe une asymétrie d’information suite a la délégation de
pouvoir a un dirigeant. Ce dernier est considéré opportuniste, a la recherche de son intérét
personnel, ce qui mene les actionnaires a mettre en place des mécanismes de contrble et
d’incitations afin que les intéréts du dirigeant et ceux des actionnaires se retrouvent (Turnbull,
1977). Ainsi la création de valeur pour les actionnaires et les parties prenantes, vu par le courant
disciplinaire, trouve ses origines dans les conflits d’intéréts issus des asymétries d’informations
entre le principal et I'agent (Charreaux, 2004). Cette représentation des dirigeants, comme des
individus opportunistes et égocentriques, présente des limites dans le cas d’'un dirigeant-
propriétaire, ce qui a conduit au développement d’autres approches alternatives de la
gouvernance telle que la théorie de l'intendance qui représente les subordonnés comme des
collectivistes, pro-organisationnels, et dignes de confiance (Davis et al., 1997). Cette théorie
proposée par Donaldson et Davis (1991), pour répondre aux limites de la théorie de I'agence, tient
compte de la motivation du dirigeant intendant passionné par son métier, attaché a la tradition et
orienté vers la maximisation de l'intérét de I'entreprise, plutdét que son propre intérét. Dans ce
contexte, une autre approche est possible dans les PME, c’est celle d’'une convergence des intéréts
de l'entreprise avec ceux du dirigeant, écartant ainsi I'"hypothése du dirigeant opportuniste
proposée par la théorie d’agence. En effet, dans le contexte d’'une entreprise ou le dirigeant est
propriétaire, il n’existe pas de problémes de contrble, puisque le dirigeant est orienté vers la
réalisation des intéréts de |'entreprise dont il est propriétaire.

Diverses études sur la gouvernance des grandes entreprises ont fait appel a la théorie d’agence du
courant disciplinaire pour étudier son influence sur l'innovation (Goodstein et Boeker, 1991 ;
Pettigrew, 1992 ; Goodstein et al, 1994), la création de valeur (Caby et al, 2013 ; Wirtz, 2005 ;
Charreaux et Desbrieres, 1988) ; ou la performance (André et al, 2004 ; Charreaux, 2008 ; Bocquet
et Mothe, 2009). De plus, le role accru des parties prenantes dans la gouvernance d’entreprise a
soulevé des conflits et réduit la confiance entre les actionnaires et les dirigeants. Ceci a conduit a
la publication des études et des directives sur la bonne conduite de la gouvernance afin de limiter
les colts d’agence et de réduire les conflits liés a la séparation entre propriété et gestion.

Toutefois, ces regles ont été concues pour les grandes entreprises actionnariales négligeant le cas
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de la gouvernance des PME. En effet, trées peu d’études (essentiellement les entreprises familiales
ou de tres petite taille) se sont intéressées a la gouvernance des PME (Charreaux, 1998 ; Cerrada
et Janssen, 2006, Pigé, 2002), malgré tout ce qu’elles présentent comme avantages pour
I’économie des pays en matiére d’emploi. En effet, la PME emploierait 65% du total des employés
dans les entreprises (Betbéze et Saint-Etienne, 2006).

Parmi les éléments forts de la stratégie des PME, la marque, souvent confondue avec le nom du
dirigeant, comporte une dimension affective tres forte (Krake, 2005). Tel est le cas dans I'affaire
Spanghero qui a éclaté en France en 2013 suite a la substitution de la viande de boeuf par de la
viande de cheval a I'époque ol I'ex-fondateur de la société est revenu pour sauver son honneur et
son nom. La littérature reconnait que la marque est I'actif le plus important pour les entreprises
de grande taille, comme pour les entreprises de taille réduite. En raison de la concurrence accrue,
la marque est considérée comme la meilleure facon de différencier les produits, de construire
I'image de marque et de développer le pouvoir de négociation avec les distributeurs. De plus,
malgré I'importance de I'orientation marque pour les PME (Abimbola, 2001), les contributions a ce
sujet restent rares (Reijonen et al.,, 2012) et se limite a quelques études qualitatives (Wong et
Merrilees, 2005 ; Alpkan et al., 2007 ; Spence et Hamzaoui-Essoussi, 2010 ; Evan et al., 2012 ;
Hirvonen et Laukkanen, 2014).

Les PME souffrent d’'un probleme de compétitivité, lié a leurs ressources limitées et leur manque
de positionnement. En effet, selon Inskip (2004), les PME n’ont pas de probléeme de
communication, mais plutét un probleme de positionnement marketing. Certaines PME
développent des compétences marketing tout en travaillant sous marque de distributeurs
(Machat, 2005). Par ailleurs, les liens entre le management des marques et la performance
financiere des PME ont été démontrés dans de nombreux travaux (Gromark et Melin, 2011 ;
Hirvonen et Laukkanen, 2014 ; Agostini et al., 2015). Cependant, malgré la contribution de
qguelgues travaux sur les antécédents de 'orientation marque (Harrison-Walker, 2014), aucune
étude n’a étudié cette question dans le contexte des PME.

Nous proposons dans cette recherche de considérer spécifiquement, le choix du portefeuille de
marque, comme un indicateur clé de la stratégie de marque des PME. Reid et al. (2005) suggérent
qgue le point de ralliement, entre |'orientation marché et I'orientation marque, est le propriétaire-

dirigeant qui représente souvent «l'essence de l'entreprise ». Plus largement, les études sur le
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marketing dans les PME, ont souligné l'importance du dirigeant. Hogarth-Scott, Watson et Wilson
(1996) font valoir qu'une culture, orientée vers le client dans une petite entreprise, est un résultat
du style de gestion du propriétaire-dirigeant (Barnes, 2001). Ainsi, méme si le marketing cherche
d’abord la satisfaction des clients, alors que la finance vise a créer de la valeur pour les
actionnaires, Madden et al (2006) montrent que la marque créée aussi de la valeur pour les
actionnaires. Ces derniers, de plus en plus soucieux du management de leur richesse par les
dirigeants, cherchent par tous les moyens a orienter les dirigeants vers la réalisation des objectifs
fixés, pour accroitre ainsi la performance de |'entreprise. Les liens, entre la construction des
marques et la performance financiére des entreprises, ont été démontrés dans de nombreuses
études (Chaudhuri et Holbrook, 2001 ; Harris et al, 2001 ; Aaker et David, 2009). La marque
contribue ainsi a la performance des entreprises, des actionnaires et des autres parties prenantes.
Notre recherche vise, d’une part a réduire les « gaps » théoriques et empiriques des recherches
sur la gouvernance et sur le marketing dans le cas des PME, et d’autre part a comprendre les liens
entre la gouvernance et les stratégies de marquage dans le cas des PME.

Finalement, ces éléments de contexte, liés au domaine agroalimentaire et aux PME, rendent le
guestionnement plus riche encore. En effet, on comprend intuitivement que si la modification de
la structure de gouvernance a un effet important sur la stratégie de |'entreprise, cette modification
risque d'étre vécue de facon plus sensible encore pour un dirigeant investi personnellement dans
une activité qui ne se réduit pas a une activité professionnelle, mais traduit et porte des valeurs,
des missions et des significations, qui seront vraisemblablement mobilisées sans un tel contexte.
Le cadre agroalimentaire que nous choisissons d'explorer est susceptible d’amplifier les
conséquences des décisions qui ne peuvent se réduire a un calcul d'optimisation stratégique.

Ces changements inattendus, a la fois de la gouvernance d’entreprise et des stratégies de
marquage, nous amenent a poser la question suivante :

«Y a-t-il un lien entre la gouvernance des PME et les choix des stratégies de marquage ? ».

Nous nous intéressons dans cette recherche, a I'effet d’'un changement dans la gouvernance des
PME sur la stratégie de marquage. Nous proposons d’établir un modeéle conceptuel qui cherche a
établir les liens entre les variables de la gouvernance des PME sur les choix stratégiques en termes

de marque.
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2. Intérét de notre recherche

L'intérét théorique de cette these réside d’'une part dans |'utilisation d’un double cadre théorique
appliqué aux PME AA et, d’autre part dans le développement de la connaissance théorique sur la
stratégie de marque des PME, jusque la tres peu abordé.

Nous aurions pu choisir d'autres décisions stratégiques, mais nous nous sommes focalisés sur les
stratégies de marquage, car c'est un élément clé associé aux particularités du domaine
agroalimentaire. Nous avons pensé que la stratégie de marquage était révélatrice de la facon dont
I'entrepreneur voulait présenter ses produits au marché et que par conséquent, on pouvait lire
dans cette composante stratégique des évolutions sensibles et significatives de la relation de
I'entrepreneur au marché.

L'intérét empirique de cette recherche résulte des conséquences des crises économiques a
répétition, la concurrence accrue avec |'ouverture des frontieres et I'émergence d’'une nouvelle
compétition exacerbée. Cette compétition est marquée par 'usage des nouvelles technologies et
de nouveaux outils de production ainsi que des évolutions importantes des marchés (évolution
des exigences des consommateurs, internationalisation) et des lois en vigueur (sécurité
alimentaire, normes de qualité).

L'intérét méthodologique de cette thése repose sur une approche multiméthodes, alliant une
analyse quantitative et une seconde analyse qualitative. De plus, les données qualitatives
provenant des entretiens semi-directifs, menés auprés des responsables des entreprises,
permettent de fournir un complément d’analyse et un approfondissement des connaissances,
concernant la relation entre la gouvernance des PME et les stratégies de marquage.

3. Plan de la these

La these est structurée autour de deux parties, chacune composée de trois chapitres.

La premiere partie de notre recherche consiste a faire une revue de littérature de la gouvernance,
de la stratégie de marquage et des relations entre ces deux concepts dans le cas des PME. Ainsi, le
chapitre 1 constitue une revue de littérature des courants et des théories, qui fondent la
gouvernance d’entreprise. Les liens entre la gouvernance d’entreprise et les stratégies seront ainsi
étudiés. Le chapitre 2 développe le deuxieme volet de notre étude, la marque comme le premier

actif immatériel des entreprises et un élément clé de la stratégie des entreprises, en particulier
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dans le secteur de la grande consommation. Nous présentons I'importance de la construction des
marques pour les entreprises, et I'importance de la gestion du portefeuille de marques pour les
actionnaires, et plus généralement pour les parties prenantes. Enfin, le chapitre 3 est consacré a
I’étude, d’'une part de la spécificité de la gouvernance des PME, et d’autre part de leurs stratégies
de marquage. Ce qui nous permettra d’affiner notre modeéle de recherche et de proposer des
hypotheéses.

La deuxiéme partie a pour objectif de présenter la méthodologie de recherche, et de répondre a
notre question de recherche, concernant le lien entre la gouvernance et les stratégies de
marquage dans le contexte particulier des PME AA. Ainsi, nous présentons dans le chapitre 4, le
contexte général de la premiére enquéte quantitative et la constitution de la base de données,
ainsi que la méthodologie de la seconde enquéte qualitative, composée de neuf études de cas. Le
chapitre 5 a pour but de tester les hypothéses et les sous-hypothéses de recherche, afin de
répondre a la question de recherche principale. Enfin, le chapitre 6 a pour but d’analyser les
données collectées, auprés des entreprises interviewées, grace a des entretiens semi-directifs, qui
ont pour objectif d’enrichir, de compléter ou de nuancer les résultats de la premiére enquéte
quantitative.

Nous terminons cette seconde partie, par une discussion générale de nos résultats quantitatifs et
qualitatifs a la lumiere de la littérature, avant de présenter la conclusion générale de notre

recherche.
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Partie 1: Cadrage théorique et choix d’'un modeéle d’analyse de la

relation entre la gouvernance et les stratégies de marque des PME

Introduction de la partie 1

La partie 1 de notre recherche consiste a faire une revue de la littérature sur les deux concepts
clés de notre recherche a savoir la gouvernance et les stratégies de marque. Les travaux sur la
gouvernance seront abordés du point de vue des grandes théories mobilisées, des définitions et
conceptualisation et des travaux qui ont montré les liens entre la gouvernance et certains aspects
des stratégies des entreprises comme |'innovation. Par ailleurs, la question concernant le role de
la gouvernance comme antécédent de la performance des entreprises sera explorée pour
identifier les principales dimensions.

En marketing la marque est reconnue comme étant I'un des actifs les plus importants dans les
entreprises et I'un des leviers de création de valeur pour les clients et les actionnaires. Une revue
de la littérature sera réalisée dans cette partie pour comprendre les différents modes de
management des marques, les liens entre la marque et la performance.

Ces deux littératures seront ensuite contextualisées dans le cas des PME pour faire ressortir les
spécificités de la PME en général et en particulier par rapport a leur gouvernance et les modes de
pilotage et aussi par rapport au marketing et a la stratégie de marquage.

L'objectif est de proposer un modeéle conceptuel qui met en relations différentes variables de la
gouvernance et celles en lien avec les stratégies de marquage dans le cas des PME.

Nous présentons dans un premier chapitre les problématiques de la gouvernance d’entreprise et
ses différents principes et formes. Ensuite, a partir d’'une revue de littérature des différentes
théories qui fondent la gouvernance d’entreprise ainsi que les grandes théories mobilisées dans
les travaux de recherche. Nous analyserons également les travaux qui ont étudié les liens entre les
structures de gouvernance et les stratégies et performances d’entreprises.

Nous étudions dans un second chapitre la marque, premier actif et élément clé de la stratégie des
entreprises. L'importance de la marque, la construction du portefeuille de marque et le

management des marques guideront la revue de la littérature de ce second chapitre.
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Le chapitre 3 est destiné a étudier la spécificité du systéme de gouvernance et des stratégies de
marque dans le cas des PME. Nous reviendrons dans ce chapitre sur les spécificités de la PME
largement relatées dans la littérature, nous analyserons la littérature sur la gouvernance et le
marketing dans les PME. Nous conclurons cette partie par une proposition d’'un modele

conceptuel de notre recherche.
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Premiére partie :

Cadrage théorique et choix d’'un modele d’analyse de la relation entre la

gouvernance et les stratégies de marque des PME

Chapitre 1 :

La gouvernance d’entreprise, un déterminant de la stratégie

Chapitre 2 :

La marque, un vecteur de valeur pour les actionnaires

go—

Chapitre 3 :

Gouvernance et marque, une relation spécifique dans le cas des PME

N/

Conclusion de la partie 1
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Chapitre 1 : la gouvernance d’entreprise, un déterminant de la stratégie

Introduction du chapitre 1

Ce premier chapitre présente une revue de la littérature théorique concernant la gouvernance
d’entreprise d’'une maniére générale et ses liens avec la stratégie et les performances.

Il parait judicieux d’aborder dans la premiére section de ce chapitre la gouvernance d’entreprise
par une présentation des origines et significations du terme « gouvernance », d’examiner les lois
et principes qui encadrent son fonctionnement et de parler des principes de base et des pratiques
de la bonne gouvernance d’entreprise.

La deuxiéme section de ce chapitre est une revue de littérature des différentes théories de la
gouvernance d’entreprise a partir des recherches de Berle et Means (1932) jusqu’aux travaux de
Wirtz (2006) et les contributions de Charreaux (2008). Nous présentons dans cette section le cadre
théorique de notre recherche basé sur la théorie d’agence et de I'intendance.

Une troisieme et derniéere section de ce chapitre est dédiée a I’étude du lien entre la gouvernance
d’entreprise et les stratégies a travers plusieurs travaux en relation notamment avec I'innovation

et la performance.
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Section 1 : Les principes et formes de gouvernance d’entreprise

1.1. La gouvernance d’entreprise, de quoi parle-t-on ?

1.1.1. Signification du terme

Le terme gouvernance remonte au XVllle siécle (Thiveaud, 1994); utilisé de nos jours dans
plusieurs domaines, il provient du verbe grec « Kubernan » qui signifie le pilotage d’un navire ou
d’un char. Platon f(t le premier a avoir utilisé ce terme comme métaphore en matiére de
gouvernance des hommes.

La gouvernance est une question a laquelle se sont intéressés les chercheurs de différents
domaines allant des sciences sociales aux sciences politiques en passant par les législateurs et les
institutions internationales, comme la Banque Mondiale et le FMI. Le concept de gouvernance est
apparu, en premier lieu, dans la sphére privée comme un standard de comportement des
dirigeants ou des membres du conseil d’administration leur permettant de se prémunir contre une
mise en cause judiciaire par les actionnaires (Peltier, 2004).

Dés lors, le concept de gouvernance n’a cessé d’envahir plusieurs domaines. On trouve ainsi la
notion de gouvernance dans tous les secteurs et domaines par exemple la gouvernance
d’entreprise dans le secteur privé, la gouvernance publique dans le secteur public, territorial et
national, la gouvernance des ONG, la gouvernance mondiale au niveau international, etc.

Nous estimons que chaque entreprise est influencée naturellement par son environnement
interne et externe. Ceci veut dire que, en plus de la gouvernance privée, les gouvernances
territoriales et publiques, menées par les autorités publiques et les acteurs locaux, exercent une
sorte de supervision et de contréle sur I'entreprise, quelles que soient ses spécificités (taille,
secteur, chiffre d’affaires, etc.). Cependant, dans le cadre de cette recherche, nous nous
intéressons uniqguement a la gouvernance interne privée de |'entreprise afin d’explorer son

influence sur les stratégies de marquage.

1.1.2. Définition de la gouvernance d’entreprise :

Il nexiste pas a notre connaissance une définition commune pour la gouvernance d'une
organisation. Ceci est d(i a son caractéere pluridisciplinaire. Plusieurs chercheurs dans le domaine
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financier, mais majoritairement en sciences politiques se sont intéressés a la gouvernance, mais
aussi des chercheurs en sciences de gestion et en économie, ainsi que les plus hautes autorités
nationales et internationales comme les Etats, la Banque Mondiale, L’OCDE, ou encore le FMI.

La gouvernance d’entreprise est le « management du management » au sens de Pérez (2003). En
1997, Shleifer et Vishny définissent la gouvernance d’entreprise comme les moyens par lesquels
« les apporteurs de ressources financieres s’assurent d’un retour sur leurs investissements, en
évitant une appropriation de valeur excessive par le dirigeant et les actionnaires majoritaires”
(Shleifer et Vishny, 1997).

Les définitions portant sur la gouvernance, que ce soit dans le secteur public ou privé, au niveau
local, national ou international, concernent les notions de pouvoir et de controle entre mandants
et mandataires.

Dans le cas des entreprises, il s’agit de la relation entre les actionnaires (Mandants) qui déleguent
leurs pouvoirs a un ou plusieurs dirigeants (Mandataires).

Le terme gouvernance renvoie a la facon dont une organisation prend ses décisions et les
applique. Compte tenu de la diversité des mandats et compétences qui parfois se chevauchent, il
n’existe pas de modéle unique de gouvernance. Néanmoins, certains principes de gouvernance
valent pour I'ensemble des modeles. Ces principes concernent la politique, les processus et les
structures utilisés par une organisation pour piloter, orienter et contréler ses activités, réaliser ses
objectifs et protéger les intéréts des divers groupes de parties prenantes (The Institute of Internal
Auditors, 2006), d’'une maniére éthique et socialement responsable. La gouvernance apparait
ainsi comme une forme de pilotage multiparties prenantes.

Le principe de gouvernance appartenait a la base au secteur privé et permettait aux actionnaires
de controler le comportement des dirigeants responsables de la gestion de leur richesse, mais
aussi d’encadrer le travail du conseil d’administration.

Ainsi, le terme gouvernance, appelé aussi « Corporate Governance » a surtout été utilisé dans le
cadre des grandes entreprises américaines cotées en bourse, avant d’étre repris par divers
disciplines et domaines.

Plus tard, plusieurs chercheurs en sciences de gestion se sont penchés sur cette question de
gouvernance. Dans le cadre de notre recherche, nous adoptons la définition de Charreaux (1997)

qui définit la gouvernance comme « I’ensemble des mécanismes organisationnels et institutionnels
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ayant pour effet de délimiter les pouvoirs et d’influencer les décisions des dirigeants, autrement
dit, les mécanismes qui « gouvernent » leur conduite et définissent leur espace discrétionnaire ».
Dans cette définition, I'auteur fait référence au réle de I'ensemble des parties prenantes et non
pas seulement a celui des actionnaires. Cette définition est suffisamment large pour s’adapter aux
cas des PME qui sont au centre de notre problématique de recherche. Cependant la PME n’est pas
« une grande entreprise de petite taille », mais elle présente de nombreuses spécificités au regard
de sa gouvernance que nous détaillons dans le chapitre 3.

Maintenant que nous avons défini la notion de gouvernance d’entreprise selon plusieurs auteurs,
nous présenterons dans une seconde section notre cadre théorique. Ce dernier est composé des
deux courants théoriques qui ont structuré la plupart des recherches sur la gouvernance

d’entreprise, la théorie d’agence et la théorie de I'intendance.

1.2. Les lois et réglementations liées a la gouvernance

Ces deux derniéres décennies ont été marquées par les grands scandales financiers® qui ont frappé
les marchés financiers au niveau international et par la suite paralysé la confiance des différents
acteurs de la vie économique, surtout celle des actionnaires de plus en plus inquiets de la gestion
des entreprises et de la rentabilité de leurs investissements. Ces scandales financiers ont souvent
été associés a un dysfonctionnement des systemes de gouvernance d’entreprise suite a des
informations financieres incompléetes et falsifiées, remettant en question I'ensemble des états
financiers communiqués par les entreprises.

Face a ces évenements, le monde économique, social et politique a réagi soit par une prolifération
des études et directives, soit par des principes, des regles ou des lois, tout cela en vue de mieux
comprendre la gouvernance d’entreprise et de proposer des mécanismes de gouvernance internes
et externes reconnus pour leurs contributions a la création de valeurs et de réduction des conflits
liés a la théorie d’agence.

Une des célébres affaires de faillite qui a fait scandale est celle du géant du secteur de I'énergie

« Enron » en 2001. Suite a une affaire d’escroquerie qui a touché les actionnaires d’Enron, le

2 A titre d’exemple : Enron, Worldcom et Parmalat.
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montant, de I'action est passée de 835 a 0,67S en un an. Il s’agissait d’'une falsification des
comptes d’Enron, masquant les déficits et créant des sociétés-écrans afin d’augmenter la valeur
boursiére. Ceci a également touché la réputation de son complice, le cabinet d’audit externe
« Arthur Andersen » qui a également fait faillite. Cette faillite de la septieme entreprise aux USA a
I’époque a causé le licenciement de 8000 employés, la disparition des capitaux investis par les
actionnaires, une perte de 618 millions de dollars pour des créanciers américains et européens,
une baisse d’activité des fournisseurs et la remise en cause du systeme de gouvernance
d’entreprise. Le Sarbanes-Oxley Act’ (SOX) du 30 juillet 2002 est la réponse législative fédérale au
scandale Enron aux Etats-Unis, complétant la démarche de I’American Law Institute et de
I’American Bar Association qui avait également produit dés 1994 un volumineux rapport intitulé :
Principles of corporate governance - Analysis and recommendations.

En Grande-Bretagne, en 1992, un groupe de réflexion présidé par Sir Adrian Cadbury avait élaboré
un Code of best practices auquel devaient se soumettre les conseils d’administration des sociétés
cotées. Ce code a par la suite fait 'objet d’améliorations pour aboutir, en 1998, a la suite du
rapport Hample, au Combined code on corporate governance (Peltier, 2004).

Entre 1995 et 2001, le droit francais s’est donc aligné sur les standards de gouvernement des
sociétés cotées élaboré par les Anglo-saxons, dits de corporate governance. C'est dans cet esprit
que le droit des sociétés a été réformé par la loi du 15 mai 2001. Cette loi dite de nouvelles
régulations économiques (NRE) est certainement la réforme plus importante du point de vue des
régles de gouvernance. La nouvelle loi a permis de distinguer entre le directeur général et le
président du conseil d’administration, créant le régime dit « dissocié », dans lequel directeur
général est devenu un organe de la société pleinement autonome par rapport a la présidence du
conseil d’administration (Peltier, 2004).

On peut résumer les différentes recommandations et réglementations de quatre pays

industrialisés par le tableau 1 ci-dessous :

3 . 7 \ ;. . , . . .

C’est une loi adoptée par le Congrés américain pour protéger les actionnaires et les clients des erreurs comptables et
des pratiques frauduleuses au sein des entreprises. Elle permet aussi d’améliorer la divulgation d’informations par
I'entreprise.
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Tableau 1. Réglementations, relatives aux principes de gouvernance d’entreprise dans les

pays industrialisés

iPn riltri]:'chiLr]: Textes de référence
Principles of Corporate Governance 1994.
USA Les marchés Rapports Calpers.
financiers Rapport du Blue Ribbon Committee 1999.

Sarbanes-Oxley Act 2002.
Rapports Cadbury 1992.

Grande- Les marchés Rapport Greenbury 1995.
Bretagne |financiers Combined Code 1998.
Rapport Turnbull 1999.
Rapport Vienot | 1995.

France Le patronat Rapport AFG-ASFF | 1998.
(MEDAF/AFEP) [Rapport Vienot 11 1999.
NRE 2001.
Le Loi Kong Trag 1998.
Allemagne

gouvernement [Code de bonnes conduites 2000.
Source : KPMG, 2001

Ces réglementations sont souvent congues suite a des crises financieres et ont comme objectif
d’encadrer le fonctionnement des entreprises. Elles permettent également de protéger les
intéréts des actionnaires et des parties prenantes des entreprises. lls sont ainsi indissociables du
concept de gouvernance qui continue a faire couler beaucoup d’encre. Ainsi, on parle désormais

de « bonne gouvernance ».

1.3. Les principes fondamentaux de base de la bonne gouvernance

En 1975, la gouvernance d’entreprise était percue comme un mode d’organisation des
transactions reposant sur une conception de mécanismes particuliers (Williamson, 1975). Cette
conception est fondée sur I'idée d’un choix fondamental pour les agents économiques entre un
« marché » fondé sur une direction par les prix et une « hiérarchie » supposant une direction a

travers une structure de commande unifiée.
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La gouvernance englobe les politiques et les procédures, servant a orienter les activités d’'une
organisation, en vue de fournir une assurance raisonnable que les objectifs sont atteints et que les
activités sont menées de facon éthique et responsable. En d’autres termes, elle concerne les
moyens utilisés pour établir et atteindre les objectifs (The Institute of Internal Auditors, 2006).
Cette gouvernance se traduit, en premier lieu, a travers les organes de gouvernement de chaque
organisation. Il s’agit des assemblées générales qui représentent les parties prenantes et les
organes d’administration et de direction qui prennent habituellement la forme d’un conseil
d’administration.

Les problemes de gouvernance résultent de la séparation entre propriété et gestion du capital, du
pouvoir disproportionné de certains actionnaires, du contrOle sur les actionnaires minoritaires,
des salariés détenant des droits importants indépendamment de ceux qui leur reviennent en leur
qualité de détenteurs du capital. Ces principes doivent donc étre complémentaires d’une
approche plus large du probleme de I'équilibre des pouvoirs et de la définition des droits et des
obligations des différentes parties (OCDE, 2009).

Les principes de gouvernance d’entreprise de 'OCDE* ont été approuvés en 1999 par les ministres
des pays de cette Organisation et se sont imposés comme une référence a I’échelon international
(OCDE, 2004). Un grand nombre d’intervenants ont apporté leur contribution au processus de
révision des principes, des normes et des bonnes pratiques ainsi que des orientations qui peuvent
étre adaptées a chaque pays ou région. Il n’existe donc pas de modéle universel pour un bon
gouvernement d’entreprise (OCDE, 2009).

Le Conseil de ’OCDE a décidé, lors de sa réunion des ministres en 2002, de dresser |'inventaire des
évolutions survenues dans le domaine du gouvernement d’entreprise dans les pays membres et
d’évaluer les principes de gouvernance a la lumiére de ces observations. Cette mission a été
confiée au groupe de direction sur le gouvernement d’entreprise qui a réuni des représentants des
pays de I'OCDE. Par ailleurs, la Banque mondiale, le Forum sur la stabilité financiére, le comité de
Bale et I'organisation internationale des commissions de valeurs (OICV), la banque des réglements
internationaux (BRI) et le fond monétaire international (FMI) ont pris part ponctuellement a ces

activités en qualité d’observateurs.

4 Organisation de Coopération et de Développement Economique, souvent connu par I'abréviation « OCDE ».
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Les principes de gouvernance d’entreprise visent les sociétés faisant appel a I'épargne publique, a
vocation financiére ou non financiere. Cependant, s’ils sont appliqués, ces principes peuvent
contribuer utilement a améliorer le gouvernement d’entreprise d’autres catégories de sociétés,
par exemple des sociétés au capital social privé ou des entreprises publiques. Le gouvernement
d’entreprise est I'un des principaux facteurs d’amélioration de I'efficience et de la croissance
économique et de renforcement de la confiance des investisseurs. Le gouvernement d’entreprise
fait référence aux relations entre la direction d’une entreprise, son conseil d’administration, ses
actionnaires et d’autres parties prenantes.

Une bonne compréhension de la notion de gouvernance d’entreprise nous amene a fournir une
définition de ce concept et a clarifier I'idée des parties prenantes et a aborder les fondements
d’un bon gouvernement d’entreprise, dénommeés les principes de gouvernance d’entreprise.

Les principes de gouvernement d’entreprise de 'OCDE ont été largement reconnus comme étant
la référence internationale essentielle sur le gouvernement d’entreprise a I'échelle mondiale
(OCDE, 2009). Citons les principes de base qui sont le fondement d’'un bon gouvernement

d’entreprise :

* « Mise en place des fondements d’un régime de gouvernement d’entreprise efficace : Le
régime de gouvernement d’entreprise devrait concourir a la transparence et a I'efficience
des marchés, étre compatible avec I'état de droit et clairement définir la répartition des
compétences entre les instances chargées de la surveillance, de la réglementation et de
I'application des textes.

* Droits des actionnaires et principales fonctions des détenteurs du capital : Un régime de
gouvernement d’entreprise doit protéger les droits des actionnaires et faciliter leur
exercice.

* Traitement équitable des actionnaires : Un régime de gouvernement d’entreprise doit
assurer un traitement équitable de tous les actionnaires, y compris les actionnaires
minoritaires et étrangers. Tout actionnaire doit avoir la possibilité d’obtenir la réparation
effective de toute violation de ses droits.

* Roéle des différentes parties prenantes dans le gouvernement d’entreprise : Un régime de

gouvernement d’entreprise doit reconnaitre les droits des différentes parties prenantes a
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la vie d’'une société telle qu’ils sont définis par le droit en vigueur ou par des accords
mutuels, et encourager une coopération active entre les sociétés et les différentes parties
prenantes pour créer de la richesse et des emplois et assurer la pérennité des entreprises
financierement saines.

* Transparence et diffusion de I'information : Un régime de gouvernement d’entreprise doit
garantir la diffusion d’informations exactes sur tous les sujets significatifs concernant
I'entreprise, notamment la situation financiere, les résultats, l'actionnariat et le
gouvernement de cette entreprise.

* Responsabilités du conseil d’administration : Un régime de gouvernement d’entreprise doit
assurer le pilotage stratégique de I'entreprise et la surveillance effective de la gestion par
le conseil d’administration, ainsi que la responsabilité et la loyauté du conseil
d’administration vis-a-vis de la société et de ses actionnaires » (OCDE, 2004).

Les principes de gouvernance d’entreprise couvrent le réle et la composition des conseils
d’administration des sociétés, des comités pouvant émaner de ceux-ci, a savoir entre autres le
comité de direction, le comité de gestion, le comité de controle, de rémunération et de
nomination ainsi que de leurs directions. Ces principes traitent par ailleurs des relations a
entretenir avec les actionnaires et les investisseurs. Michel et al. (2009) proposent aussi les
principes suivants: Prévention, précaution, respect des lois en vigueur, responsabilité,
transparence, solidarité, participation, intégration et finalement le principe d’économie et de la
bonne gestion. Ces principes sont loin d’étre exhaustifs, mais leur application réduira les co(ts
d’agence et permettra au dirigeant d’atteindre les objectifs fixés par I'entreprise.

En substance, ces principes s’articulent autour de diverses recommandations et lignes de conduite
pour en assurer le respect et I'application efficace (Descoups, 2006). En fait, I'existence d’'un
systeme de gouvernement d’entreprise efficace, au sein de chaque entreprise et dans I'’économie
considérée dans sa globalité, contribue a assurer la confiance nécessaire au bon fonctionnement
d’une économie de marché. Il en résulte une diminution du colt du capital et un encouragement
pour les entreprises a employer plus efficacement leurs ressources, et ce faisant, a alimenter la
croissance.

La capacité d’'une PME a gérer les affaires internes et externes de I'entreprise tout en respectant

les lois et reglements en vigueur détermine son niveau d’engagement responsable vis-a-vis des
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parties prenantes et plus généralement de la société. En effet, la maniere dont la PME est gérée et
les stratégies qu’elle adopte vont déterminer son niveau d’engagement envers toute personne

concernée d’une fagon directe ou indirecte dans la société.
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Section 2 : Les fondements théoriques de la gouvernance d’entreprise

Cela fait plus de deux siécles qu’Adam Smith (1776) a signalé, dans La richesse des Nations, les
conséquences engendrées par la séparation entre propriété et gestion, en soulignant qu’on ne
peut s’attendre a ce que ceux qui gérent I'argent des autres déploient les mémes efforts et la
méme vigilance que ceux qui gérent leur propre argent. Les problemes liés a la séparation entre
propriété et gestion ont ainsi fait I'objet de nombreuses études, notamment celle de Berle et
Means en 1932, qui constitua plus tard un point de départ aux théories des organisations et
notamment la théorie d’agence.

Nous proposons dans cette section d’étudier la gouvernance d’entreprise a travers le cadre
théorique des deux théories d’agence et de I'intendance que nous appliquons dans le chapitre 3
au contexte particulier des PME.

Nous exposons dans un premier temps la théorie d’agence et ses deux perspectives actionnariales
et partenariales. Ensuite, nous présentons dans un second temps la théorie de I'intendance que
nous considérons complémentaire a la théorie d’agence.

Nous présentons enfin les autres théories et courants qui ne feront pas partie de notre cadre

théorique d’analyse.
2.1. La théorie d’agence

Berle et Means (1932) furent les premiers a avoir abordé le sujet de la gouvernance d’entreprise.
Leurs travaux portent principalement sur I'étude de la relation existante entre propriété et
contrdle® dans les grandes entreprises. Ils ont étudié I'impact de la structure de propriété® sur la

performance des entreprises et considérent que, lorsque la structure de propriété d'une

> Les auteurs désignent par le terme controle, I'action du dirigeant de gérer I'entreprise et de prendre des décisions
stratégiques dans l'intérét global des actionnaires propriétaires. Pour ne pas confondre ce terme avec I'autre type de
contrble exercé par les actionnaires sur le dirigeant, nous utiliserons le terme de gestion pour désigner le role exercé
par le dirigeant.

® Nous utilisons le terme « structure de propriété » plutot que celui de « structure du capital ». Selon Jensen et
Meckling (1976), la structure du capital se limite au seul calcul des dettes et capitaux alors que la « structure de
propriété » englobe la partie du capital détenue par le dirigeant.
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entreprise change, cela influence son efficience qui influence a son tour la performance globale de
I'entreprise.

Les travaux de Berle et Means (1932), conduits suite au grand crash boursier de 1929 aux EU (Wall
Street crash), pointent du doigt le systéme managérial existant qui se base sur une séparation
entre les deux fonctions de gestion et de propriété. Ce systeme jugé par ces deux chercheurs
comme défaillant a favorisé I'opportunisme du dirigeant.

« Les théories de la gouvernance n’ont pas pour objet d’étudier la facon dont les dirigeants
gouvernent, ce qui conduirait a confondre la gouvernance avec le management - mais celle dont
ils sont gouvernés. » (Charreaux, 2004).

Dans une situation de symétrie informationnelle entre la fonction de gestion (le dirigeant) et de
propriété (actionnaires), il n’existe aucun conflit d’intéréts. Donc l'impact des structures de
propriété est considéré comme nul, que le dirigeant soit lui-méme le propriétaire de son
entreprise ou non. Dans ce dernier cas, le dirigeant a pour seul but de créer de la valeur pour les
actionnaires en créant de la valeur pour I'entreprise. Les intéréts des dirigeants sont en quelque
sorte convergents avec ceux des actionnaires propriétaires de I'entreprise.

Cependant, dans une situation d’asymétrie d’information, la structure de propriété influence
négativement |'efficience et par la suite la performance de I'entreprise. Dans le cas d’une
asymétrie informationnelle, les intéréts des dirigeants sont divergents de ceux des actionnaires, ce
qui entraine des conflits et une performance réduite.

Quatre décennies plus tard, Jensen et Meckling (1976) prennent le relais, en se basant sur les
travaux de Berle et Means pour construire la fameuse théorie d’agence, théorie de base dans
toute recherche sur la gouvernance d’entreprise, surtout dans le monde anglo-saxon.

Jensen et Meckling (1976) définissent la relation d’agence comme un contrat selon lequel une ou
plusieurs personnes (« le principal »), considérées comme I’actionnaire, engagent une autre
personne (I'agent), considérée comme le dirigeant, pour effectuer un service pour son compte,
impliquant ainsi une délégation de pouvoir de décision a l'agent. « We define an agency
relationship as a contract under which one or more persons (the principal(s)) engage another
person (the agent) to perform some service on their behalf which involves delegating some
decision-making authority to the agent. » (Jensen et Meckling, 1976, p. 6). Ce fonctionnement

entraine avec le temps une asymétrie d’information entre le principal et I'agent, ce qui crée des
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divergences d’intéréts. Selon ces auteurs, dans la mesure ou les deux parties du contrat cherchent
par défaut a maximiser leurs utilités, il y a de fortes chances que I’'agent n’agira pas dans l'intérét
du principal.

Une des théories les plus mobilisées dans la littérature économique et en sciences de gestion est
la théorie d’agence du courant disciplinaire de Jensen et Meckling (1976) dont I'article est I'un des
plus cités dans les publications scientifiques. Cette théorie qui repose sur la rationalité des agents
(notamment les dirigeants) a pour objectif de construire une théorie des organisations comme
indiqué par les auteurs (Jensen et Meckling, 1998) « Our objective is to develop a theory of
organizations that provides a clear understanding of how organizational rules of the game affect a
manager’s ability to resolve problems, increase productivity, and achieve his or her objective. ». La
théorie d’agence traite des problemes liés a la séparation entre propriété et gestion en placant le
directeur comme acteur principal au centre de I'entreprise considérée comme un noeud de
contrats avec les différentes parties prenantes.

En effet, comme le présente la figure 1 ci-dessous, la relation d’agence se présente comme la
délégation par un principal d’'une partie ou de l'intégralité de son pouvoir a un dirigeant afin de
réaliser les objectifs assignés. Ce dernier est considéré « opportuniste », a la recherche de son
intérét personnel a l'encontre de lintérét des actionnaires. L'asymétrie informationnelle
engendrée par cette délégation de pouvoir va conduire les actionnaires a mettre en place un
ensemble de mécanismes de contréle (audit, rapports,...) et d’incitations (rémunération en
fonction des performances, stock-option) afin que les intéréts des dirigeants et des actionnaires se

retrouvent (Turnbull, 1977).
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Figure 1. Relation d’agence

Délégation de pouvoir

Principal Mécanismes d'i

nC'}ano Agent opportuniste
et de controle

Intérét personnel

Source : 'auteur

Le dirigeant est considéré comme opportuniste, il cherche a maximiser ses bénéfices et agit selon
ses propres intéréts au lieu d’agir selon l'intérét global de I'entreprise. Ceci entraine des co(ts
d’agence « agency costs » qui nuisent a la performance financiere de I'entreprise et qui sont au
nombre de trois :

* Les codts de surveillance « monitoring expenditures» sont les colts liés aux outils utilisés
pour s’assurer que la gestion de I'entreprise par le mandataire (le dirigeant) est conforme
aux attentes et aux intéréts des actionnaires mandants. Ces co(ts sont représentés par les
procédures de contrble et d’audit mises en place dans |'entreprise, ainsi que par la
rémunération du dirigeant.

* Les dépenses d’exposition (« bonding expenditures») sont les colts supportés par le
mandataire (le dirigeant) pour montrer aux mandants (les actionnaires) que ses actions
sont conformes a leurs intéréts. Ces colts sont représentés par les comptes-rendus et

rapports annuels et sont censés refléter le degré d’honnéteté du dirigeant (Wirtz, 2008).
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* Les pertes résiduelles (« residual loss») ou d’opportunité, qui refletent la liberté d’action
du dirigeant (Wirtz, 2008), sont les co(its qui se présentent dés que les colts de contréle
dépassent le revenu marginal du travail du dirigeant. En d’autres termes, ces colts
correspondent a I’écart de résultat subi par la divergence d’intérét entre le principal et
I'agent qui ne menera pas les actions nécessaires pour optimiser les résultats de
I’entreprise comme si cette derniére était encore gérée par le principal.

Selon la théorie d’agence, dans la plupart des relations d’agence, le principal et I'agent subissent
des co(ts positifs de surveillance (« Monitoring expenditures ») et d’exposition (non pécuniaires et
pécuniaires) et I'on assiste a une divergence décisionnelle entre les décisions prises par I'agent et
celles supposées maximiser la fortune du principal. Les pertes résiduelles (« Residual loss ») se
présentent également dans cette relation comme la différence dans la fortune du principal, selon
que ce dernier délégue ou non de pouvoir a un agent (Jensen et Meckling, 1976).

Par ailleurs, il existe des colts d’agence liés a la présence d’un actionnaire dominant enraciné
(Morck, et al., 1988). En effet, les actionnaires minoritaires subissent des co(ts d’agence liés a la
présence des actionnaires majoritaires. Ces derniers, grace a leur droit de vote au conseil
d’administration, peuvent modifier les reglements pour augmenter ou diminuer le controle sur les
dirigeants; ils sont naturellement mieux informés et plus influents que les autres actionnaires
minoritaires parce qu’ils détiennent une part plus importante du capital.

La théorie d’agence s’inscrit dans le courant disciplinaire qui, a cause de I'asymétrie d’information,
percoit le dirigeant comme étant opportuniste et prévoit qu’il doit étre incité ou contrélé pour
gu’il agisse dans l'intérét des actionnaires (« shareholders »). Le dirigeant doit également prendre
en considération l'intérét des parties prenantes (« stakeholders »), comme Berle et Means |'ont
suggéré. Ce courant disciplinaire s’inspire largement de la théorie d’agence et de la théorie des
parties prenantes (Freeman, 1984).

On est donc face a deux approches : I'une, actionnariale (shareholders), utilise des mécanismes de
gouvernance afin d’aligner les intéréts des dirigeants sur ceux des actionnaires propriétaires de
I’entreprise et cela en incitant ou contrdlant le dirigeant.

L'autre, partenariale (stakeholders), concerne I'ensemble des parties prenantes de I’entreprise. On
peut citer parmi eux les créanciers, les salariés, les clients, les fournisseurs, les sous-traitants, la

communauté locale, les ONG et plus généralement les institutions publiques et IEtat.
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La vision actionnariale de la gouvernance d’entreprise est fondée sur les recherches de Jensen et
Meckling, (1976). Dans leurs travaux, ces auteurs considérent la firme comme un nceud de
contrats « Nexus of a set of contracting relationships ». |l s’agit de contrats écrits ou oraux, entre
les propriétaires de |'entreprise et les consommateurs, et plus généralement avec les parties
prenantes de I'entreprise. On trouve également le dirigeant (le mandataire) au centre de la firme.
Dans cette théorie, on apercoit en effet deux relations d’agence, la premiére entre le dirigeant et
les actionnaires propriétaires et la deuxiéme entre les actionnaires et les créanciers de la firme.
« Cette modélisation, qui conduit a conclure que la structure de financement optimale résulte d’un
compromis entre les colts d’agence de la dette et ceux des capitaux propres » (Charreaux, 2000Db,
p.3).

Concernant la deuxiéme relation actionnaires / créanciers, il est commun de dire que les
actionnaires s’aventurent dans des projets risqués, financés par des établissements de crédit, en
espérant une rentabilité élevée. Les créanciers, conscients du caractére risqué du projet,
appliquent des taux d’intérét élevés, ce qui augmente le colt de la dette (Jensen et Meckling,
1976). Stiglitz (1985) considére que les banques doivent exercer un controle sur les dirigeants. En
effet, les banques exercent un contréle au préalable sur le projet d’investissement en question,
tout en exigeant des garanties, ce qui peut étre considéré comme un frein a l'investissement en
réduisant I’espace discrétionnaire des dirigeants (Charreaux et Desbrieres, 1998).

Selon la conception actionnariale, les intéréts des deux parties, actionnaires / dirigeants, sont
divergents. Ainsi un dirigeant n’hésitera pas a prendre des décisions stratégiques pour augmenter
son utilité (enracinement) et sa rémunération (bonus) ou méme manipuler les comptes en
fonction de ses propres intéréts (rémunération en fonction des résultats). La these de
I’enracinement du dirigeant cherche a comprendre les mécanismes de protection du dirigeant,
contre les décisions de son conseil d’administration. Le dirigeant cherche a se rendre
irremplacable, en créant un lien solide avec le fonctionnement de la société ou en manipulant les
informations afin de faire face aux actions de contrdle par son conseil d’administration (Stiglitz et
Edlin, 1992). Ce qui est considéré comme contre-productif pour I'entreprise.

Toutefois, la vision actionnariale ne prend pas en considération la demande des autres parties
prenantes. La théorie actionnariale comporte d’'importantes lacunes, ce qui conduit a introduire la

notion de valeur partenariale (Charreaux, 1999). Cette vision partenariale est une version élargie
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de la vision actionnariale, qui retient une définition large de l'efficience selon laquelle une
organisation est efficiente si elle produit en moyenne de meilleurs résultats pour I'ensemble des
parties prenantes et pas seulement des actionnaires (Charreaux, 1999). « Sont considérés comme
parties prenantes, tous les agents qui ont une « créance légitime » sur la firme, dont I'origine est
liée a une relation d’échange, portant sur les ressources (matérielles, financieres, humaines...)
apportées ou sur les produits ou services achetés et consommés », (Charreaux, 1997b).

Il faut tout de méme préciser qu’étant donné que le dirigeant est un employé dans I'entreprise, il
est également considéré comme I'une des parties prenantes. |l investit de I'immatériel (son savoir-
faire et son travail) et parfois du matériel (acquisition de parts ou actions dans I'entreprise) afin
d’avoir un retour sur investissement, d’ol son réle primordial dans I'entreprise. Il est considéré
comme le centre des relations dans ce nceud de contrats. |l faut donc veiller sur le réle que le
dirigeant peut jouer dans I’entreprise. Les actionnaires ne sont pas insensibles a cet aspect,
puisqu’ils ont justement mis en place un systeme d’incitation des dirigeants connu sous le nom de
« stock options » qui consiste a rémunérer les dirigeants selon les résultats et performances de
I’entreprise. Il est donc plus impliqué et motivé dans sa gestion afin de créer de la valeur pour lui-
méme, en créant de la valeur pour I'entreprise dont il fait partie.

Selon Hill et Jones (1992), I'ensemble de ces parties prenantes investissent ou fournissent
matériellement ou immatériellement des biens et services dans l'actif de I'entreprise et en
attendent un retour. Elles sont directement ou indirectement influencées par la réalisation des
objectifs de I'entreprise (Capron et Quairel, 2001). Ainsi, Charreaux et Desbriéres (1998)
proposent un modéle de gouvernance qui a pour objectif la création de valeur pour toutes les
parties prenantes (stakeholders) de I’entreprise.

Toutefois, Clarkson (1995) fait la distinction entre les parties prenantes primaires et secondaires
pour créer une théorie des parties prenantes qui se base sur la satisfaction des parties prenantes
primaires :

Les parties prenantes primaires sont celles dont la participation continue est indispensable a la
survie de I'entreprise. Il s’agit des actionnaires, des investisseurs, des salariés, des clients et
fournisseurs, les associations professionnelles et des acteurs publics (HA, 2004).

Les stakeholders secondaires sont ceux qui influencent ou sont affectés par I'entreprise, mais qui

ne sont pas essentiels pour le fonctionnement de la firme, parce qu’ils ne sont pas engagés par
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contrat avec I'entreprise (Finet et al., 2005). Il s’agit de la société civile ou de I'Etat, dont la
satisfaction n’est pas indispensable pour le fonctionnement de I'entreprise.

L'arbitrage équitable entre les shareholders et les stakeholders, que doivent réussir les
administrateurs, repose nécessairement sur des considérations d’ordre éthique. Ainsi,
I'information financiére est le fondement de la transparence, essentielle au bon fonctionnement
des marchés financiers afin de préserver une équité entre les investisseurs; ceux-ci doivent
pouvoir avoir un acces équivalent a l'information pour définir leur stratégie d’investissement
(Peltier, 2004).

Les approches économiques de la gouvernance telles que la théorie de I'agence ont tendance a
représenter les subordonnés (les agents) comme individualistes, opportunistes et égocentriques.
Des approches alternatives, sociologiques et psychologiques de la gouvernance telles que la
théorie de I'intendance de Donaldson et Davis (1991), qui appartient a la pensée cognitive et est
venue déstabiliser et contrarier en quelques sortes la vision disciplinaire de I'entreprise et de la

rationalité des agents qui fondent la théorie d’agence.

2.2. La théorie de I'intendance

Le dirigeant d’une entreprise n’étant pas forcément toujours opportuniste tel qu’il est percu par la
théorie d’agence, ses actions peuvent étre abordées sous un angle autre que I'angle purement
économique (Doucouliagos, 1994). Les colits d’agence peuvent ne pas exister parce que le
dirigeant est aussi propriétaire de son entreprise. Il est donc motivé par I'intérét de I'entreprise,
comme cela est soutenu par les auteurs de la théorie d’agence, Jensen et Meckling (1976). Ainsi,
d’autres modeles seront indispensables pour expliquer la stratégie du dirigeant, notamment les
modeles de la psychologie organisationnelle et de la sociologie des organisations (Donaldson et
Davis, 1991). Dans ce courant cognitif de gouvernance, la motivation du dirigeant parfois
propriétaire dépasse les raisons financiéres. Ce dirigeant intendant a parfois besoin de
reconnaissance et va travailler dans l'intérét de I'entreprise. Selon cette théorie, la gouvernance
consiste a créer une structure organisationnelle (voir figure 2 ci-dessous) qui permettra a I'agent

de réaliser les objectifs avec efficacité et efficience (Donaldson, 1990).
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Figure 2. Relation d’intendance

Délégation de pouvoir

Principal Structure Agent Intendant
organisationnelle

de coordination

Intéret de 'entreprise

Source : L'auteur

L'étude empirique réalisée en 1991 par Donaldson et Davis vient conforter la théorie de
I'intendance, qui, selon eux, consiste a construire une structure organisationnelle basée sur la
coordination entre les différents acteurs afin d’atteindre avec efficacité les objectifs fixés
(Donaldson, 1990). La théorie de l'intendance « Stewardship theory » en anglais représente les
subordonnés comme des collectivistes, pro-organisationnels, et dignes de confiance (Davis et al.,
1997) peut ainsi constituer un complément d’analyse.

Comme le résument Donaldson et Davis (1991), l'objectif est de créer une culture
organisationnelle de coordination entre les deux acteurs majeurs d’une organisation : « Agency
theory argues that shareholder interests require protection by separation of incumbency of roles of
board chair and CEO. Stewardship theory argues shareholder interests are maximised by shared
incumbency of these roles. ». Ainsi, le fait de controler le dirigeant est considéré comme contre-
productif et provoque une démotivation de celui-ci (Davis et al., 1997). Dans ce contexte,

considéré comme intendant, le dirigeant travaille dans l'intérét global de I'entreprise afin de
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maximiser le profit des diverses parties prenantes (Donaldson et Davis, 1994). Le dirigeant n’étant
donc pas opportuniste, I'objectif de la gouvernance d’entreprise est de se concentrer sur les
structures organisationnelles qui agissent a leur tour sur la performance des dirigeants. Le
dirigeant est considéré dans cette théorie comme intendant ayant des intéréts convergents avec
ceux des actionnaires en raison de sa satisfaction morale (Charreaux, 2000b).

A partir de ce qui précéde, on peut dire qu’un dirigeant intendant ne recherche pas forcément un
objectif uniqguement financier dans sa fonction au sein de I'entreprise. Le dirigeant est une
personne de confiance ayant pour but principal de travailler dans l'intérét des actionnaires
(Donaldson et Davis, 1989, 1991, 1997). La théorie de I'intendance s’applique parfaitement aux
entreprises familiales puisque les dirigeants, dans ce type d’entreprises, possedent souvent des
objectifs convergents a ceux des propriétaires. Ainsi la gestion d’une entreprise familiale sera
mieux comprise dans le cadre de la théorie de I'intendance (Schoorman et Donaldson, 1997) ou le
but non financier est le plus important pour le dirigeant d’'une entreprise familiale (Zahra, 2003).
Cette approche est également mobilisée dans les travaux sur la gouvernance des coopératives. En
effet, dans le cadre d’une coopérative, les membres appelés coopérateurs sont considérés comme
des partenaires du dirigeant et posséde pour réle d’améliorer leur performance plutot que de
contréler le travail du dirigeant (Comforth, 2004).

La majorité des chercheurs dans le domaine de gouvernance considérent que la théorie de
I'intendance s’oppose a la théorie de I'agence, tandis que d’autres considérent gu’elles se
complétent (Davis et al., 1997 ; Basly, 2006).

Le tableau 2 ci-dessous résume les principales caractéristiques de deux théories. Ainsi, selon Davis
et al. (1997), un dirigeant intendant, appartenant a une culture collectiviste faiblement
hiérarchisée, travaillera dans l'intérét des actionnaires méme dans le cas ou leurs intéréts
respectifs divergents. L’agent va ainsi privilégier la coopération pour atteindre les objectifs de
I'organisation parce gu’il n’est pas toujours motivé par les besoins extrinseques (physiologique,
sécurité, économique) comme c’est le cas du dirigeant opportuniste dans la théorie d’agence. Le
dirigeant intendant recherche la croissance, I'accomplissement, la réalisation de soi et la

reconnaissance.
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Tableau 2. Comparaison entre la théorie d’agence et la théorie de I'intendance

Théorie de I'agence

Théorie de l'intendance

Modele de I'hnomme
Comportement

Homme économique
Sert son propre intérét

Homme accompli
Sert l'intérét collectif

Mécanismes psychologiques
Motivation
Comparaison sociale

Identification

Pouvoir

Besoins extrinseques
(physiologique, sécurité,
économique)

Aux autres dirigeants
Faible

Institutionnel (légitime,
coercitif, récompense)

Besoins intrinseques
(croissance,
accomplissement,
réalisation de soi)
Au principal

Elevée

Personnel (expert,
référent)

Mécanismes situationnels
Style de gestion
Orientation face au risque
d'opportunisme
Cadre temporel

Objectifs

Différences culturelles

Orienté sur le controle
Mécanismes de contréle
Court terme

Contréle des colts

Individualisme
Culture hautement
hiérarchisée

Orienté sur l'implication
Confiance

Long terme
Amélioration de la
performance
Collectivisme
Culture a faible
hiérarchisation

Source : Davis et al (1997)

Bien que la théorie d’agence reste le modele dominant permettant de résoudre le probléeme

d’agence lié a la séparation entre les propriétaires et les dirigeants, la théorie de I'intendance

fondée sur des hypotheses comportementales différentes s'impose comme un modéle alternatif a

la théorie d’agence. En effet, la congruence des intéréts des actionnaires et ceux des dirigeants est

soulignés par la théorie de l'intendance (Davis et al., 1997). C'est pour cela que dans notre

recherche nous avons introduit cette double approche qui permet d’expliquer le comportement

collectiviste que peut avoir le dirigeant-propriétaire d’'une PME.

42



2.3. Les autres théories de gouvernance d’entreprise

La plupart des travaux réalisés dans le domaine de gouvernance d’entreprise a partir des années
1970 se concentrent sur la relation existante entre les actionnaires et les dirigeants et ont abouti a
la séparation entre les deux fonctions de propriété et de gestion au sein des grandes entreprises
américaines. Nous présenterons ci-dessous la théorie des droits de propriété, la théorie des
échelons supérieurs et la théorie de la gouvernance élargie qui sont liées aux questions de

gouvernance et de stratégie au sein des entreprises.

La théorie des droits de propriété

La théorie des droits de propriété fait partie des théories des organisations qui partagent les
hypothéses de rationalité substantive des agents. C’'est une théorie qui montre que la détention
de la propriété influe par le biais des dirigeants sur la performance de |'entreprise. En effet,
chaque agent est un individu qui cherche a maximiser son utilité dans un systeme économique ou
les colts de transactions ne sont pas nuls. Ainsi, Demsetz (1967) considére que « les droits de
propriété permettent aux individus de savoir ce qu’ils peuvent raisonnablement espérer obtenir
dans leurs rapports avec les autres membres de la communauté. Ces anticipations se matérialisent
par les lois, coutumes et meeurs d’une société ». Pour Pejovich (1969), les droits de propriété sont
des « relations codifiées entre les hommes sur I'usage des choses ». Enfin pour Coriat et Weinstein
(1995), « le droit de propriété est un droit socialement validé a choisir les usagers d’un bien
économique ». Les trois précédentes définitions sont plutét convergentes dans le sens ou elles
insistent sur le fait que le droit de propriété est un droit protégé par la loi et utilisable par les
détenteurs dans leurs échanges des objets et services. La théorie du droit de propriété a inspiré
les auteurs de la théorie de I'agence qui I'ont utilisée comme base en plus de la relation Principal —

Agent de Berle et Means (1932).

La théorie des échelons supérieurs

La théorie des échelons supérieurs (désormais notée TES) et la théorie d’agence s’accordent sur
I'influence exercée par le dirigeant sur la performance. Cependant, la notion de latitude du
dirigeant semble fonctionner a I'opposé entre les deux théories. En effet, la théorie d’agence

postule que la latitude du dirigeant est proportionnelle a la divergence d’intéréts entre les
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actionnaires et le dirigeant, réduisant ainsi la performance de l'entreprise; ceci ameéne les
actionnaires a mettre en place des mécanismes de controle et d’incitations afin d’aligner les
intéréts du dirigeant avec leurs propres intéréts et réduire ainsi les colts d’agence. En revanche, la
théorie des échelons supérieurs « Upper Echelon’s Theory » se base sur les compétences des
gestionnaires et sur leurs choix stratégiques qui définissent le niveau de performance dans une
entreprise (Hambrick et Mason, 1984). Selon les auteurs, la personnalité, les valeurs et les
expériences du dirigeant jouent un réle dans la prise de décisions stratégiques des entreprises. En
d’autres termes, « les schémas cognitifs et les biais comportementaux des dirigeants sont censés
jouer un réle déterminant dans la conception des stratégies des entreprises » (Charreaux, 2008, P.
5).

Hambrick et Mason (1984) différencient trois sortes d’indicateurs de latitude du dirigeant :

* La capacité du dirigeant a prendre des décisions sous contrainte de |'environnement
externe, autrement dit le réle que jouent les parties prenantes et le marché de travail des
dirigeants en plus d’autres variables pour déterminer la flexibilité des décisions ;

* Les déterminants internes organisationnels tels que le conseil d’administration ou la taille
(Hambrick, 1987) sont susceptibles de modifier la latitude du dirigeant et donc sa capacité
décisionnelle ;

* Un troisiéme indicateur lié directement a la personnalité du dirigeant, son expérience, sa
flexibilité et sa capacité a faire face a I'ambiguité.

La notion de latitude du dirigeant est primordiale dans la théorie d’agence, mais joue un role
moins important dans le cadre théorique de la TES. En effet, comme le présente Charreaux (2008)
dans le tableau comparatif ci-dessous, la performance est intimement liée a la stratégie qui est
liée a son tour au dirigeant. Ainsi, il est important, selon la théorie d’agence, de réduire au
maximum la latitude du dirigeant pour que les objectifs de ce dernier convergent avec les objectifs
des actionnaires. Cette méme notion de latitude managériale est utilisée par la TES en indiquant
gu’une latitude managériale élevée influence les stratégies du dirigeant qui améliore a son tour la

performance de I'entreprise.
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La théorie de la gouvernance élargie

En combinant I'ensemble des enseignements de la théorie d’agence (courant disciplinaire), la
théorie de l'intendance (courant cognitif) et la théorie des échelons supérieurs (courant
comportemental), Charreaux (2008) propose un modele élargi appelé « gouvernance élargie ».
L'objectif est de mieux expliquer la latitude du dirigeant pour comprendre le lien entre les
caractéristiques du dirigeant, le systéme de gouvernance et la performance d’une firme résultante
des choix stratégiques (Charreaux, 2008). L'ensemble des théories citées plus haut ont été
synthétisées et comparées par Charreaux (2011) selon les mécanismes de gouvernance et les

objectifs de gestion (voir tableau 3 ci-dessous).
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Tableau 3. Synthése des courants de la gouvernance d’entreprise

Disciplinaire ;. B .
Courants - - - Cognitif Comportemental Gouvernance élargie
Actionnarial Partenarial
Théories , . Pas de théorie .
Théorie - Tentatives de
contractuelles ‘. ) L spécifique de la .
L Théories évolutionniste ) synthése entre
Principalement L firme L.
L . contractuelles Théorie de e théories
. théories positives .. . . Les différents
Théories de la Vision I'apprentissage contractuelles et

firme

et normatives de
I'agence

généralisée de

organisationnel

mécanismes de
création de valeur

théories cognitives et

T I'efficience et de Théorie des . s prise en compte des
Vision étroite de la propriété ressources et des doivent integrer dimensions
|'efficience et de prop i |'effet des biais
o compétences comportementales
la propriété comportementaux
Discipline et
Discipline et , P .,
) . répartition
répartition g
P Réduire les .
Réduire les pertes . . Synthése de
T " e s ., pertes Aspect productif Corriger les pertes ; .
Aspect priviligié | d'efficience liées Ve ., , . g L dimensions
- . d'efficience liées | Créer et percevoir d'efficiences liées .
dans la création aux conflits . . disciplinaires,
A aux conflits de nouvelles aux biais .
de valeur d'intéréts entre oesoA s productives et
d'intéréts entre opportunités comportementaux

dirigeants et
investisseurs
financiers

les différentes
pp, notamment
les salariés

comportementales

Ensemble des

Ensemble des

Ensemble des

Ensemble des

mécanismes . mécanismes
Ensemble des mécanismes ‘.
C o permettant de . permettant de mécanismes
mécanismes , . permettant d'avoir L
pérenniser le . débiaiser les permettant de
P permettant de le meilleur . , .
Définition du SG L nceud de . décisions pérenniser le nceud
sécuriser potentiel de .
" . contrats ou e managériales ou de de contrats ou
I'investissement e création de valeur ) e
. . d'optimiser la . . corriger les d'optimiser la
financier . par l'apprentissage , . ‘-
latitude - . conséquences des | latitude managériale
‘- et I'innovation .
managériale biais
Vision large
axée sur la . -
s Vision synthétique
discipline P
des mécanismes

Vision étroite

permettant de

Vision axée sur
I'influence des

Vision axée sur

prenant en compte

axée sur la érenniser le
Mécanismes de discipline P noeud de mécanismes en I'incidence des biais | les deux dimensions,
gouvernance permettant de contrats matiére sur la création de la production et
sécuriser P d'innovation et valeur répartition, ainsi que
N . Définition de la \ . . .
I'investissement latitude d'apprentissage I'incidence des biais
- de comportement
managériale
optimale
Pas d'objectif
—_— Maximisation de | maximisation de Recherche de spécifique
Objectifs de ) peciriq Recherche de valeur
. la valeur la valeur valeur S'adapte aux .
gestion . . ) , . o partenariale
actionnariale partenariale pour I'entreprise | objectifs des autres
courants
Source : Charreaux (2011)
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La théorie de gouvernance élargie proposée par Charreaux (2008) qui regroupe les enseignements
des trois leviers disciplinaires, cognitifs et comportementaux a pour but de mieux comprendre les
choix stratégiques et les performances des firmes. Ce cadre d’analyse a été appliqué aux firmes
entrepreneuriales en hypercroissance (Charreaux, 2008). En effet, ce cadre d’analyse est
parfaitement adapté aux firmes entrepreneuriales dans lesquelles on trouve rarement des
problemes d’agence puisqu’il existe trés peu de délégation de pouvoir dans ces structures dont le
capital est détenu par un ou deux associés. De plus, les leviers cognitifs et comportementaux sont
plus prégnants dans ces structures en quéte de ressources financiéres et humaines (savoir-faire)
pour accompagner la croissance.

A notre sens, et comme le stipule Wirtz (2008), malgré I'extension du champ de la théorie de
gouvernance élargie, de nombreuses vérifications empiriques semblent nécessaires avant de
valider son application a d’autres types d’entreprises.

Notre champ d’études, les PME, étant tres vaste, varié et comportant des entreprises de taille et
de secteurs d’activité différents appartenant a un contexte particulier qui est celui de
I'agroalimentaire, nous estimons qu’un cadre d’analyse de gouvernance élargie serait inadapté a
notre contexte.

De plus, le cadre élargi de gouvernance de Charreaux (2008) a été proposé afin d’expliquer les
performances des firmes et testé dans le cas des entreprises de petite taille. Ainsi, dans le cadre
de notre thése et dans le but d’examiner le lien entre la gouvernance des PME et les stratégies de
marquage, nous analyserons cette relation selon le cadre théorique le plus souvent mobilisé, a
savoir celui de la théorie de I'agence et de I'intendance.

Les chercheurs ainsi que les praticiens dans le monde de gouvernance d’entreprise ont été
largement influencés par les arguments avancés par la théorie d’agence, surtout en ce qui
concerne le role du dirigeant (agent) considéré comme opportuniste et ayant des intéréts
différent de ceux des actionnaires et plus généralement des parties prenantes. Ceci n’a pas
empéché des chercheurs en psychologie et sociologie (Hirsch et al., 1987 ; Perrow, 1986) de
montrer certaines limites de la théorie d’agence. Le profil opportuniste du dirigeant ayant des
intéréts divergents de ceux des actionnaires est particulierement critiqué par de nombreux
chercheurs qui considérent que cette hypothese ne pourrait pas s’appliquer a tous les dirigeants.

D’autres facteurs psychologiques et sociologiques doivent étre pris en compte, pour expliquer que
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la relation entre le principal et I'agent n’est pas toujours purement économique. Le dirigeant,
particulierement dans une entreprise familiale ou coopérative, peut avoir des buts non financiers
(Sadi et Moulin, 2014 ; Zahra, 2003), comme la reconnaissance ou la volonté de transmettre
I’entreprise a ses héritiers ou encore assurer un service aux coopérateurs.

C’est pour cette raison que nous mobilisons une approche mixte qui emprunte aux deux théories
de I'agence et de l'intendance, tout en mettant en évidence le réle majeur du dirigeant (parfois
propriétaire) dans le processus de prise de décision. Ces deux théories de la finance
organisationnelle constitueront une base solide pour expliquer les choix des stratégies au sein des

PME telles qu’on le schématise dans le cadre théorique ci-dessous (voir la Figure 3 ci-dessous).

Figure 3. Cadre théorique d’analyse du lien gouvernance — stratégies
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Section 3 : Liens entre gouvernance et stratégie

La question de la gouvernance d’entreprise et son impact sur l'orientation stratégique des
entreprises ont été abordés selon différents angles depuis les travaux de Jensen & Meckling en
1976. Plusieurs théories ont été mobilisées, notamment la théorie d’agence, la théorie de
I'intendance, la théorie des échelons supérieurs et plus récemment le cadre théorique de la
gouvernance élargie (Charreaux, 2008) qui regroupe toutes ces théories et qui a été adapté aux
entreprises entrepreneuriales en croissance (Wirtz, 2008).

Dans un contexte de crise, de concurrence et de mondialisation, les entreprises sont confrontées a
plusieurs défis de taille qui peuvent mettre en danger I'existence méme de ces structures. Ces
dernieres réagissent a ces défis en réajustant leurs stratégies. Le principal intérét est de savoir si
ce changement de stratégie est planifié et anticipé ou au contraire subi et lié au changement de
gouvernance ou de structure de propriété.

Si I'environnement est communément admis comme une source de changement stratégique
(Wiersema et Bantel, 1993), le lien entre ce dernier et les autres facteurs ne sont pas toujours
validés par les chercheurs. En effet, d’autres facteurs tels que le dirigeant, la gouvernance et la
performance peuvent y contribuer (Rajagopalan et Gretchen, 1997 ; Denis et Sarin, 1999). Les liens
entre gouvernance des entreprises et stratégies ont été abordés dans de nombreux travaux en
particulier en matiére d’innovation et de performance globale. Aucune recherche n’a analysé les

liens entre gouvernance et stratégie de marque qui est notre préoccupation dans cette thése.

3.1. Changement de gouvernance, changement de stratégie

Nous partons du principe qu’une entreprise réajuste sa stratégie d’abord en fonction de
I’évolution de son environnement (Pfeffer, 1972 ; Pfeffer et Salancik, 1978 ; Gales et Kesner,
1994). Cependant nous postulons que I’évolution ou le changement de la stratégie d’entreprise
peut étre di a un ou plusieurs changements liés a la gouvernance d’entreprise au sens large.

Pour ce fait, nous étudierons séparément le changement au niveau de la gouvernance

d’entreprise et celui de la stratégie, avant de faire le lien entre les deux changements (3.2).
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3.1.1. Changement de gouvernance
Les travaux impliquant le changement de la gouvernance d’entreprise a court et moyen terme
évoquent divers facteurs de changement de gouvernance que I'on détaillera ci-aprés. Parmi ces
facteurs, on trouve naturellement I’évolution de I'environnement externe économique et légal de
I’entreprise. On trouve également des facteurs liés aux changements des dirigeants et du conseil
d’administration, a des menaces de prise de controle, a des caractéristiques de la firme ou aussi a
la performance de I'entreprise.
Dans le cas d’une dégradation de la situation financiere, la firme fera appel a des investisseurs
externes, ce qui modifiera la propriété managériale et la composition du conseil d’administration.
Dans le cas contraire, une amélioration de la situation financiere de I'entreprise peut entrainer
une évolution des régles et de la composition du conseil d’administration afin de mieux controler
et encadrer |'action de I'’équipe de direction. Ainsi, I’évolution de la performance de |'entreprise
vers le haut ou vers le bas est souvent accompagnée d’'un changement au niveau de la structure
de propriété de la firme, principal mécanisme de gouvernance d’entreprise.
Le réle de I'environnement extérieur dans I'évolution de la gouvernance d’entreprise a été
démontré par 'étude de Kole et Lehn (1997). Ces auteurs ont démontré que les firmes
américaines ajustent leurs structures de gouvernance en fonction du changement structurel de
I’environnement. Cependant, les changements dans la structure de gouvernance sont souvent dus
a un facteur interne a I'entreprise tels que la structure de propriété et la composition du conseil
d’administration.
C'est dans ce sens que Denis et Sarin (1999) examinent sur une période de 10 ans la structure de
propriété et la composition du conseil d’administration d’'un échantillon de 583 firmes
américaines. Contrairement aux idées recues, leurs résultats montrent que la propriété
managériale et la composition du conseil d’administration ne sont pas stables, mais suivent plutot
un processus dynamique. En effet, les auteurs montrent que les changements de gouvernance
d’entreprise sont corrélés et donc liés entre eux. Ces changements ne sont pas transitoires
puisqu’ils sont le plus souvent liés aux changements dans les étages supérieurs de direction et a
des menaces de prise de controle.
De plus, les changements de la structure de propriété et de la composition du conseil

d’administration peuvent étre liés aux dirigeants actionnaires qui, en plus d’avoir les
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connaissances spécifiques, cherchent a en tirer profit en contrélant la firme (Fama et Jensen,
1983). En effet, les résultats de I'étude réalisée par DeAngelo et DeAngelo (1985) sur 45 firmes
ayant une structure de propriété duale (I'usage de plusieurs types d’actions avant I'ouverture du
capital afin de maintenir le contréle sur I'entreprise) montrent que I'existence d'un vote
managérial dans ces structures est un élément important de la structure de propriété d’une firme.
Dans la quasi-totalité de I’échantillon, les managers et leurs familles détiennent un grand
pourcentage des droits de vote estimé a une médiane de 56,9%. Les auteurs trouvent également
des preuves selon lesquelles la famille est impliquée dans ces firmes au-dela du simple
actionnariat, puisque dans 15 firmes sur 45, il existe au moins deux gestionnaires qui
appartiennent a la famille et qui sont parmi les mieux rémunérés.

Enfin, d’autres travaux montrent que le changement de la gouvernance d’entreprise est aussi une
fonction de la performance financiere de la firme. Hermalin et Weisbach (1988) ont démontré que
la composition du conseil d’administration est déterminée, entre autres facteurs, par la promotion
interne, le processus de succession du PDG et la mauvaise performance de I'entreprise. En effet,
les auteurs montrent que, pendant les années qui précédent et qui suivent le processus de
succession du PDG, des administrateurs quittent le conseil d’administration. L’arrivée du nouveau
PDG est effectivement souvent suivie par un remplacement des administrateurs internes par des
administrateurs externes. Le méme scénario se produit lorsque la performance de la firme est
mauvaise. Les auteurs expliquent ce premier résultat par le fait qu’un nouveau PDG n’est pas
encore assez puissant et ne possede pas assez d’expériences, il doit ainsi étre surveillé par des
administrateurs externes. Le deuxieéme résultat est aussi inspiré par la théorie d’agence (Jensen et
Meckling, 1976 ; Fama et Jensen, 1983) qui stipule qu’une mauvaise performance est une
indication d’une mauvaise gestion, d’ou la décision de remplacer les administrateurs internes par
des administrateurs externes afin d’améliorer la gestion de la firme.

L'influence de la mauvaise santé financiére sur la structure de propriété et le controle des firmes a
également été prouvée par I'étude de Gilson (1990) qui démontre que la défaillance des firmes
américaines en situation de faillite ou en cours de restructuration de dette conduit a un
changement significatif dans la structure de propriété et I'attribution des droits de gestion des
ressources de I'entreprise. En effet, selon I'auteur, ceci est directement lié a I'entrée des banques

dans le capital des entreprises. Ces derniers entrants (les banques) placent directement leurs
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représentants dans le conseil d’administration des sociétés endettées afin de contréler les
politiques d’investissement et de financement. Ainsi, on peut considérer que suite a I'arrivée de
nouveaux grands actionnaires, appelés « blockholders » qui vont acquérir des blocs d’actions, on
peut assister a un changement des politiques de financement, d’investissement et ainsi de la
stratégie de I'’entreprise. Nous allons vérifier dans le chapitre 3 ce lien dans le contexte particulier
des PME.

Cette hypothese est confirmée par Denis et Sarin (1999) qui considere que la non-stabilité de la
gouvernance d’entreprise est liée a des menaces de prise de controle par acquisition des blocs
d’actions, suivies de I'obtention de siéges au sein du conseil d’administration afin de contréler
I'entreprise.

Ayant montré que la gouvernance d’entreprise est un processus dynamique qui évolue en fonction

de plusieurs facteurs, nous nous intéressons a présent au changement de la stratégie d’entreprise.

3.1.2. Changement de stratégie

La littérature sur le changement stratégique peut étre classée en deux écoles de pensée : |'école
du contenu et I'école du processus. La premiére école de pensée a travaillé sur les antécédents et
les conséquences du changement stratégique en utilisant de grands échantillons d’entreprises
(Gibbs, 1993 ; Ginsberg et Buchholtz, 1990 ; Oster, 1982). La deuxiéme école de pensée s’est
focalisée sur le rble des dirigeants pour expliquer le changement stratégique (Webb et Dawson,
1991 ; Whipp, Rosenfeld et Pettigrew, 1989).

Les résultats des études se contredisent souvent sur l'influence de tel ou tel facteur sur le
changement stratégique des firmes. C'est le cas de la taille d’une firme qui a un effet positif sur le
changement stratégique (Zajac et Kraatz, 1993) et un effet négatif selon d’autres auteurs
(Fombrun et Ginsberg, 1990).

Par ailleurs, les changements dans les conditions de I'environnement de la firme sont également
un antécédent du changement stratégique pour lequel les études présentent des résultats
contradictoires. Wiersema et Bantel (1993) ont étudié linfluence de trois dimensions

environnementales (munificence’, stabilité et complexité) sur le chiffre d’affaires. lls montrent une

7 e . e z . N . . . .
La munificence signifie la capacité de I’environnement a favoriser la croissance organisationnelle.
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influence significative de I'’environnement sur le changement stratégique des firmes. L’évolution
de I'environnement impacte donc la politique stratégique de la firme. Comme le signalent Mitchel
et Mulherin (1996), une grande partie de la prise de controle et des restructurations des firmes
sont directement liées a des chocs économiques sur |'activité. Ceci a des implications sur le cours
des actions, 'allocation des ressources et la performance des entreprises reprises. Cependant le
changement de la politique stratégique ne provient pas uniquement de ['évolution de
I’environnement de I'entreprise, mais aussi d’autres facteurs.

Pour Wiersema et Bantel (1992), les caractéristiques économiques des firmes peuvent ne pas étre
importantes pour expliquer les changements stratégiques au sein de ces firmes. Les auteurs ont
examiné la démographie de I'équipe de direction des firmes américaines et ont démontré que les
firmes susceptibles de subir des changements stratégiques avaient une équipe de direction
caractérisée par un age moyen inférieur, un mandat plus court et un meilleur niveau d’éducation.
Parthiban, Hitt et Insead (2001) ont étudié linfluence de I'activisme des investisseurs
institutionnels sur la stratégie de recherche et de développement (R&D). Les auteurs constatent
qgue la structure de propriété n’était pas le seul facteur et que les institutions ont eu recours a

I'activisme pour influencer les investissements R&D.

3.2. l'impact du changement de gouvernance sur la stratégie

L'impact de la gouvernance sur la stratégie des firmes apparait dans la littérature examinée
comme validé malgré des contradictions et des enchevétrements entre |'effet gouvernance et
I'effet environnement. Parmi les stratégies de I’entreprise, nous analyserons la stratégie
d’innovation et la performance qui en découle.

L'innovation nécessite 'apport de diverses ressources (Kanter, 1988) et une combinaison de
capacités (Kogut et Zander, 1992). Ainsi, cet apport de ressources et les compétences des
individus extérieurs a I'entreprise peuvent favoriser I'innovation et la création de valeur.

Diverses études ont montré l'importance de linnovation comme principal déterminant
permettant de créer de la valeur ajoutée a une entreprise (Hit et al.,, 1996). D’ou I'importance
pour les actionnaires de mieux comprendre l'impact de la gouvernance sur la stratégie
d’innovation. Le conseil d’administration joue un réle majeur dans la conduite stratégique d’une

entreprise. || met toutes ses ressources et compétences au service de I'entreprise pour favoriser
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un changement stratégique au sein de l'entreprise, suite a un changement significatif de
I’environnement (Pfeffer, 1972 ; Pfeffer et Salancik, 1978 ; Gales et Kesner, 1994). Il peut apporter
une importante contribution a la stratégie d’'une firme (Pugliese et al., 2009). En effet, le conseil
d’administration joue un réle majeur dans diverses phases du processus de décision stratégique,
et ceci en interaction avec I'équipe de direction (Judge et Dobbins, 1995 ; Rindova, 1999 ; Forbes
et Milliken, 1999). Hill et Snell (1988) et Baysinger et al. (1991) ont été parmi les premiers a
montrer l'influence du conseil d’administration sur I'activité d’innovation au sein d’une firme.
Selon O’Connor et Rafferty (2012), a part les travaux de Meulbroek et al. (1990) et Mahoney et al.
(1997), il y eu relativement peu d’études sur la relation entre la gouvernance d’entreprise et le
niveau de I'activité d’innovation. Ces publications stipulent que, lorsque les dirigeants deviennent
plus forts ou plus enracinés, ils modifient la stratégie d’investissement des entreprises pour
favoriser leurs intéréts par rapport aux intéréts des actionnaires. Ceci va dans le sens de la théorie
d’agence qui stipule que les actionnaires d’une entreprise supportent des co(ts significatifs liés
aux problémes d’agence. Le conseil d’administration a pour réle de controler, d’évaluer et
d’améliorer les stratégies, comme l'indique la théorie d’agence et constitue, comme |’écrivent
Fama et Jensen (1983) « the apex of the firm’s decision control system ».

Par ailleurs, la théorie d’agence indique que la capacité de changement stratégique chez les
dirigeants est liée a la structure de propriété de la firme (Bethel et Liebeskind, 1993). Francis et
Smith (1995) examinent la relation empirique entre la structure de propriété et I'innovation, et
montrent que les firmes avec une structure de propriété diffuse sont moins innovantes que les
firmes avec une forte concentration de la propriété, ou bien disposant d’un actionnaire extérieur
possédant un important pourcentage du capital. Une autre étude d’Aghion et al. (2013) montre
que plus la propriété institutionnelle (comme les fonds de pension, les sociétés d’investissement
et d’assurance vie...) est élevée, plus I'innovation |'est également. Sapra et al. (2014) montrent une
relation en U entre l'innovation et la prise de contrble externe. En effet, afin de faire face aux
menaces de prise de contrbéle externe, les dirigeants limitent les investissements porteurs de
risque, telle que l'innovation. On peut ainsi considérer que les entreprises ayant une propriété
diffuse ont plus tendance a investir dans des stratégies a long et moyen terme telles que

I'innovation ou la marque.
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Enfin, des enquétes ont montré que le mode de gouvernance des PME influait sur leur propension
a innover : le systéme de gouvernance influence la politique d’innovation des PME (Couderc et
Stephany, 2005) et celles qui appartiennent a des groupes innovent plus que celles qui sont
indépendantes (Observatoire des PME, 2006 ; Ambiaud, 2009).

Par ailleurs, que ce soit dans le cadre des grandes firmes ou dans le cadre des PME, la littérature a
largement et depuis longtemps étudié la relation entre la gouvernance d’entreprise et la
performance. Avec un échantillon de 371 firmes américaines, Morck et al. (1988) démontrent que
le ratio Q de Tobin augmente avec I'augmentation de la propriété de direction, diminue ensuite et
enfin augmente légerement. Les auteurs expliquent I'augmentation de la performance de
I'entreprise par une convergence d’intéréts entre le dirigeant et les actionnaires. La diminution
observée est liée a I'enracinement du dirigeant et améne a la conclusion que la présence du
fondateur d’une entreprise familiale ancienne aura également une influence négative sur le ratio
Q de Tobin méme dans les entreprises controlées. Ainsi, les entreprises familiales gérées par un
membre extérieur a la famille sont plus performantes que les entreprises dirigées par un membre
de la famille fondatrice. McConnel et Servaes (1990) arrivent a la méme conclusion en prouvant
que la valeur d’'une entreprise est une fonction de la structure de propriété du capital. Charreaux
(1991) montre ainsi que la structure de propriété d’une entreprise familiale influence la
performance économique (Q de Tobin).

En effet, pour Bughin et Colot (2008), il existe des facteurs qui impactent positivement la
performance des entreprises familiales et que I'on peut résumer comme suit :

* Lastructure de propriété de I'entreprise familiale (réduction des co(ts);

* La confiance mutuelle a la fois entre le dirigeant et I’environnement de 'entreprise;

* Les spécificités sociales, culturelles et de gestion des entreprises familiales (partage des
informations, confiance, les valeurs inhérentes a la famille);

* La présence d’une perspective a long terme.

Selon ces auteurs, il existe toutefois des facteurs qui influencent négativement la performance des

entreprises familiales :

* Les problemes d’agence de type familial et altruisme;

* L'influence négative des valeurs de |'entreprise familiale;
* L|’enracinement du dirigeant;

* |’aversion pour le risque.
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Ceci prouve que les colts d’agence dans les entreprises familiales ne sont pas completement
inexistants et gqu’ils peuvent apparaitre suite aux conflits familiaux ou suite a I'enracinement du
dirigeant. De plus, Karpoff et al. (1994) montrent que le prix des actions d’'une entreprise diminue
lorsque la société ajoute des restrictions en matiére de gouvernance d’entreprise. Ainsi, les
entreprises ayant le moins de dispositions restrictives sont les plus performantes du secteur.
Par ailleurs, des études ont montré que la performance des entreprises familiales est inférieure a
la performance des entreprises non familiales. Ceci est di a la volonté de contréle continu du
capital familial, au go(t pour la stabilité et I'aversion pour le risque qui caractérisent les dirigeants
des entreprises familiales. L'entreprise familiale est ainsi empéchée de prendre des décisions
stratégiques capables d’améliorer sa performance (Morck, et al., 2000). Cet avis n’est pas partagé
par Miller et al. (2005) qui montrent que les entreprises familiales sont plus performantes parce
gu’elles ne sont pas opportunistes en matiere de gestion des ressources.
Barth et al. (2005) montrent que les entreprises norvégiennes dirigées par une personne
extérieure a la famille sont plus performantes que celles dirigées par la famille. De méme, une
étude de Kowalewski et Talavera (2009) montre que les entreprises familiales dirigées par un
membre de la famille sont moins performantes que celles dirigées par une personne extérieure a
la famille.
Allouche et Amann (1997) ont également prouvé que la performance économique des entreprises
familiales est supérieure a celle des entreprises non familiales. D’autres études ont démontré que
les ratios de rentabilité des actifs (ROA) et les fonds propres (ROE) des entreprises familiales sont
supérieurs a ceux des entreprises non familiales (Jorissen et al., 2002 ; Anderson et Reeb, 2003 ;
Maury, 2006).
En utilisant la théorie d’agence et de la théorie de I'intendance, Miller et Le Breton-Miller (2006)
ont expliqué la nature des entreprises familiales, afin d’expliquer la différence significative de
performance entre celles-ci. Ces auteurs utilisent quatre choix fondamentaux de gouvernance
pour analyser ces écarts de performance :

* Le niveau et le mode de la propriété familiale;

* Le management familial;

* Lalarge implication des multiples membres d’une famille;

* La planification ou la participation actuelle des générations futures.
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Selon cette étude, la gouvernance des entreprises familiales correspond particulierement aux
enseignements de la théorie de I'intendance, qui stipule que les intéréts de I'entreprise priment
sur les intéréts des membres de la famille. Cette convergence d’intéréts est due au lien
émotionnel existant entre les membres de I’entreprise familiale.

L’étude montre que lorsque la propriété est détenue majoritairement par la famille, il existe des
faibles co(its d’agence, et la performance serait alors supérieure a celle des entreprises non
familiales. Cependant, lorsque la part de la famille dans la propriété de I'entreprise devient tres
élevée, on peut assister a un phénomeéne d’opportunisme parmi les membres de I'entreprise
familiale. Cet opportunisme se traduit par une performance réduite. En outre, la présence
d’actionnaires extérieurs a la famille contribue selon ces mémes auteurs a augmenter la
performance par I'apport d’informations complémentaires.

Quand l'entreprise est contrélée par la famille (management), les co(its d’agence diminueront et
les attitudes d’intendance augmenteront. Cependant, une relation de collaboration et un manque
de surveillance du management suffisent pour créer une asymétrie d’information et donc une
relation d’agence dans le contexte d’une entreprise familiale. Cela favorise I'expropriation des
actionnaires minoritaires, ce qui correspond a la thése d’opportunisme au lieu de la these de
I'intendance.

L’étude s’intéresse également a la gouvernance des entreprises qui se trouvent en situation de
transfert de propriété aux générations suivantes. Ces entreprises présentent un fort caractére
d’intendance dans la facon dont I'entreprise et son capital sont gérés. Dans ce contexte, les
auteurs distinguent trois traits de caractére :

* Un conservatisme financier: la survie de l'entreprise se traduit par des stratégies
financieres prudentes en réduisant la dette et en augmentant les liquidités afin de
transmettre aux générations futures une entreprise saine.

* Le renforcement de la réputation : cela se traduit par un investissement a long terme dans
I'innovation, la R&D et en améliorant I'image de marque afin de transmettre aux
successeurs des marques tres fortes.

¢ Développement du capital social a travers des relations avec des partenaires extérieurs :
I'entreprise familiale tente de faciliter le travail des futures générations en créant ou

renforcant des alliances stratégiques a long terme avec les parties prenantes.
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Il parait ainsi possible de trouver plusieurs sortes de gouvernance au sein des entreprises, qui
modifient a la hausse ou a la baisse la performance des entreprises et cela grace aux mécanismes
réduisant les conflits d’intéréts.

Cette revue de la littérature, si elle montre les liens entre gouvernance et performance, elle ne
permet pas d’identifier quelle gouvernance pour une « bonne performance » en particulier dans le
cas des entreprises familiales. Il apparait que la performance est influencée par d’autres variables
liées aux choix stratégiques que le seul mode de gouvernance.

Le choix d’une stratégie n’est-il pas guidé par un mode de gouvernance particulier ? En d’autres
termes est-ce que la structure de propriété d’une entreprise influence-t-elle le dirigeant dans ses
choix stratégiques, ce qui influence a son tour la performance de I'entreprise ?

Si la littérature est riche en matiere de gouvernance d’entreprise et de stratégie, il existe
relativement peu de travaux abordant la relation particuliere entre ces deux termes (Jarboui,
2008) puisqu’ils appartiennent a deux domaines différents. Pourtant, le débat sur I'impact des
modes de gouvernance sur la conception et la mise en ceuvre de la stratégie a commencé depuis
la publication de I'article de jensen et Meckling en 1976.

Les auteurs qui se sont penchés sur cette question dans le cadre des grandes firmes américaines
accordent souvent une grande importance au réle des administrateurs, des dirigeants, du conseil
d’administration et de la structure de propriété de la firme. Ces facteurs sont majeurs dans la prise
de décision stratégique d'une entreprise. Ainsi, les caractéristiques environnementales,
organisationnelles et individuelles sont susceptibles d’affecter l'influence d’un PDG sur le
changement stratégique (Gupta, 1988, Hambrick et Finkelstein, 1987).

Selon Boeker (1989), « le changement de stratégie a lieu le plus souvent quand il y a eu moins
d’opportunité de consensus afin de développer une approche stratégique particuliére. Par exemple,
un grand changement de stratégie se produit lorsque (1) les entreprises manquent d’une stratégie
initiale dominante, (2) l'influence des fonctions dans une entreprise n’est pas en ligne avec la
stratégie initiale, (3) la prédominance des intéréts des actionnaires extérieurs, et (4) la présence de
I’entrepreneur fondateur dans le contréle de I'entreprise pendant une durée plus longue que celle
des autres entreprises ». L'auteur remarque qu’il y a eu moins de changement dans la stratégie
initiale lorsque les propriétaires fondateurs d’'une organisation étaient également membres de

gestion de l'organisation. Cela est peut-étre di au fait que ces personnes étaient étroitement
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impliquées dans la formulation et la mise en ceuvre de la stratégie initiale de I'organisation et
donc moins prét a la modifier par rapport aux gestionnaires non fondateurs. Parmi les plus
importantes variables organisationnelles de gouvernance susceptibles d’influer sur le pouvoir
discrétionnaire d’un nouveau chef de la direction se trouvent la structure de propriété, I'équipe de
direction et les interactions entre ces deux changements (Boeker, 1989).

La gouvernance est généralement définie sous l'angle de la théorie d’agence, comme les
mécanismes qui ont pour effet de controler le dirigeant afin que ce dernier agisse dans l'intérét
des actionnaires. Cependant, le réle du conseil d’administration n’est pas seulement de contréler
le directeur, mais aussi de l'inciter, de I'encourager et de lui donner des conseils pour atteindre
des objectifs stratégiques de I'entreprise. On peut ainsi considérer qu’un changement au niveau
du conseil d’administration peut induire un changement des objectifs stratégiques de I'entreprise.
Ceci a été corroboré par les résultats des études qui ont établi le lien entre le changement de la
composition du conseil d’administration et la probabilité de changement de la stratégie
(Goodstein et Boeker, 1991 ; Goodstein et al., 1994). Ces derniers montrent que l'interaction des
changements entre la structure de propriété et la gestion par le dirigeant a un effet important sur
le changement stratégique et que le niveau de représentation des dirigeants dans le conseil est un
catalyseur de changement stratégique. Ce résultat n’est pas unanime puisque Wade et al. (1990)
montrent que les administrateurs ne peuvent pas conseiller ou contrbler les dirigeants. La
nomination de nouveaux directeurs influence directement I'implication du conseil
d’administration dans la prise de décision stratégique (Carpenter et Westphal, 2001). Cet avis est
partagé par Richards (1979), Goodstein et Boeker (1991) et Wierema (1992) qui font le lien entre
le changement de I'équipe de direction et le changement de la stratégie. Les chercheurs ont
longtemps étudié également les conséquences de la succession des dirigeants sur le changement
stratégique. Ainsi, Wiersema et Nakauchi (2015) constatent que méme lorsque la gouvernance du
marché est faible et en présence d’'un manque d’indépendance du conseil d’administration, la
succession des dirigeants explique bien le changement stratégique. Selon Tushman et al. (1989),
les changements dans la composition du conseil d’administration suite a une succession peuvent
permettre au nouveau PDG d’effectuer des remplacements dans I'équipe de direction, afin de

favoriser le changement stratégique. Dans le méme contexte, une augmentation du pouvoir des
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administrateurs externes (Gibbs, 1993) ou l'arrivée de nouveaux administrateurs est susceptible
de modifier la stratégie d’une entreprise.

Par ailleurs, les caractéristiques du dirigeant jouent également un réle dans le changement
stratégique. Par exemple, Grimm et Smith (1991) ont étudié un échantillon de 855 dirigeants et
montrent que les jeunes dirigeants ayant moins d’expérience sont plus susceptibles de modifier
leurs stratégies suite a I'évolution des conditions environnementales. Les nouveaux dirigeants
semblent étre plus flexibles et préts a assumer les risques de changements stratégiques. La
structure de propriété joue un réle trés important dans la conduite stratégique d’une firme. Si des
chercheurs comme Grimm et al. (1993) considerent que la structure de propriété n’influence pas
la stratégie, ceci n’est pas toujours le cas. En effet, les résultats de I'enquéte de Denis et Sarin
(1999) montrent que les changements dans la structure de propriété et dans la composition du
conseil d’administration sont généralement précédés par des changements fondamentaux dans
les conditions d’affaires auxquelles la firme fait face et sont suivis par des restructurations d’actifs
a grande échelle. L'étude de Bethel et Liebeskind (1993) basée sur 93 entreprises montre que
I'augmentation de la propriété des personnes extérieures a I'entreprise favorise le changement
stratégique au sein de I'entreprise. Enfin, une étude réalisée par Khanchel (2005) montre que la
gouvernance d’entreprise a un effet sur la stratégie. Selon cette étude, un changement d’une des
caractéristiques du dirigeant influence la stratégie d’investissement et un changement de Ia
propriété des investisseurs institutionnels influence plusieurs stratégies (Investissement,
croissance, innovation et flexibilité). Le nombre de dirigeants et administrateurs au sein d’une
entreprise aurait également selon cette étude des répercussions sur les trois stratégies de
croissance, d’innovation et de flexibilité.

La revue de la littérature sur les liens entre changement de gouvernance et changement de
stratégies montre que ce lien existe méme si la littérature diverge sur le sens de cet effet. La
littérature identifie par ailleurs les nombreuses dimensions de la gouvernance qui peuvent étre
impliquées dans le changement de la gouvernance. Cependant la stratégie est considérée dans ces
travaux de maniere globale sans précisions sur les aspects de la stratégie qui sont influencés par
les changements de gouvernance. Notre recherche en focalisant sur les liens entre gouvernance et

stratégies de marque apportera des compléments a la littérature.
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Conclusion du chapitre 1

Selon le courant néo-classique, la performance d’une entreprise dépend uniquement de sa
capacité de production liée aux facteurs de production. Cette approche a longtemps négligé le réle
de Il'environnement et celui du systeme de gouvernance d’entreprise représenté par le
management organisationnel interne a I'entreprise, et par les parties prenantes, extérieures a
I’entreprise. C'est seulement a la suite du crash boursier de 1929 que le monde va comprendre et
considérer différemment le réle joué par le dirigeant et les actionnaires.

Les recherches citées dans ce chapitre montrent que la gouvernance d’entreprise est un champ de
recherche pluridisciplinaire, riche, vaste, et dynamique. Les travaux ont montré que I'évolution
des formes de gouvernance dépend des conditions environnementales, des caractéristiques de la
firme, des menaces de prise de contrble et de la performance de I'entreprise. La revue de la
littérature présentée, si elle s’accorde sur les liens entre les modes de gouvernance et les
stratégies et les performances des firmes, elle diverge dans les précisions concernant le sens et la
valence de cette relation. Ainsi elle montre bien que des changements dans la gouvernance a
travers le changement dans la structure de propriété ou dans la désignation du PDG entrainent
des changements dans les orientations et les décisions stratégiques. On retient ainsi que les
mécanismes de gouvernance tels que la structure de propriété, le conseil d’administration, les
caractéristiques des dirigeants et le réle des administrateurs ou encore d’autres phénoménes tels
que la succession ou la prise de contréle externe sont des facteurs déterminants de la stratégie de
I'entreprise.

La margue et le management des marques constituent des éléments majeurs dans les stratégies
des firmes. Le chapitre 2 va nous permettre d’approfondir I'analyse des stratégies de marques et

leur contribution a la création de valeur pour les parties prenantes des entreprises.
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Premiére partie :

Cadrage théorique et choix d’'un modele d’analyse de la relation entre la

gouvernance et les stratégies de marque des PME

Chapitre 1 :

La gouvernance d’entreprise, un déterminant de la stratégie

Chapitre 2 :

La marque, un vecteur de valeur pour les actionnaires

Chapitre 3 :

Gouvernance et marque, une relation spécifique dans le cas des PME

Conclusion de la partie 1
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Chapitre 2 : La marque, un vecteur de valeur pour les actionnaires

Introduction du chapitre 2

La marque est un capital immatériel de I'entreprise généralement évalué sous un angle marketing
et financier. La plus grande partie des travaux sur la marque vient des recherches en marketing qui
se sont focalisées sur le réle de la marque dans les processus d’achat et de consommation pour les
consommateurs. Les résultats montrent en général que les marques doivent renforcer leur
positionnement sur le marché a travers le développement de relations fortes entre la marque et
les clients. Ceci aboutit a donner aux marques mondiales un pouvoir puissant aujourd’hui
controversé par la montée en puissance des mouvements anti-marques (Jones, 2005).

Les recherches montrent que la marque crée de la valeur pour les actionnaires (Madden et al.,
2006) et augmente la performance des entreprises (Chaudhuri et Holbrook, 2001 ; Harris et al.,
2001 ; Aaker et David, 2009). Créer sa propre marque, produire pour le compte d’un distributeur
ou utiliser une marque collective est un choix essentiel dans le succés des produits et services de
I’entreprise sur le marché, mais aussi dans la création de valeur pour les actionnaires. Ainsi, « le
choix d’une logique de marque ou au contraire de signes collectifs reléve de la stratégie et des
moyens engagés » (Kapferer, 2007, P. 52).

Ce chapitre a pour objectif de faire une synthése des travaux antérieurs sur la marque et les
stratégies de marque. Nous cherchons a travers cette synthese a comprendre le processus de
construction de la marque et a identifier les principaux déterminants du choix des marques dans
les entreprises afin de compléter notre modele conceptuel par la mise en évidence des relations
entre la gouvernance et la stratégie de marquage.

Nous consacrons une premiére section pour définir la marque et présenter ses principales
fonctions et les sources de valeur apportées par la marque. La section 2 de ce chapitre est
consacrée a I'étude du management de la marque et aux différentes stratégies de marquage.
Enfin, la section 3 a pour but d’expliquer la construction du capital marque, capital immatériel des
entreprises avant de présenter le lien entre la création des marques et la création de valeur pour

les actionnaires et plus généralement pour les parties prenantes.
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Section 1 : La marque, source de valeur pour les clients et les entreprises

Une margue ne se limite pas a un simple nom signifiant, mais englobe un certain nombre de
caractéristiques complexes qu’il faut analyser et faire évoluer (Heilbrunn, 2003). La relation de la
marque et des parties prenantes (consommateurs, clients, actionnaires, fondateurs...) est
complexe et peut parfois relever de ressorts psychologiques. La littérature a principalement
abordé la marque comme source de valeur pour les consommateurs a travers des variables
comme |'attachement, la sensibilité et I'image de la marque qui influencent les processus de choix
des consommateurs. Dans cette section nous passerons en revue cette littérature en marketing
pour comprendre les processus de formation de la valeur de la marque et les critéres d’évaluation

de la valeur de la marque sur les marchés de consommation et sur les marchés financiers.

1.1. Définition de la marque

La marque est un outil de différenciation des biens et services. Dans |’Antiquité, les artisans,
notamment en Egypte et en Gréce, avaient déja I'habitude de marquer leurs productions par une
signature personnelle pour distinguer leurs produits et éviter la confusion®.

Plusieurs définitions de la marque ont été proposées dans la littérature : Watkins (1986) considére
la marque comme un signe distinctif, Gardner et Levy (1955), comme un symbole, Farquhar (1989)
comme une source de valeur ajoutée et Heilbrunn (1996) comme « une entité sémantique qui
créé de la valeur pour les différents acteurs du marché qui interagissent ».

Dans le droit commercial, la marque est un signe qui distingue I'offre d’'une entreprise et en
certifie I'origine, elle n’a de valeur que par le dépét et I'agrément. Kapferer (2000) considére que
le concept de marque n’a de valeur que si le signe acquiert « une signification exclusive, positive et
saillante dans I'esprit du plus grand nombre de clients ».

Malgré de nombreux travaux sur le sujet, la marque demeure un concept ambigu difficile a
encadrer et a décrire par une définition unique. Parmi les définitions dans la littérature, nous

proposons les suivantes :

® http://www.prodimarques.com/les-marques/anthropologie-de-la-marque.php
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* «Lla marque est un nom ou un symbole comme un logo ou une forme, comme un
packaging qui permet de reconnaitre les biens et les services proposés par un vendeur et
de les différencier de ceux de la concurrence » (Aaker, 1994, P.12);
¢ « Un nom, un terme, un signe, un dessin ou toute combinaison de ces éléments servant a
identifier les biens et les services d’'un vendeur ou d’un groupe de vendeurs et a les
différencier des concurrents » Kotler et Dubois (1997);
¢ «Un nom, un terme, un signe, un symbole ou un dessin ou une combinaison de ces
éléments destinée a identifier les biens et les services d’'un vendeur ou d’un groupe de
vendeurs et a les différencier de ceux de la concurrence ». (American Marketing
Association);
* «Lla marque est le nom et I'ensemble des signes d’un produit, d’un service ou d’une
entreprise, qui ont pour vocation de s'imposer par leur notoriété, leur part de marché et
leur valeur ajoutée sur un segment de marché défini. (Lewi, 2005, P.111).
Le point commun entre ces définitions, c’est I'importance accordée a la marque en tant qu’actif
immatériel permettant la distinction d’un produit d’un autre et la création de valeur pour
I’entreprise (Kapferer, 2007).
Si les auteurs ne s’accordent pas sur la définition de la marque, ils sont en revanche unanimes a lui
reconnaitre une utilité et une valeur pour le consommateur et pour le producteur.
Les fonctions de la marque pour le consommateur sont de réduire le temps et I'effort (cognitif ou

comportemental) nécessaire au processus de choix des produits.

1.2 Les fonctions de la marque
La marque joue un roéle de différenciation d’authentification de [I‘organisation et de
communication (Fourcade et Cabat, 1981 ; Kotler et Dubois, 1986). La marque crée de la valeur a
la fois pour I'entreprise productrice et pour le consommateur a travers différentes fonctions
(Kapferer, 1997).
¢ Une fonction de communication: Le nom d’un produit constitue le premier contact
d’information et de promotion avec le client.
* Une fonction de différenciation : la marque permet au client de repérer et d’identifier un

produit parmi d’autres produits concurrents. Son role est donc de stimuler la mémoire de
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I'acheteur sur une précédente expérience d’achat et ainsi lui faciliter le choix au moment
de I'achat en libre service.

¢ Une fonction d’authentification : la marque permet I'authentification du produit marqué
en indiquant le nom du produit ou le nom du producteur. Ceci constitue une garantie de
qualité et une réduction de l'incertitude chez le client.

* Une fonction de garantie : La marque véhicule une image de qualité et de performance
aux yeux du consommateur qui sera prét a payer un prix plus élevé pour 'achat du produit
marqué qui réduit I'incertitude et le risque au moment du choix. Il s’agit d’une garantie sur
le choix des composants d’une recette d’un produit, dans le secteur agroalimentaire par
exemple, ou d’un savoir-faire particulier.

* Une fonction de positionnement: la marque est un moyen de positionnement de
I’entreprise par rapport a ses concurrents afin de se distinguer et de créer son image de
qualité.

* Une fonction d’image : La notoriété de la marque crée tout au long de I'existence d’une
marque, représente un vrai patrimoine pour son producteur.

De plus, la marque représente pour l'entreprise une fonction d'appropriation et une fonction
d'authentification qui lui assure un avantage concurrentiel par rapport aux entreprises
concurrentes (Lai et Aimé, 2016). En effet la Marque procure pour l'entreprise la possibilité de
protéger juridiguement le bien ou le service en sa possession afin d'éviter qu'il soit copié.
L'entreprise étant a |'origine du bien ou du service certifie ainsi son origine et son authenticité en
donnant une garantie a I'acheteur.

La majorité des recherches sur les marques porte sur la mesure de la valeur de la marque et sur le
management de la marque du point de vue du consommateur.

Les stratégies marketing ont pour principal objectif de développer des relations durables avec les
consommateurs et les clients. Les budgets publicitaires ont ainsi explosé et la course a la
concentration et a la réduction du nombre de marques est aujourd’hui le moyen privilégié par les
entreprises pour rentabiliser ces investissements. La valeur des marques a ainsi explosé pour
devenir le principal actif des entreprises et le moyen d’évaluer les performances financiéres des

firmes.
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1.3. Valeur de la marque, valeur de I’entreprise

Les chercheurs et surtout les praticiens se sont surtout intéressés a la valeur de la marque comme
un actif de I'entreprise qui doit étre estimé lors des opérations de fusions acquisitions. Notons
que, pour certaines grandes marques, la valeur de la marque est souvent largement supérieure a
I’ensemble de tous les actifs de I'entreprise réunis. Selon Kapferer (1991), une marque a une réelle
valeur économique, il faut donc I’évaluer avant chaque changement dans la vie d’une entreprise. A
coté de I'évaluation de la valeur ou du capital marque du point de vue du consommateur
(Kamakura et Russell, 1993), il existe une autre approche orientée entreprise (que nous allons
mobiliser dans cette recherche) dans le sens ou elle mesure la valeur de la marque d’'une
entreprise en considérant le capital marque comme un actif financier intangible. Il s’agit de
méthodes qui se basent sur :

* Lavaleur comptable : colts de construction de la marque;

* Lavaleur financiéere : la valeur boursiere de I'entreprise et des flux financiers générés par la

marque;

* Lavaleur selon les dirigeants et les experts (les cabinets d’évaluation).
Cette approche ne se limite pas seulement a la valeur actuelle de la marque, mais aussi sur la
valeur que la marque pourrait potentiellement acquérir dans le futur (Delamotte, 1996).
Les méthodes d’évaluation du point de vue des entreprises permettront a ces derniers d’évaluer
financierement la valeur d’'une marque et ainsi connaitre réellement la richesse de I'entreprise. En
effet, une entreprise a besoin, a tout moment, de connaitre la valeur d’'une ou plusieurs de ces
marques afin de la céder, de fusionner avec une autre entreprise, ou tout simplement pour mettre
a jour le capital immatériel de I'entreprise. Ce dernier n’étant pas forcément comptabilisé dans le
bilan de I'entreprise.
Il existe deux approches d’évaluation du point de vue de I'entreprise, une approche traditionnelle
et une approche multicritéres (Farjaudon, 2006).

1.3.1. L’approche traditionnelle d’évaluation d’une marque

La premiére approche dite traditionnelle comporte un certain nombre de méthodes souvent
utilisées pour évaluer le capital marque (Farjaudon, 2006) :

* La prime de prix : Il s’agit de calculer les revenus générés grace a la mention de la marque

sur le produit en comparant les revenus d’un produit non marqué avec un autre marqué.
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¢ La valeur de marché: Cette méthode consiste a estimer la valeur d’une marque en
comparant, sur le méme marché, une transaction similaire.

* Le colt de remplacement : Cette méthode consiste a estimer le co(t global de la création
d’'une marque en le comparant a une marque identique qui génere un chiffre d’affaires et
des profits similaires a la nouvelle marque.

¢ Le chiffre d’affaires (CA): Il s’agit de I'un des indicateurs le plus utilisés au sein d’une
entreprise. Cependant, le CA d’'une marque n’est pas facile a évaluer, puisqu’il dépend de
plusieurs criteres qualitatifs de la marque (notoriété, importance avant la prise de décision
de I'achat).

¢ La valeur boursiére : Selon Simon et Sullivan (1993), la valeur boursiére d’'une entreprise
nous donne une estimation de la valeur et des perspectives économiques d’'une marque.
En faisant la soustraction entre la valeur boursiere de I'entreprise et 'ensemble de ses
actifs, on obtient la valeur d’'une marque. Cette démarche n’est néanmoins compatible
gu’avec les sociétés cotées en bourse.

L'ensemble de ces méthodes comporte souvent des limites d’utilisation et d’application, ce qui
peut donner lieu a des évaluations pas toujours fiables. La majorité des entreprises ont ainsi opté
pour des approches multicritéres pour évaluer une ou plusieurs marques.

1.3.2. Les approches multicritéres d’évaluation de la marque
Avec I'évolution des marques, il est devenu crucial pour les entreprises d’évaluer la valeur de leurs
marques, en se basant aussi bien sur des approches quantitatives que qualitatives. Dans ce
contexte, des cabinets se sont spécialisés dans I'évaluation des marques; on peut citer les deux
cabinets, Sorgem qui opére au niveau national et Interbrand qui opére au niveau international.
Le cabinet Sorgem évaluation
Le cabinet intervient pour le compte de trés grands groupes tels que Unilever, Nestlé, Candia,
Orangina, Carrefour, mais aussi pour les PME/PMI de tous les secteurs d’activités. La méthode
d’évaluation de Sorgem se base sur |'expérience du cabinet en matiére d’analyse marketing et
stratégique.
Cette méthode se base ainsi sur une estimation des revenus futurs que la marque est susceptible
de générer. Cette approche, par rentabilité future, est parfois complétée par d’autres méthodes

d’évaluation des marques : colt de constitution ou de reconstitution et valeur de marché par
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référence aux transactions et aux données boursiéeres. La figure 4 ci-dessous publiée sur le site du
cabinet schématise clairement la méthodologie d’évaluation d’'une marque. L’analyse stratégique
et marketing de la marque et de son marché englobent quatre étapes d’évaluation de la
marque (voir schéma ci-dessous). Cette approche accorde une grande importance a la relation
entre I'analyse des forces et faiblesses de la marque et le choix des paramétres de I’évaluation
financiere. Les résultats spécifiquement attribuables a la marque jouent également un grand réle
en plus de la classe de risque attachée aux revenus de la marque.

Figure 4. Evaluation des marques selon Sorgem évaluation

Analyse stratégique et marketing de la marque et de son marché

Résultats Partage des Ri ttaché Perspectives de
directement résultats ls?el:/izu:(éeﬁ:ux croissance des
attribuable a la attribuables a la résultats de la
marque
marque margue margque
-|. 1 r
Outil . . .
Base de taux de ) Outil Outll. Outil
redevance Grille de partage Classe de risque
ep s . Sorgem Evalaution Sorgem Evaluation Scénarii
Différentiel de marge T Saaaaaaaes

Valeur financiére de la marque = valeur actuelle des résultats futurs

Source : http://www.sorgemeval.fr/Evaluation-de-marques.html

Le cabinet international Interbrand
Le cabinet Interbrand est le premier consultant dans le domaine de la marque dans le monde avec
un réseau qui s’étend sur 27 pays. Depuis sa création en 1974, le cabinet cherche a changer la
facon dont le monde voit la marque : d’'un simple logo pour protéger les produits d’'une entreprise,
pour le bien le plus précieux qu’une entreprise possede, a la stratégie d’affaires portée a la vie.
Editeur de I'influent classement annuel des meilleures marques au monde, le cabinet Interbrand

combine stratégie, créativité et technologie avec de nouvelles perspectives pour proposer une
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méthode d’évaluation multicritére des marques. En effet, le cabinet communique annuellement,

sur son site’ et dans I’hebdomadaire « Business Week », le classement des cent meilleures

marques au monde (valeur en dollars). Nous présentons dans le tableau 4 ci-dessous, les résultats

de classement du cabinet Interbrand (2015). Sont classées les dix premieres marques mondiales,

les dix marques francaises et enfin les dix marques de I'alimentaire.

Tableau 4. Classement Interbrand des dix meilleurs marques

Marques mondiales Marques francaises Marques mondiales
2015 2015 alimentaires 2015

Valeur Valeur Valeur
Rang| Marques milliards $ Marques milliards $ Marques milliards $

1 |Apple 170,276 \L/tll‘t'fon 22,25 Coca-Cola | 78,423
2 |Google 120,314 Hermeés (10,9 McDonald’s 39,809
3 |Coca-Cola [78,423 L'Oréal (10,8 Pepsi 19,622
4 |Microsoft |[67,67 AXA 9,2 Budweiser 13,943
5 |IBM 65,095 Danone |8,5 Kellogg’s 12,637
6 |Toyota 49,048 Cartier |7,9 Nescafé 12,257
7 |Samsung 45,297 Moét & 4,1 Danone 8,632

Chandon

8 |GEEnergy |42,267 Nestlé 8,588
9 |McDonald’s (39,809 Starbucks 6,266
10 |Amazon 37,948 KFC 5,639

Source : http://www.interbrand.com

En 2015, la société Apple arrive en téte de classement puisque sa marque a la pomme est

désormais valorisée a plus de 170 milliards de dollars, devant Google et Coca-Cola.

Dans le classement du top 100 des marques d’Interbrand, on y trouve sept marques francaises : la

marque de luxe Louis Vuitton arrive en premiére position avec 22,25 milliards de dollars, devant

Hermes et L'Oréal.

9 http://www.interbrand.com
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Dans le secteur alimentaire, on trouve au premier rang la marque Coca-Cola avec 78,423 milliards
de dollars, suivie par les marques McDonald’s et Pepsi qui pésent respectivement 39,809 et
19,622 milliards de dollars.
Ce palmarés des marques mondiales varie largement d’un cabinet a un autre en fonction de la
méthode d’évaluation utilisée.
L’évaluation des marqgues selon la méthode Interbrand se déroule en quatre étapes :
* Analyses financiéres : cette étape consiste a estimer les revenus financiers et les gains
prévisionnels liés a la présence de la marque ;
¢ Le role de la marque : Il s’agit de déterminer les résultats économiques liés a la présence
de la marque, tels que la qualité du produit, le service ou le caractére innovant du produit
qui contribue a I'acte d’achat ;
¢ |’évaluation des forces et des faiblesses d’'une marque : Il s’agit d’évaluer a la fois les forces
et les faiblesses d’'une marque en fonction de sept facteurs : le marché, le leadership, la
tendance, la diversification, le soutien a la marque, la stabilité et le niveau de protection.
¢ La valeur d’'une marque: Cette derniére étape d’évaluation de la marque consiste a
actualiser les gains économiques futurs générés par la marque.
Selon ce cabinet, la valeur financiéere d’une marque correspond a la valeur actuelle des
produits et des cash flows générés par la marque dans le futur. Ainsi, pour calculer la valeur
financiere des marques, le cabinet Interbrand prend en compte sept facteurs (Kapferer, 2001) :
le leadership (25%), la stabilité (15%), le marché (10%), la portée géographique (25%), la
tendance (10%), le soutien marketing (10%) et la protection (5%).
Les entreprises se concentrent en général sur 'identité visuelle de leurs marques et investissent
souvent dans la publicité et la communication sur leurs marques pour développer des relations
durables entre les clients et les marques. Mais comment construire une marque ? Comment
assurer le suivi et I'adaptation de la marque au marché ? Comment lui assurer une bonne visibilité
sur les marchés ? Et quel effet de la gouvernance sur le management des marques. Ce sont les

objectifs de la section 2.
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Section 2 : Le management des marques

Le marquage ne peut plus étre considéré comme la simple utilisation de logos sur les affiches
publicitaires. Les stratégies de marquage des produits et services d’une entreprise ont beaucoup
évolué, notamment grace a l'usage des nouvelles technologies de l'information et de Ia
communication (TIC). Les marques traduisent aujourd’hui I'identité de I'entreprise, sa culture et
son savoir-faire et lui assurent une certaine légitimité. Les grandes marques mondiales pour
maintenir leurs positions dominantes sur le marché doivent de plus en plus tenir compte des
parties prenantes, car les forces anti-marques deviennent trés présentes (Jones, 2005). Dans une
situation de marché ou la différenciation des produits devient plus difficile, de nombreuses
entreprises se tournent vers leur propre identité pour renforcer la personnalité de la marque.
Dans une telle situation, la promesse de la marque devient la promesse de la firme. Le capital de la
marque devient plus étroitement aligné sur la performance globale de I'entreprise (Jones, 2005).
Dans cette section, nous présentons la littérature qui s’est penchée sur la construction du
portefeuille de marques par les entreprises, les différentes maniéres de marquer les produits et
service et sur les processus mis en oeuvre pour améliorer la valeur des marques.

2.1. La gestion du portefeuille de marques
La marque fait partie des premiers actifs que I'entrepreneur créateur de son business va chercher
a développer pour marquer et différencier ses produits et services. Dans de nombreux cas, la
marque reprend le nom du créateur en totalité ou en partie. Cependant au cours de son
développement le portefeuille de marque de I'entreprise va s’enrichir et se complexifier par
différentes opérations de lancement de nouvelles marques, de fusion-acquisition, ou encore de
partenariat sous forme de co-branding.

2.1.1. De la marque-produit a la marque-entreprise

Pendant longtemps la marque était considérée comme une partie intégrante du produit (Urde,
1999) et le marquage comme une question principale de la stratégie d’un produit (Kotler, 2000).
Les entreprises réduisent le marquage a une fonction de publicité marketing (Davis et Dunn, 2002).
Dans ce contexte, la valeur d’'une marque vient de sa capacité de gagner un sens exclusif et positif
dans I'esprit des consommateurs (Kapferer, 1997). C’'est pour cela, la construction d’'une marque

doit se focaliser sur le développement de sa valeur.
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De plus, le dirigeant avait pour objectif de maximiser la valeur pour les actionnaires. Ainsi, une
stratégie de marquage qui n’est pas orientée dans I'intérét des actionnaires ne permettra pas une
création de valeur (Doyle, 2001).

La transition entre le modéle marque-produit (product brands) au modéle marque-entreprise
(corporate branding) a commencé au milieu des années 90 ou les entreprises ont commencé a
avoir une vision stratégique du marquage. En effet, le modeéle de base de marquage était tactique
et réactif plutot que visonnaire et stratégique (Aaker et Joachimsthaler, 2000). Ces derniers
décident alors de remplacer cet ancien modeéle par un modele plus stratégique ol le gestionnaire
d’'une marque occupe une place plus importante dans I'entreprise et dont I'objectif serait la
valorisation de la marque. Cette perspective stratégique de la marque a permis de passer d’'une
vision réduite de marque-produit a une vision plus large de marque-entreprise (Hatch et Schultz,
2003).

La marque-entreprise est une vision stratégique du marquage qui s’adresse a toutes les parties
prenantes de l'entreprise (pas seulement les consommateurs) et s’inscrit dans une dynamique
temporelle (le passé et le futur) plus large (Hatch et Schultz, 2003). La marque-entreprise se
construit ainsi autour de trois éléments: la vision stratégique, la culture organisationnelle et
I'image (Hatch et Schultz, 2003).

Etant donné que la marque-entreprise concerne toutes les parties prenantes de I'entreprise, Knox
et Bickerton (2003) proposent d’inclure I’environnement concurrentiel comme un quatrieme
élément de la marque-entreprise. En effet, I'environnement concurrentiel apparait parmi les
premiers facteurs qui déterminent la performance d’'une nouvelle marque sur le marché
(Matignon et al., 1990). En effet, le choix d’'une marque et son lancement sur le marché doivent
étre précédé d'une véritable stratégie de marketing mix, en particulier le positionnement de la
marque par rapport aux marques concurrentes existantes sur le marche (Matignon et al., 1990).
Aujourd’hui la RSE doit étre prise en compte dans le développement des marques puisqu’elle est
capable de modifier la valeur des entreprises (Blumenthal et Bergstrom, 2003). En effet, les
entreprises ont des obligations envers la société qu’ils doivent respecter pendant leur
développement (Smith, 2003). Dans le cas contraire, I'image de marque de I'entreprise peut étre

mise en cause et cette derniére serait considérée non responsable envers la société. Ces questions
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deviennent de plus en plus importantes puisque le public veut savoir quoi, ou et combien ces

marques redonnent a la société (Guzman, 2005).

2.1.2. Les différentes formes des marques

La structuration du portefeuille de marque s’est beaucoup modernisée et a évolué au fil des temps

comme le montrent les travaux de Kapferer (1996) et Marion (1989) synthétisés par Cegarra

(1991). Le tableau 5 ci-dessous inspiré par les travaux de ce dernier montre les différentes formes

de la marque, ses avantages, ses inconvénients ainsi que quelques exemples a I'appui.

Tableau 5. Les formes spécifiques de la marque

Statut de la
marque

Rdle de la marque

Avantages

Inconvénients

Exemples

Marque-Produit

Associe un nom et
une promesse
spécifique a un
produit.

Ne pas limiter le
destin de
I'entreprise a une
seule marque

colts
d'investissement
élevé

Procter&Gamble,
Badoit

Marque-Gamme

Associe sous un
méme nom et une
méme promesse
un ensemble de
produits
homogenes.

Réduction des
charges liées au
lancement des
nouveaux produits

Risque de
dégradation de
I'image de marque

Danone, Lancéme

Marque-Ombrelle

Désigne un
ensemble
hétérogene de
produits, dont
chacun bénéficie
d'une promesse
spécifique.

Economie
d'échelle

Risque de
cannibalisation et
de dilution

Maggi,
Evian,Panzani, BIC

Marque-Caution

Liée a plusieurs
gammes de
produits, elle vient
en complément
d'une autre
marque pour
authentifier les
produits.

une garantie et un
transfert d'image
de marque

Risque de
cannibalisation et
de dilution

Lu, Candia, Nestlé

Source : Inspiré de Cegarra (1991)
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Le choix de la stratégie de marque dépend des caractéristiques du marché, de I'histoire de
I’entreprise (Laforet et Saunders, 1999), mais aussi d’autres facteurs propres a I'entreprise. Nous
considérons que le choix d'une stratégie donnée reflete les objectifs stratégiques de
positionnement d’une firme et les ressources (notamment financiéres) allouées a la mise en
ceuvre de cette stratégie. La construction du portefeuille de marque peut se faire de différentes

maniéres en particulier par des opérations de fusions acquisition.

2.1.3. La gestion des marques en fusion-acquisition

L'une des stratégies de marque consiste a acheter une marque existante qui véhicule déja des
valeurs a travers des associations spécifiques (Farquhar, 1989, P.24). En effet, si avant les années
1980 les entreprises achetaient des entreprises pour leur capacité de production, apres les années
1980, les entreprises semblent plutét intéressées par la valeur des actifs immatériels et
particulierement par les marques créatrices de valeur. En effet, la valeur des marques fortes est
souvent l'actif le plus important de I'entreprise et constitue un grand pourcentage des
transactions de ventes. Ainsi, 'achat d’une marque par fusion-acquisition est considéré comme un
moyen idéal pour étendre son portefeuille de marques (Da Silva Lopez, 2007) et de créer de la
valeur pour I'entreprise (Kapferer, 2007).

De plus, suite aux opérations de fusion-acquisition, on assiste a un changement de
positionnement et de stratégie de marque notamment en ce qui concerne |'entreprise absorbée
(Ettenson et Knowlees, 2006). Plus généralement, il existe, selon Basu (2006) quatre possibilités
apres une opération d’acquisition entre une marque A et une marque B : Soit le choix d’une des
deux marques (A ou B), soit on on garde les deux marques (A et B) , soit on crée une nouvelle
marque appelée C. Selon cet auteur, aprés une fusion réussie, les deux firmes doivent aussitot
prendre des décisions concernant les quatre aspects de la stratégie de marque: « corporate
branding », « product branding », « brand identity » et « brand architecture » (Basu, 2006).
Compte tenu de la concurrence accrue, la multiplication des grandes marques et les énormes
budgets publicitaires correspondants, la création du capital marque s’avere colteuse et porteuse
de risque. Ainsi, I'extension ou l'achat du capital marque peut constituer une alternative a la

création (Farquhar, 1990).
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Parmi les possibilités d’extension d’une marque, on distingue le co-branding qui est une forme
d’extension verticale (une nouvelle catégorie de produit) par partenariat avec des marques

d’autres entreprises.

2.1.4. Le co-branding
Le « co-branding » qui se définit comme une coopération entre deux producteurs, ayant chacun
une marque différente, qui réunissent leur image et leur savoir-faire pour créer un nouveau
produit commun. Cette coopération a pour objectif de lutter contre le vieillissement des produits,
et permet le partage des colts de conception, de production et de lancement d’'un nouveau
produit co-marqué par la signature des deux marques. On peut donner I'exemple de Danao, de
Danone et Minute Maid (Kapferer, 2007).
Selon Michel (2012), Il existe deux types de co-branding, le co-branding fonctionnel et le co-
branding symbolique. Le co-branding fonctionnel consiste a produire en série limitée ou
permanente des produits en intégrant une compétence particuliere ou un savoir-faire d’'une
marque invitée a la conception du nouveau produit co-marqué. Le co-branding symbolique est
une stratégie d’extension souvent pratiquée dans l'industrie automobile sur des produits congus
en série limitée. Cela implique de mettre I'image d’une marque invitée au service de la marque
d’accueil, afin d’élargir leur cible (Renault Miss Sixty, Citroén Picasso ou encore Twingo Perrier).
Le co-branding permet de booster les ventes d’un produit surtout a la fin de son cycle de vie, ou
de créer le « Buzz » pour se faire connaitre et permet aussi d’accentuer la confiance des
consommateurs envers le nouveau produit né du mariage de deux marques. Par ailleurs, il ne faut
pas confondre alliance et partenariat, puisque le premier vise une coopération a long terme et le
deuxiéme une coopération a durée déterminée en fonction de plusieurs critéres. A titre
d’exemple, lorsque Coca-Cola se charge de la distribution des produits Evian, il s’agit d’un
partenariat qui peut prendre fin a tout moment (Kapferer, 2007).
Ayant exposé les outils de gestion du portefeuille d’'une marque au moment de sa création et
pendant son développement, nous discutons a présent les différentes stratégies de marquage qui

s’offrent aux entreprises.

76



2.2. Les différentes stratégies de marquage
La stratégie de marquage est 'un des choix stratégiques qui engage I'entreprise a trouver les
moyens financiers, techniques et humains pour produire, commercialiser et vendre un produit sur
le marché sous leur nom quand c’était une marque propre, ou sous le nom d’autrui s'il s’agit d'une
MDD ou de marques d’autres producteurs. Ainsi, les entreprises produisent, commercialisent et
vendent des produits sous marque propre, sous marque de distributeurs, sous marque d’autres
producteurs ou sans marque.
Dans I'alimentaire, les entreprises peuvent s’appuyer sur I'image de leurs zones géographiques
pour adopter un signe de qualité ou une marque collective. Ces stratégies de marquage vont
certainement accroitre ou diminuer la valeur d’'une entreprise et la repositionner sur le marché
vis-a-vis de ses concurrents. Ainsi, le processus de marquage est un processus rigoureux, continu
et exigeant qui crée de la valeur pour I'entreprise (Kapferer, 2007) et améliore sa performance.
Pour Kapferer, « marquer c’est transformer », ceci correspond a une logique de différenciation
dans l'offre de biens ou services. L’entreprise doit créer un produit ou un service qui répond aux
attentes des consommateurs cibles afin de « lui fournir de facon constante et repérée la
combinaison idéale d’attributs tangibles et intangibles, fonctionnels et hédonistes, visibles et
invisibles, dans des conditions viables économiquement pour elle-méme» (Kapferer, 2007).
Plusieurs entreprises ont pour stratégie de réduire leur portefeuille de marques afin de concentrer
leurs efforts sur une ou quelques marques. Ainsi, en quéte de croissance, plusieurs entreprises,
apreés avoir acheté d’autres entreprises concurrentes qui travaillent dans le méme secteur,
décident de réduire I'investissement dans ces nouvelles marques considérées comme des produits
d’'une gamme de produits. D’autres margues ne représentant pas I'image de I'entreprise seront
supprimées. C'est le cas de Danone qui a décidé de supprimer trois marques (L'Alsacienne,

Vandamme et Gringoire) en faveur de la marque Lu.

2.2.1. Les marques propres (MP) ou les marques de producteurs
Nous retiendrons la définition de I’American Marketing Association (AMA) qui considére la
marque comme « Un nom, un terme, un signe, un symbole ou un dessin ou une combinaison de
ces éléments destinée a identifier les biens et les services d’'un vendeur ou d’un groupe de

vendeurs et a les différencier de ceux de la concurrence ».
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La marque possede un certain nombre d’associations dans I'esprit du consommateur qui lui
facilitent le choix et différencient les produits liés a cette marque dont nous détaillons la définition
les fonctions dans la premiere section de ce chapitre.

D’autres entreprises commercialisent des produits « sans marque » soit par choix stratégique, soit
par manque de moyens (ex. le cas des trés petites entreprises artisanales, les boucheries, les
épiceries fines et les boulangeries).

Il existe des entreprises qui produisent des « sous-marques » dont I'objectif réside dans son nom,
a savoir la commercialisation d’'un méme produit sous le nom d’une nouvelle marque destinée a
un autre canal de distribution (stratégie souvent adoptée par les industriels qui produisent des
sous-marques commercialisées en grande surface).

Enfin, les fausses marques sont souvent des contrefagcons de grandes marques imitées pour créer
la confusion et vendues illégalement et moins chéres dans le monde, méme si leur vente et méme

leur détention sont punies par la loi.

2.2.2. Les marques de distributeurs (MDD)

Ce sont des produits appartenant a un distributeur parce qu’il en est le producteur ou parce qu'il
les fait fabriquer par des entreprises spécialisées. Les produits peuvent porter le nom du
distributeur (ex. Casino, Carrefour, Auchan) ou d’une marque lui appartenant (ex. marque repére
de Leclerc).

L’article 62 de la Loi 2001-420 du 15 mai 2001 définit les MDD comme suit: « Est considéré
comme produit vendu sous marque de distributeur le produit dont les caractéristiques ont été
définies par I'entreprise, ou le groupe d’entreprises, qui en assure la vente au détail et qui est le
propriétaire de la marque sous laquelle il est vendu ».

Le phénomene de montée en puissance des MDD n’est pas nouveau, car il a débuté au milieu des

années 70 avec le lancement des « produits libres » par Carrefour, accentué suite a la loi Galland®®

10 . T P . . . . .

La Loi Galland, (1996), qui visait a neutraliser la concurrence par les prix entre les distributeurs sur les produits grandes
marques en introduisant un nouveau seuil de revente a perte, n’a pas eu l'effet escompté puisqu’elle a favorisé une
augmentation des marges arriere que les distributeurs font payer au consommateur final. Cette loi a été réformée en 2006 afin

de réduire I'écart de prix entre les MDD et les produits de marque.
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(1996). Il poursuit aujourd’hui son ascension puisque, en effet, en 2007, les marques de
distributeurs ont représenté selon AC Nielsen, 29% des ventes en valeur en France pour 36% des
volumes vendus.

Les fournisseurs des MDD sont généralement des PME qui bénéficient d’informations privilégiées,
d’une large diffusion de leurs produits et aussi un avantage économique non négligeable
(Messeghem, 2005). De plus, la relation distributeurs — fournisseurs est généralement pergue
bénéfigue du point de vue de la rentabilité, la gestion des co(ts, mais également sur
I’'amélioration des produits (Pacitto et al., 2007).

La relation entre producteurs et distributeurs est devenue aujourd’hui un rapport de force en
faveur des distributeurs qui prenne de plus en plus de I'importance particulierement sur le marché
de grande consommation. En effet, les distributeurs ont réussi a s'imposer comme un acteur
incontournable sur le marché et ceci a partir de la seconde moitié du vingtieme siécle (Dupuis,
2001). Manzano (2001) considere que la relation conflictuelle entre producteurs et distributeurs
évolue vers une relation de coopération caractérisée par équilibre dans différentes négociations
(prix, marges, volume et délais). Messeghem (2005) évoque une recherche de légitimité de la part
des distributeurs qui soulignent leurs contributions dans le développement des PME en leur
facilitant I’accés au marché national et international. Bonet et Paché (2004) confirment I'avantage
de coopération mutuelle entre producteurs et distributeurs qui selon eux serait bénéfique aux
deux parties en optimisant les opérations de logistique ou de transport. Enfin, cette relation entre
fournisseurs et distributeurs a eu selon Pacitto et al. (2007) des effets sur la stratégie marketing
des entreprises, les obligeants parfois a repenser le positionnement de leurs marques ou de revoir

leur portefeuille de marques.

2.2.3. Les marques collectives
Les colits de construction de la marque sont tres élevés pour les PME. Pour les accompagner dans

la valorisation de leurs produits sur les marchés concurrentiels, il existe de nombreux labels et
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signes de qualité collectifs, soutenus par des politiques publics (nationale et européene) qui
peuvent étre utilisés par les entreprises qui le souhaitent. Ces stratégies de marque collective sont
de plus en plus mises en ceuvre en Europe pour stimuler le développement régional et rural, en
valorisant et en promouvant des atouts territoriaux basés sur des identités distinctives (Donner et
al., 2016).

En I'absence de marque propre, les signes de qualité et les marques collectives assurent aux
entreprises une meilleure visibilité de leurs produits, en attestant d’'une qualité supérieure. Ainsi,
les signes de qualité et les marques collectives sont a la fois des outils de protection, de promotion
et de différenciation des produits commercialisés par rapport a d’autres produits concurrents. En
effet, des labels tels que les appellations d’origine controlées (AOC), les appellations d’origine
protégées (AOP), le label agriculture biologique (AB) ou méme les indications géographiques
protégées (IGP), ont pour mission de protéger les produits provenant d’une agriculture dont la
qualité supérieure est liée a un processus de production, un savoir-faire et un terroir bien encadré.
Les produits extérieurs a ce terroir et qui ne répondent pas aux exigences de fabrication des labels
ne pourront pas bénéficier de celui-ci.

Par ailleurs, les marques collectives, telle que la marque régionale Sud de France, permettent aux
entreprises labellisées de bénéficier d’'une image forte et d’'une notoriété commune représentées
par la marque collective aux yeux des consommateurs au niveau local et global. Cependant, la
démarche de labellisation n’est pas simple ni automatisée. Pour qu’une entreprise régionale
bénéficie du label, elle doit répondre aux exigences de la marque commune dans le cahier des
charges et réussir le test de qualité réalisé par des professionnels du métier sur des critéres
définis.

Au final, les labels constituent, pour les entreprises ne possédant pas les moyens financiers pour
créer une marque (Kapferer, 2000), une réelle opportunité, puisqu’elle leur permet de véhiculer

une image de qualité, une meilleure visibilité et une valeur ajoutée pour la marque.
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Section 3 : La marque, capital immatériel des entreprises

Cela fait plus d’'une décennie que de nombreux chercheurs se sont intéressés au capital
immatériel et a son importance pour une entreprise. Malgré ce constat, il n’existe toujours pas
une définition commune ni une classification pour le capital immatériel (Canibano et al., 1999,
2000 ; Epingard, 1999 ; Johanson, 2000).

Parmi les classifications proposées par les chercheurs, nous retrouvons celle d’Evinsson et Malone
(1997) qui classifient le capital immatériel en trois parties :

* Le capital humain: Il s’agit des compétences et savoir-faire propres a I'ensemble des
employés et des cadres de |’entreprise.

* Le capital structurel : C'est 'ensemble des actifs que I'entreprise détient légalement et
exclusivement, comme les marques, les brevets, les bases de données, les logiciels
informatiques...).

* Le capital client : Toute sorte de relation de fidélité entre les clients et I'entreprise ainsi
qgue les innovations.

Les actifs immatériels et notamment les marques jouent un role trés important (Stolowy et al.,
2001 ; Walliser, 2001). Les entreprises et les chercheurs ont compris I'importance des actifs
immatériels et I'ont comptabilisé, malgré le travail compliqué d’une évaluation systématique
(Stolowy et jeny-Cazavan, 2001). Ainsi, « 'importance des marques et des autres investissements
immatériels n’est plus a démontrer» (Walliser, 2001, P. 19).

Aaker (1994) considéere que «la marque estun excellent exemple d’actif immatériel. Pour
beaucoup d’entreprises, c’est leur avantage concurrentiel majeur ». C'est pour cette raison que
plusieurs chercheurs en finance, en comptabilité, en controle de gestion, en droit et en marketing
s’intéressent a ce sujet. En effet, la marque est un actif stratégique important puisqu’elle permet a
I'entreprise productrice de générer des flux financiers supplémentaires grace a la vente de
produits marqués (Simon et Sullivan, 1993). D’ou I'importance d’évaluer systématiquement la
valeur de la marque surtout aux moments clés de I'entreprise.

Dans le contexte actuel ol les marques jouent un role majeur dans I’économie et représentent
désormais une grande partie de la valeur de la transaction, elles peuvent constituer un rapport de
force pour les entreprises aux moments clés d’une entreprise. En effet, au moment des opérations

de fusion, acquisition, cession ou d’introduction en bourse, I'entreprise et ses différentes parties
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prenantes se penchent sur la valorisation de I'entreprise. Si la valorisation des actifs matériels de
I’entreprise est un exercice simple, ceci n’est pas le cas pour les actifs immatériels de I'entreprise
et notamment le capital marque.

Si par exemple I'entreprise absorbante a intérét a sous-évaluer |'entreprise, cette derniére,
représentée par le dirigeant et I'assemblée des actionnaires, cherche a surévaluer la valeur de
I'entreprise. Il ne faut pas oublier les autres parties prenantes telles que la banque, les
fournisseurs, les clients et I’état qui jouent un réle important dans ce processus.

De plus, marquer c’est créer de valeur pour les actionnaires (Madden et al., 2006), augmenter la
performance des entreprises (Chaudhuri et Holbrook, 2001 ; Kapferer, 2007 ; Aaker et David,
2009), motiver les salariés (Remy et Michel, 2013) et plus généralement créer de la valeur pour les
parties prenantes a travers la notion de RSE (Ginsberg et Bloom, 2004 ; Werther et Chandler,
2005).

Nous allons en premier lieu définir le capital marque et sa construction avant d’analyser le lien
entre la création des marques et la création de valeur pour les actionnaires et plus généralement

les parties prenantes.

3.1. Construire le capital marque

Le concept de capital marque commence a émerger au début des années 1990 avec une définition
pas trés aboutie, mais accordant une importance a la valeur financiére des marques qui
contribuent a celle de I'entreprise. Il était ainsi crucial de considérer leur juste valeur d’une part en
interne (conseil d’administration, équipe de direction et comptables) et d’autre part sur le marché
financier. Des recherches ont ainsi été conduites a la demande des managers et des organisations
telles que le Marketing Science Institute (MSI) pour mesurer la valeur de la marque a la fois pour
I’entreprise et pour le consommateur.

Il est important de mesurer la valeur de la marque pour I'entreprise afin de donner une valeur a la
marque (Delamotte, 1996) lors de I'estimation de la valeur globale des entreprises. Ceci est utile
lors des opérations de fusions-acquisitions, mais aussi pendant les autres périodes clés de la vie
d’une entreprise pour que les responsables financiers puissent fournir une estimation de la valeur
d’une entreprise.

Le capital marque englobe a la fois la valeur de la marque, mais aussi les actifs incorporels liés a la
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marque, notamment le processus de fabrication, la recette, la technologie, les brevets et les

savoir-faire. Ainsi, la marque est loin d’étre réduite au seul produit de I'entreprise. Une marque

possede une identité qui se définit et se gére dans le temps et dans I'espace. Elle permet ainsi

d’apporter une performance spécifique et une utilité indépendante au produit marqué

(Srinivasan, 1979). C'est un concept multidimensionnel ce qui n’est pas de nature a faciliter sa

définition ou a trouver un consensus (Kapferer et Shuiling, 2004).

Il existe une multitude de définitions du capital marque qui se concentrent sur la valeur ajoutée

créée par la marque en question, par rapport a d’autres marques ayant la méme utilité. Ainsi nous

distinguons dans la littérature les différentes définitions suivantes :

La part de la valeur qui vient s’ajouter au montant total de ses actifs physiques, et dont la
valeur se justifie par le potentiel d’extension de la marque sur le marché et de sa position
par rapport aux concurrents (Tauber, 1988);

La valeur ajoutée qu’une marque confére a un produit (Farquhar, 1990);

Une image de différenciation qui va au-dela de la simple préférence d'un produit
(Farquhar, 1990);

« La marque établie a une valeur économique : une entreprise avec marques vaut plus que
la méme entreprise sans marque » (Kapferer, 1991, P.313);

Un ensemble des actifs et passifs liés a la marque, a son nom et son symbole pour ajouter
ou soustraire de la valeur a un produit ou service de I'entreprise et/ou pour les
consommateurs (Aaker, 1991);

C'est le cash-Flow additionnel qui vient s’ajouter a la valeur des postes actifs tangibles du
bilan d’un bien ou d’un service (Biel, 1992);

Une utilité non expliquée par les attributs mesurés (Barrisse, 1993);

C'est le différentiel de cash-flow qgu’induit I'attribution d’une marque a un produit,
comparé au colt de revient du méme produit sans la mention de la marque (Simon et
Sullivan, 1993);

La combinaison de la notoriété de la marque, le go(t et les perceptions (Moore, 1993);

La valeur que le nom de marque ajoute a un produit (Keller, 1993; Keller, 1998);

La valeur attachée a une marque en raison de la forte relation qui a été développée dans le

temps entre la marque et les clients et d’autres intervenants (Keegan, Moriarty, Duncan
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1995);
* Le prix marginal que le client va payer pour une marque par rapport au prix d’'un produit
ou service comparable, mais sans nom de marque (Keegan, Moriarty, Duncan, 1995);
¢ Une relation a long terme avec des consommateurs qui continuent a acheter fidelement la
marque (Keegan, Moriarty, Duncan, 1995);
* Le soutien de la marque accumulée par toutes les parties prenantes, et pas seulement par
les clients (Duncan, Moriarty, 1997);
* Les caractéristiques immatérielles hors bilan ancrées dans la marque de I'entreprise (Kerin,
Sethuraman, 1998).
On peut conclure que la majorité des définitions du capital marque s’inspirent de la définition de
Farguhar comme la valeur ajoutée par la marque au produit. Il en découle qu’'une marque
présente une utilité et crée de la valeur pour I'entreprise et pour le consommateur. C’'est la valeur
ajoutée a un produit ou a un service en dehors des investissements marketing (Kapferer et
Shuiling, 2004).
Selon Urde (2003), le processus de construction de la marque est composé de deux parties: une
partie interne qui décrit la relation entre la marque et I'organisation dont I'objectif est de vivre
de cette derniere. La partie externe concerne les relations entre la marque et les clients avec
lesquels on cherche a nouer des relations afin de créer de la valeur ajoutée.
Il existe principalement trois moyens pour construire le capital marque : les composantes de la
marque, les produits et opérations marketing et enfin les associations de la marque avec d’autres
entités (Kotler, 2006).
Pour Kapferer (2007), « Créer une marque, c’est construire une réputation durable d’excellence
dans quelgue chose. Mais la marque ne se manifeste que par ses actes (modeles, produits,
communication, réseau...)».
En fait, contrairement aux produits qui sont eux fabriqués dans des usines, les marques
détiennent leur valeur grace aux consommateurs. Ainsi, un produit sans marque peut facilement
étre copié par une entreprise concurrente alors qu’une marque est unique et ancrée dans |'esprit
du consommateur grace a des associations uniques a celle-ci.
« Ce sens profond de la marque est souvent oublié ou volontairement omis. Ainsi il est fréquent

d’entendre dire par certains distributeurs: pour nous, la marque c’est secondaire, pas besoin de
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mettre quelque chose sur le produit. C’est réduire la marque a la superficie, a I'étiquette: marquer
ce n’est pas étre dessus, mais dedans » (Kapferer, 2000).

Il est d’ailleurs hautement significatif que I'objet démarqué conserve une valeur supérieure a celle
du produit sans marque. D’ou la valeur des produits Lacoste ou Adidas sans marque Lacoste ou
Adidas. Elles valent plus que les contrefacons, car méme invisible la marque est présente. Dans la
contrefacon, au contraire, bien que visible la marque est absente (Kapferer, 2000).

Certaines marques témoignent par leur slogan qu’elles ont bien compris cette mission profonde
en transformant la catégorie de produit. Ainsi Candia en 1993 remplace sa signature (Candia, rien
gue toi) pour une signature exprimant sa raison d’étre profonde (Candia fait du bien au Lait). Trop
de marqgues veulent absolument se confondre avec la catégorie de produit croyant ainsi se
I'approprier alors qu’en fait elles s’y dissolvent: Frigidaire, Klaxon, Cumulus, Caddy, Scotch,
Kleenex sont devenus des noms génériques» (Kapferer, 2000).

Les praticiens ont souvent tendance a utiliser la publicité comme le seul outil marketing pour
construire le capital marque. A cet outil, sans doute primaire, il faudrait rajouter d’autres outils
aussi importants et de plus en plus fréquents.

L'identité de marque selon Michel (2010) « doit servir de cadre a I'ensemble des décisions prises
par I'entreprise, sur ce qui peut ou ne peut pas étre fait par la marque ». Autrement dit, I'identité
de marque est a la fois un guide de décisions stratégiques de marque et une cohérence des
actions marketing en lien avec la marque.

C’est ainsi que le théeme de la marque est considéré comme le théme le plus intéressant par
excellence du point de vue des chercheurs et des praticiens (Wood, 2000). Le sujet de la marque
est abordé selon deux approches ; I'une financiere du point de vue de I'entreprise (Wood, 2000),
I'autre perspective concerne les consommateurs.

La recherche de Keller et Lehmann (2006) a montré que le marquage est une priorité pour les
entreprises depuis une dizaine d’années puisque la marque est I'actif intangible le plus précieux
qgue I'entreprise possede. Les auteurs ont identifié un certain nombre de travaux qui influencent le
marquage au sein des entreprises : le positionnement de la marque, I'intégration de la marque, le
mesure du capital marque, la croissance de la marque et enfin la gestion de la marque que nous

avons développée plus haut.
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3.2. Du capital marque a la valeur de la marque pour les parties prenantes

Selon la vision interne managériale de I'entreprise, une marque doit étre la plus puissante possible
parmi les autres catégories de produits (Aaker, 1992, 1996) pour qu’elle soit choisie par un
consommateur et créer ainsi de la valeur pour les actionnaires.
Kapferer (2012) considere que la marque, fortement réductrice de risque, fonctionne de la méme
facon pour les consommateurs et pour les analyses financiers. Pour les premiers la marque
constitue un gage de qualité et une assurance, pour les analystes financiers, une marque forte est
un investissement peu risqué directement liée au prix du produit marqué et dont ils ont
I'assurance qu'’il générera de la valeur ajoutée dans le futur grace a la stabilité des ventes
(Kapferer, 2012).
Ainsi, une marque forte est un investissement rentable qui génére plusieurs avantages liés a un
degré élevé de fidélité et une grande réputation qui fait de lui une référence sur le marché. Parmi
ces avantages Kapferer (2012) cite:

* La justification d’un prix élevé par rapport a d’autres produits sans marque;

* Une barriére a I'entrée pour les marques concurrentes puisqu’elle agit comme une référence

dans sa catégorie;

* les avantages liés aux royalties encaissées grace a I'accord de licences a d’autres producteurs
(Naf-Naf a encaissé 6 millions de livres britanniques en royalties);

* La possibilité d’entrer sur d’autres marchés et d’économiser les dépenses liées a la création
d’une nouvelle marque ainsi que les dépenses publicitaires (extension de la marque
développée plus haut).

Cette valorisation de la marque qui se nourrit de la fidélité des consommateurs va générer des
revenus qui vont créer de la valeur pour I'entreprise. Nous présentons ainsi ci-dessous la valeur
ajoutée de la marque pour les actionnaires et les autres parties prenantes notamment par le biais

de la notion de RSE.

3.2.1. RSE et valeur de la marque

McWilliams et Siegel (2001) définissent la RSE comme « les actions qui semblent favoriser le bien

social, au-dela des intéréts de I'entreprise et ceux requis par la loi ». Selon cette définition, la
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responsabilité implicite d’'une entreprise envers la société s’étend au-dela de la législation en
vigueur et de son propre intérét.

A partir du moment ou I'entreprise agit selon une certaine responsabilité éthique et morale, la
nature socialement responsable de I'entreprise peut étre reconnue (Wilson, 2000) puisqu’elle
respecte le contrat social qui fonde la théorie des parties prenantes. La société et I'entreprise sont
liées par un contrat implicite qui procure des droits et induit des responsabilités réciproques.
Ainsi, I'activité d’une entreprise influence la société qui influence a son tour I'entreprise (Freeman,
2001).

La plupart des études portent sur I'influence de la RSE sur la performance des entreprises et ceux
qui s’intéressent a la stratégie de marque se contentent de conseiller que cette derniere soit
alignée avec la politique de RSE.

En effet, tres peu d’études ont examiné le marquage dans un contexte de RSE et il n’existe pas a
notre connaissance d’études qui ont montré I'influence de la politique RSE sur la construction des
marques.

Selon une étude réalisée par Melo et Galan (2011), la valeur de la marque utilisée comme un
indicateur de performance d’une entreprise semble plus influencée par la politique de RSE que par
les autres indicateurs de cette performance.

Paradoxalement, une autre étude de Bawa et Saha (2016) sur I'importance de la RSE comme une
association a la marque montre que les associations de la marque liées a la politique de RSE ne
sont pas des associations de premier rang, mais sont percues comme des associations d’une
importance inférieure. Les auteurs conseillent ainsi de privilégier en premier lieu I'allocation des
ressources dans des activités non liées a la RSE qui permettent de développer les marques ainsi
que les produits et services liés a ces marques.

Cette contradiction peut étre liée a la fois a la complexité des aspects de la RSE et de son
application (Polonsky et Jevons, 2006). En effet, les aspects de |la RSE doivent étre bien assimilés et
compris avant d’étre intégrés dans les marques (Lewis, 2003) puis communiqués dans les activités
internes et externes (Kitchin, 2003).

Par ailleurs, les avantages pour les marques et les entreprises d’étre socialement responsables ont

été prouvés (Knox et Maklan, 2004). D’autres études ont abordé I'influence de la politique RSE sur
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I'amélioration de la performance (Johnson, 2003), I'amélioration de la qualité des produits
(Montillaud-Joyel et Otto, 2004) et bien d’autres bénéfices internes et externes.

De plus, I'intégration de la RSE dans la gestion d’'une marque permet de développer la valeur de
cette derniére (Kitchin, 2003) et de se différencier sur le marché (Johnson, 2003). Il n’est donc pas
étonnant que la politique RSE soit intégrée comme une valeur fondamentale dans le
positionnement des marques (Ginsberg et Bloom, 2004 ; Werther et Chandler, 2005). Ainsi, on
peut considérer que la RSE fait partie intégrante de la gestion de la marque et contribue a

I’'amélioration de sa valeur percue.

3.2.2. La marque créée de la valeur pour les actionnaires

L'importance de la valeur financiere d’'une marque est devenue une évidence pour les entreprises
a partir 'année 2005 quand les normes compt