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			Introduction

			En 2019 a démarré l’aventure de la collection « Les dessous de » avec un premier opus généraliste sur les sujets du marketing et de la communication. Cette aventure est d’abord une rencontre : entre mon envie de fixer dans des pages les discours et les concepts de personnes que j’admire, de faire dialoguer le monde universitaire et le monde professionnel d’une part, et de l’autre d’un éditeur qui veut renforcer son offre sur ces sujets.

			Le premier tome chez un éditeur plutôt référent dans le domaine du droit et des sciences dites dures – est un succès qui nous encourage à aller plus loin et à sérier les sujets. La marque, l’engagement, les tendances, la créativité, la communication alimentaire, la publicité… Autant de thèmes que nous allons décortiquer avec une ambition commune : apporter un regard pédagogique (c’est-à-dire lisible par n’importe qui) et œcuménique (qui réunit tout le champ du savoir, depuis la théorie universitaire jusqu’aux pratiques d’experts professionnels) sur des objets qui circulent dans le champ du marketing et de la communication.

			7 ans plus tard, la collection compte 10 beaux opus (dont 3 rééditions enrichies) et j’ai le plaisir d’introduire le 11e ouvrage des « Dessous de ». Nom de collection qui – sous ses couverts grivois – dit aussi l’envie de déconstruire (d’aller voir en dessous des apparences), mais aussi de proposer des pistes méthodologiques pour reconstruire. Pour la première fois dans la collection, j’ai choisi un sujet introspectif : il ne va plus s’agir de commenter des objets, mais de regarder des pratiques et des métiers. Et ce, en sollicitant des professionnels du marketing et de la communication (l’exercice de se regarder n’est pas le plus facile), mais aussi des chasseurs de têtes (des professionnels qui recrutent pour ces métiers) et des enseignants qui forment à ces métiers et les voient évoluer.

			Pourquoi ? Tout d’abord, parce que je me suis aperçu que, sur le marché, le sujet des métiers du marketing et de la communication était traité de deux façons antagonistes. D’un côté, des catalogues, destinés aux étudiants pour faire découvrir des métiers très théoriques, souvent produits par des formateurs ou des émetteurs du parascolaire. Peu de paroles professionnelles dans ces ouvrages où les sujets de l’intelligence artificielle ou des bouleversements organisationnels sont peu abordés. De l’autre, des essais thématiques liés aux « modes » du métier : brand content, IA, internalisation : ils abordent des problématiques précises, à court terme, mais sans réflexion articulée et distanciée sur l’évolution des métiers.

			Alors, avec le collectif que j’ai constitué, nous avons cherché à combler ce manque. Le résultat est entre vos mains, un ouvrage qui s’articule autour de trois grandes parties.

			La première, vue hélicoptère des métiers du marketing et de la communication depuis le haut de l’entreprise, sa direction. Nous essaierons de comprendre quelles places occupent ces métiers, quelles relations avec les autres directions (direction générale, financière, ressources humaines, etc.) et comment les sujets liés à la marque et au marketing construisent l’entreprise.

			Dans une deuxième partie, nous nous intéressons à la dynamique d’une direction marketing et communication au sein de l’entreprise. Quels sont les métiers qui la constituent ? Comment évolue-t-elle ? Quelle différence y a-t-il entre les métiers de l’agence et de l’annonceur ? Comment les métiers de la production sont-ils bouleversés par les mouvements organisationnels d’internalisation ou d’externalisation ? Les plans d’économies ?

			Enfin une troisième partie est dédiée à l’évolution du profil individuel de marketer et de communicant : numérique, intelligence artificielle, brand content, porosité des métiers… Les bouleversements depuis 25 ans sont légion et ils demandent une adaptativité permanente. Quels sont aujourd’hui ces défis et comment les différents métiers mutent en fonction de ces changements, avec un focus particulier sur l’intelligence artificielle qui est le haut de cette vague de transformations passées et à venir…

			Julien Féré

		




		
			Chapitre 1

			1Le marketing et la communication au cœur de la stratégie d’entreprise

			Dans les différentes entreprises pour lesquelles j’ai pu travailler en agence, ou dans lesquelles j’ai officié, la marque, le marketing et la communication occupent souvent un rôle paradoxal. D’un côté, ils sont centraux, car ils impulsent tant en interne (avec la marque employeur, sa vision et son cap) qu’en externe (c’est la partie la plus visible de l’iceberg d’une entreprise grâce à la publicité et aux relations presse) l’image de l’entreprise et semblent guider tous ses chantiers. Mais de l’autre côté, ces équipes sont souvent les moins fournies au sein d’un comité de direction et elles sont parfois reléguées à une vision « support » quand le cœur du réacteur de l’entreprise est ailleurs.

			Chez Danone, par exemple, les équipes marketing occupent une place centrale, car elles font le pont entre l’outil de production et le système de distribution, au nom de la sacro-sainte rotation de l’ultrafrais. Et pourtant, en même temps, elles se retrouvent en périphérie d’une machinerie dont le vrai cœur bat au sein des usines de transformation des produits. Chez SNCF de la même façon, l’entreprise se nourrit des commentaires sur sa réputation : que ce soit en interne – tous les cheminots ont un avis sur l’entreprise et sont en recherche de sens, car ce sont des métiers de vocation – ou en externe où le moindre fait et geste est ausculté et disséqué. Et pourtant, le gros des troupes de cheminots se répartit entre les technicentres et le terrain (les gares, les trains, les tours de contrôle) faisant des bataillons marketing/communication des équipes centrales bien loin des préoccupations de l’entreprise.

			Cette séparation organisationnelle de fait, j’ai souhaité la mettre à l’épreuve de la réalité. Avec des regards de l’intérieur, qui viennent de cette réalité au quotidien : une cheffe d’entreprise (Gwendoline Cazenave, CEO d’Eurostar), une directrice de la communication d’un groupe industriel (Pauline Bochot chez Alstom). Mais aussi des regards extérieurs qui en sont les artisans et les témoins : une chasseuse de têtes qui recrute des « C-Levels » (Corinne Myrtesa du cabinet Arthur Hunt).

			Dans cette première partie, nous essaierons de comprendre la contribution des équipes marketing et communication à la construction de la vision (via la marque souvent) et au business de l’entreprise (via les ventes souvent en lien avec le commerce). Vous trouverez aussi tout ce qu’il faut savoir sur la répartition des directions au sein d’une équipe dirigeante entre communication corporate et publicité, marketing et communication, digital et offline, branding et acquisition, branding et expérience client (Spoiler : il n’y a pas de bonne organisation et les silos sont en train de tomber… il faut penser la fluidité).

		




		
			1.1Marque et entreprise : les relations entre un concept et une entité juridique – Julien Féré

			Quand j’ai commencé ce métier, il y avait une séparation claire entre les agences de communication « corporate » – qui travaillent avec des entreprises sur leur réputation, leurs résultats annuels, leurs crises d’opinion – et les agences de publicité qui mettent en avant des produits, font des promotions et servent à vendre. À cette scission des agences correspondait une organisation très rationnelle du côté des entreprises : les directions communication « corporate » et « commerciale ». D’une part des directions communication « corporate » dont la spécialité était la gestion des relations presse et des affaires publiques et qui parfois faisaient des campagnes « d’image ». Et de l’autre des directions communication « commerciale », parfois rattachées aux équipes marketing, qui s’inscrivaient dans la stratégie marketing et avaient pour principal indicateur la vente.

			En vingt ans, ce monde bien organisé a été bouleversé. Le premier facteur de bouleversement est le numérique : les réseaux sociaux ont disrupté ces organisations bien rodées, car ils sont devenus des lieux de rencontre entre les publics : élus, consommateurs, influenceurs, journalistes : tous se croisent sur un canal unique. Et loin d’être uniquement un canal de diffusion, le réseau social est devenu un canal d’interaction – en lien par exemple avec le service client qui était au départ un service de l’entreprise un peu étanche et autonome. À ce bouleversement technique s’est ajouté un bouleversement idéologique : on s’est mis à dépasser le credo de l’étanchéité des publics. On ne peut pas parler d’un côté au consommateur et de l’autre au citoyen, car ce sont les mêmes personnes. Et on ne peut pas tenir en interne un discours antinomique à celui que l’on tient en externe – d’ailleurs, tout ce qu’on dit peut devenir public !

			En conséquence, les agences « corporate » ont sauté sur l’occasion pour s’emparer du consommateur comme une cible de développement potentiel et les agences de publicité se sont dit qu’il fallait mettre une corde corporate à leur arc…

			En parallèle, ces deux mouvements – le technique et l’idéologique – se sont nourris et ont obligé les entreprises à changer leur façon de penser la communication. Difficile de réduire la publicité pour des produits à une seule extension du marketing quand on joue la réputation de l’entreprise. Et impossible de penser la communication interne indépendamment de son expression vers les élus, les journalistes ou même le consommateur. Dès lors, la notion de marque est devenue un sujet central qui dépasse le cadre légal et juridique de l’entreprise, une forme de médiation entre tous ces publics et les différentes fonctions au sein de l’organisation…

			Corporate vs conso… vers la fin d’une scission des publics

			À l’origine, une distinction légale

			Il n’y a pas forcément d’équivalence entre un nom légal d’entreprise et sa marque ou ses marques opérationnelles. L’entreprise est enregistrée au tribunal du commerce et la marque est déposée à l’INPI (et pour simplifier le nom de domaine se gère de façon privée par des plateformes d’achat). Cette commodité permet par exemple qu’une marque commerciale puisse passer d’une entreprise à l’autre sans conséquence pour le consommateur.

			Ainsi, quand LVMH rachète Tiffany, cette transition se fait de façon totalement invisible pour ses clients. Par ailleurs, cette distinction légale permet également d’accueillir au sein d’une même entreprise un portefeuille de marques très différenciées. En France, Suntory est ainsi propriétaire d’Orangina ou de Schweppes et ces deux marques communiquent et se vendent en magasin sans que le consommateur puisse y lire un lien de filiation. Elles peuvent même être concurrentes dans son esprit : s’il choisit de boire un Orangina, cela se fait au détriment de Schweppes.

			Cette distinction marque/entreprise se fait au XXe siècle. À l’origine, une marque est un nom qui garantit la provenance et le savoir-faire. L’existence des marques se stabilise au XIXe siècle avec des noms qui traduisent soit l’origine (le fromage Comté), soit des marques éponymes (Louis Vuitton). Au gré des vies des marques, qui dépassent souvent la vie de leurs fondateurs, ces noms se transforment en entités conceptuelles qui sont rachetées, fusionnées et qui finissent dans des groupes sans lien apparent avec leur origine.

			Une façon de gérer des publics et des niveaux de message

			Pour les communicants, cette scission marque/entreprise est une convenance qui permet de délimiter les territoires. La direction de la communication corporate gère certains publics (les journalistes, l’opinion publique, les élus, les associations, les investisseurs, etc.) quand la direction de la communication commerciale gère les prospects et les clients.

			On retrouve donc traditionnellement du côté « corporate » des compétences liées à la gestion des relations presse, de la communication financière et des affaires publiques. Ces directions sont très souvent en forte proximité avec la direction générale, car elles manipulent des sujets sensibles qui touchent à la viabilité de l’entreprise, en lien avec le juridique, les ressources humaines et la finance. Elles ont souvent en charge l’image de l’entreprise, mais aussi l’image de la direction et façonnent les deux de concert. En fonction des organisations, ces directions intègrent également la communication interne, ce qui, quand c’est le cas, leur permet également de façonner l’image de l’entreprise et de la direction générale en interne. Ces postes sont jugés « politiques », car leur existence est liée à celle du dirigeant. En cas de changement de dirigeant, il est fréquent que la direction de la communication corporate change de tête et d’organisation.

			De l’autre côté, la direction de la communication commerciale est liée de multiples façons avec la direction marketing. Elle peut être incluse dans les équipes marketing, ce qui en fait une extension et une résultante naturelle du « mix produit » (le dernier des 4P : Produit, Prix, Placement, Promotion). Cela lui permet d’être une courroie de transmission naturelle très efficace au service des ventes. En revanche, cet assujettissement de la direction de la communication commerciale au marketing peut avoir des effets pervers : une vision à court terme de la communication qui ne sert que les objectifs annuels, semestriels ou plus courts encore de la direction marketing et une tendance à la « promotionnalisation » de la communication. Les leviers vecteurs d’image, mais moins contributeurs à la vente directe sont délaissés au profit de leviers au ROI direct – cela se fait souvent en privilégiant le digital au détriment d’autres médias, des formats plus courts et des rhétoriques plus directes, mais aussi plus pauvres en termes de messages. La direction de la communication commerciale peut aussi être indépendante du marketing, le marketing devient donc un de ses clients, même si elle ne pilote plus uniquement les ventes, mais aussi l’image globale de la marque. Avec pour objectif de travailler l’impact direct, mais aussi la désirabilité ou la présence à l’esprit qui construisent une base business long terme. Au sein de cette direction commerciale, on retrouve des fonctions liées à la production des campagnes de publicité (contenu et média), des fonctions liées au branding (gestion de la marque et développement de ses assets en communication et dans l’expérience client) et aux réseaux sociaux. On y intègre aussi souvent des profils d’étude, notamment pour le pilotage des indicateurs de marque.

			Les contours en sont variables en fonction de l’activité de l’entreprise (vente en propre ou distribution externe) et de la répartition entre communication corporate, commerciale et marketing.

			Vers la notion de marque-entreprise

			On l’a vu en introduction, les contours entre communication corporate et communication commerciale sont en train de voler en éclats, et la distinction entre ces métiers est de plus en plus floue. Pour être objectif, cette distinction a souvent été une sorte de commodité : le corporate prend en charge l’opinion publique et le commercial le consommateur. Mais dans beaucoup de cas, ces deux publics sont les mêmes. Ainsi, la SNCF fait voyager l’ensemble de la population française à bord d’un de ses trains tous les deux ans. Ce qui signifie que tous ses clients sont également sa cible corporate. Et elle ne peut pas leur parler d’un côté comme à des citoyens et de l’autre à des consommateurs avec des messages différents – voire parfois contradictoires.

			De plus, les arguments et les messages qui relevaient avant de l’opinion publique – sur l’environnement, l’inclusion ou la santé, par exemple – sont devenus des arguments commerciaux. Ainsi, quand une marque automobile parle de transition climatique et d’électrique, elle vante autant ses engagements en tant qu’entreprise que ses derniers modèles de voitures à batterie.

			Dès lors, la distinction ne peut plus se faire par les publics et les directions essaient de la faire par les canaux : d’un côté les journalistes et la gestion des relations presse pour le corporate et, de l’autre, la publicité pour le commercial. Mais le contenu de marque et l’éditorialisation des stratégies publicitaires ont fait tomber cette barrière. Et les influenceurs numériques (blogeurs, youtubeurs, instragrameurs, etc.) ont rendu cette frontière poreuse.

			Du point de vue de la marque, la distinction corporate et commerciale est caduque. D’ailleurs, même les entreprises du luxe qui ont longtemps préservé l’étanchéité entre holding et marques commerciales ont rompu la digue. Ainsi, quand LVMH lance sa fondation à Paris dédiée à l’art contemporain, il ouvre la Fondation Louis Vuitton et non LVMH. Car l’entreprise est convaincue que l’attribuer à la plus grande marque de son portefeuille est plus bénéfique (en termes d’image, de notoriété, de retombées business) que de l’ancrer dans son territoire corporate. La fondation devient une arme au service de la légitimité culturelle de la marque commerciale et participe de l’arsenal qui nous fait passer ses activités marchandes pour des propositions culturelles. Dans le même domaine, une marque-entreprise comme Chanel joue complètement de cette confusion en étant le mécène principal du Grand Palais – dont elle est le détenteur exclusif pour la présentation de ses défilés de haute couture.

			L’entreprise a tout à gagner à mêler ses velléités marchandes et ses enjeux corporate et à traiter ses publics de façon cohérente, quels que soient les canaux. Et la marque est le vecteur principal de ce changement, créant des fonctions de direction de marque qui sont plus stratégiques que les fonctions d’expertise (RP, pub, etc.) qui permettent son expression…

			La marque employeur, au cœur d’une tension insoluble

			La marque employeur est une notion nouvelle apparue après les années 2000. Cette notion paraît – au départ – un peu monstrueuse, car elle agrège un nom qui relève de la communication marchande (la marque) et un autre qui relève du vocable de l’entreprise et le rattache aux ressources humaines (l’employeur). Elle est en fait révélatrice d’un changement profond dans la façon de gérer les interactions entre l’entreprise et ses parties prenantes constituantes (ses collaborateurs et ses candidats).

			Une extension de la communication corporate

			À l’origine, la « marque employeur » est un concept qui agrège deux notions très différentes : la communication interne (tournée vers les collaborateurs) et la communication de recrutement (tournée vers de potentiels talents externes à recruter). Très tôt, ces deux types de communication sont regroupés comme deux faces d’une même pièce. Elle oblige du même coup des équipes très différentes à travailler ensemble. D’un côté, la direction générale (ou la direction de la communication corporate) est souvent en charge de la communication interne, un sujet très stratégique et directement rattaché au dirigeant. Cette communication comprend à la fois la communication globale au sein de l’entreprise (la parole du dirigeant et de l’entité) et les communications qui se font aux différents niveaux de l’échelle managériale (jusqu’au maillon du terrain) pour calibrer le volume de communications, leurs priorités, ainsi que la cohérence et l’orchestration entre les différents messages.

			Du côté de la communication de recrutement, cette expertise est d’abord pensée comme une extension de la communication corporate. Elle utilise les mêmes codes, mais bien vite, et sur des marchés très compétitifs ou en tension, elle devient une « arme » de recrutement pour séduire de futurs candidats. Les célèbres marques employeurs (et celles qui sont très visibles dans l’espace public) sont l’Armée ou McDonald’s. La communication de recrutement est parfois difficile à repérer, car elle utilise des canaux de communication grand public (télévision, radio, affichage, digital, etc.) tout en proposant des arguments salariaux et non commerciaux. Conçue par les équipes de la communication corporate, elle a souvent pour donneur d’ordre le département des ressources humaines ou du recrutement, avec des objectifs d’efficacité (audience, candidatures, recrutements, etc.) qui se rapprochent du marketing produit.

			Faites ce que je dis et dites ce que je fais.

			Très vite, ces deux types de communication (interne et de recrutement) sont amenés à exister ensemble. En effet, les ressources humaines se structurent et pensent l’expérience collaborateur dans son ensemble. Ce qu’un talent recruté par l’entreprise voit avant son arrivée marque les prémices de ce qu’il vivra ensuite au sein de l’entreprise, et travailler la continuité de cette expérience est vital pour maintenir l’engagement et ne pas décevoir les promesses de la « marque employeur ».

			Mieux encore, l’invasion du numérique et notamment des réseaux sociaux dans nos modes de communication fait voler en éclats la frontière entre communication interne et communication externe. C’est un problème pour beaucoup d’entreprises qui souhaitaient garder une voix étanche et qui se retrouvent exposées sur la place publique par leurs collaborateurs.

			D’autres au contraire, se saisissent de cette opportunité pour créer de l’engagement, c’est-à-dire permettre à leurs collaborateurs de partager l’expérience de leur entreprise, voire les encourager à travers de stratégies de communication médiatisées. Ce porte-voix devient un nouveau canal efficace et doublement avantageux : il crée de la fierté en interne pour les talents valorisés et suscite des vocations à l’extérieur en créant un miroir positif dans des logiques de recrutement. Communications internes et de recrutement deviennent ainsi intrinsèquement liées au service de la marque employeur.

			La marque employeur, un argument de vente ?

			Et cette logique interne/externe dépasse même le simple cadre du recrutement. En proposant à son interne de devenir ambassadeur de l’entreprise, la marque fait tomber la barrière qui a longtemps existé entre marque employeur et marque commerciale. Les pionniers de cette démarche ? Michel & Augustin inventent très tôt un nouveau type de communication qui produit un effet d’authenticité, car ceux qui vantent les produits sont ceux qui les font à commencer par les fondateurs éponymes. Dans un autre registre, Carglass avec sa campagne annuelle, met tous les ans en avant un réparateur de son réseau à la télévision à l’issue d’un casting qui tient en haleine toute l’entreprise. Quand la SNCF distille à ses agents qui ont les plus gros réseaux des informations sur l’actualité du train qu’ils peuvent poster à leur guise sur leurs profils.

			Dans ces exemples, que ce soit de façon publicitaire ou au travers des réseaux sociaux, les marques utilisent les compétences de leurs collaborateurs au-delà des qualités et des expertises pour lesquelles ils ont été recrutés. Elles se servent de leur image, mais aussi de la crédibilité de leur identité pour communiquer différemment et créer de la confiance. En effet, la parole émise par une personne a plus de valeur que la parole émise par une marque et c’est d’ailleurs une valeur que les réseaux sociaux reconnaissent au travers de leurs algorithmes. Cette stratégie fait tomber la suspicion marchande en créant des effets de véracité avec les discours produits.

			La marque : pour une vision holistique des points de contact

			On le voit, les différents déplacements ont fait tomber la distinction entre entreprise et marque. Ce qui relevait du discours de l’entreprise envahit les interactions marchandes quand le territoire régalien de l’entreprise (le recrutement, la gestion de l’opinion publique, etc.) utilise de plus en plus de méthodes, de canaux et de moyens qui étaient la prérogative de la publicité. Gérer une marque, ce n’est donc plus seulement gérer la communication d’une marque, mais travailler l’ensemble des points de contact qui façonnent l’image et la rendent positive. Dans ce contexte, un des principaux vecteurs est celui de l’expérience client.

			Expérience vs publicité

			Quand on lance une campagne de publicité, on travaille sur l’accélération du changement de perception, souvent en utilisant le procédé de l’exagération. Le but de la publicité pour une marque existante : faire savoir qu’il y a des points de différenciation et de supériorité qui sont souvent issus des transformations de l’entreprise et du produit (nouvelle formule, innovation, nouveau service, etc.). Mais ce changement de perception est limité (on ne communique pas sur une nouveauté indéfiniment) et il a un effet qui se heurte à la barrière de l’expérience.

			En effet, si la conversion se fait normalement, ceux qui ont vu la publicité vont consommer l’expérience ou le service et comparer la promesse à la réalité. Plusieurs cas de figure peuvent se présenter. Le scénario nominal : l’expérience est en ligne avec la promesse et la publicité a joué le rôle d’accélérateur en accompagnant le futur client vers la réalisation de son expérience. Le scénario idéal : l’expérience est au-dessus de la promesse et le client a eu un effet de surprise qui crée une mémorisation (voire une fidélité) durable. Le scénario catastrophe : l’expérience est au-dessous de la promesse publicitaire, elle crée donc de la déception, une rupture nette à la marque et une image en dégradation.

			On le voit, la publicité ne peut être qu’un vecteur additionnel et temporaire de construction de l’image. Cette « cerise sur le gâteau » permet de mettre l’accent sur certains traits positifs de l’expérience, mais ce qui façonne le plus l’image de marque est la consommation du produit ou du service. C’est pourquoi, dans un travail de marque, les métiers qui sont au cœur de l’expérience (le magasin, le service, le service client, les interfaces digitales) sont centraux.

			Le rôle des populations en contact

			Au cœur de cette expérience, un des points fondamentaux qui construisent l’image de marque : les vendeurs, serveurs, agents, etc., autrement appelés populations en contact. En effet, à produit constant, on se rend compte que ce sont eux qui ont la plus grande contribution à la satisfaction client et qui créent un souvenir dans la tête des clients. C’est évidemment vrai pour toutes les marques qui ne sont pas désintermédiées (et donc hors FMCG – Fast Moving Consumer Goods, les marques distribuées en grande surface). Ces dernières ont tendance à recréer ce contact humain au travers de leur stratégie publicitaire – en mettant en scène le producteur, le fabricant, etc.

			Car ces personnes en contact sont les principaux relais de la parole de la marque et son incarnation humaine. Quand le discours publicitaire est toujours sujet à suspicion (on se méfie des marques et de leur promesse), le relais par un employé est un gage de confiance. Et plus la personne est proche du terrain (accueil d’un hôtel, technicien de surface, etc.), plus sa parole est considérée comme authentique et non corrompue, donc crédible.

			Pendant longtemps, la formation de ces personnels a été organisée par l’excellence opérationnelle. Certaines catégories sont même sous-traitées et incarnent la parole de l’entreprise et de la marque sans même avoir été formées ou briefées sur la promesse et l’expérience idéale souhaitées… L’enjeu pour les marques est de reprendre la main et de normer les attitudes de service et les réponses aux clients pour que les millions investis en publicité ne soient pas contrebalancés par des actes sur le terrain qui vont à l’encontre de la promesse, créant déception et divorce des clients avec la marque…

			La fabrique de l’opinion

			Penser la communication en silos, et surtout penser la marque uniquement dans un système de communication n’est donc plus tenable. L’image de marque dépasse largement les canaux « maîtrisés » de l’entreprise et la réputation a un impact direct sur le business (et vice-versa), obligeant les communicants à devenir des chefs d’orchestre et non plus des producteurs de contenu.

			La suite de cet ouvrage le montrera, la facilité d’accès aux outils techniques (l’IA, les réseaux sociaux, etc.) permet aujourd’hui à chacun de donner son avis, de créer des entités et de faire circuler des discours. Dès lors les experts en marketing et communication ne sont plus les uniques détenteurs de la parole de la marque et doivent composer avec ces publics, les engager et susciter des logiques d’advocacy positive (tout en maîtrisant le bruit négatif).

			Et la distinction entreprise/marque est tombée : la marque a envahi toutes les problématiques et il y a une adhérence totale entre l’entité juridique et les produits ou services qu’elle délivre. Dans ce contexte, l’organisation du marketing et de la communication et sa place au sein d’un comité de direction doivent être repensées…

		




		
			1.2La marque, pierre angulaire de l’organisation de l’entreprise : le cas Eurostar – Interview de Gwendoline Cazenave

			Propos recueillis par Julien Féré

			Dans Les dessous de l’engagement en entreprise, j’ai eu le plaisir d’échanger avec Gwendoline quelques années après l’unification des entreprises ferroviaires Thalys et Eurostar sous une bannière commune. Nous avions alors échangé sur le rôle de l’histoire commune et la création d’une culture dans une entreprise qui regroupe plusieurs pays, plusieurs sensibilités et plusieurs histoires au service d’une même cause : relier les Européens.

			Dans le cadre de ce projet sur les métiers du marketing et de la communication – et parce que j’avais senti que le sujet de la marque était central lors de notre premier échange, j’ai souhaité lui poser des questions sur son organisation marketing/communication et la place que celle-ci occupait au sein de la direction. J’avais été frappé à l’époque par la dimension centrale qu’elle accordait au sujet en tant que CEO et je me suis demandé comment cela était organisé au sein de ses directions et jusqu’au terrain.

			De façon assez surprenante, je me suis rendu compte au fil de notre échange que ce n’était pas l’organisation qui rendait la marque centrale dans l’entreprise Eurostar et que c’était même le contraire. C’est la dimension centrale de la marque dans une entreprise ferroviaire – une originalité sur le marché européen – qui a guidé les choix d’organisation et qui tend l’ensemble des directions vers un but commun et un mouvement partagé en avant. Dans ce cadre, les métiers marketing et communication sont des garants et des gardiens, mais la responsabilité est partagée en transversal et jusqu’au terrain…

			Dans une entreprise qui fait du transport – souvent perçue comme une commodité pour aller d’un point A à un point B – pourquoi le sujet de la marque est important ?

			Eurostar n’est pas une entreprise de transport comme les autres. Avant même mon arrivée et le projet de rapprochement, c’est une marque qui a marqué la conscience des Européens (et particulièrement des Français et des Britanniques) à deux niveaux. Le premier niveau, il est politique : le projet du tunnel est à la fois routier et ferroviaire, mais la naissance de cette compagnie est le trait d’union qui a matérialisé une ambition politique et une forme de réconciliation historique faite de regards mutuels sur nos différences culturelles et de volonté de construire ensemble. À un second niveau, la marque Eurostar a depuis longtemps capitalisé sur cette différence en mettant en scène le meilleur des deux mondes et un positionnement très original qui dépasse le cadre ferroviaire. Eurostar, plus qu’une marque de transport, est un marqueur culturel qui appartient à notre histoire européenne et qui – sans se prendre au sérieux – en a beaucoup joué dans son histoire publicitaire. Elle fait partie de l’histoire personnelle de chacun d’entre nous avec les souvenirs que nous avons créés.

			Quand j’arrive dans cette entreprise, je me rends compte très rapidement de cet héritage particulier. C’est un ingrédient central dans la construction du « nouvel Eurostar » et je souhaite m’adosser dessus pour continuer à faire grandir l’entreprise. Dès le départ, je suis convaincue que ce trait d’union franco-britannique (ou britannico-français, il n’y a pas de sens) peut devenir l’étendard d’une Europe des échanges et des rencontres. C’est dans le nom « Euro » « Star » qui dit à la fois le territoire et quelque chose de magique, qui renvoie au spatial, au rêve, à la qualité.

			Le secteur ferroviaire a une approche très pragmatique des marques et il est encore « jeune » sur ce sujet. Pendant longtemps, chaque compagnie nationale était une commodité et on ne s’est pas posé la question de la marque. Eurostar est sans doute l’une des premières à se l’être posée, car elle n’était pas « juste » définie par le service public. Ce qui m’inspire pour penser les marques vient d’autres secteurs plus mûrs : la grande consommation, les cosmétiques, les produits du quotidien qui sont capables de raffiner les propositions de valeur et de proposer des expériences qui vont en termes de coût du simple au double, triple, voire plus, car ils racontent des histoires. Seth Godin parle de la vache violette, moi je suis inspirée par le papier toilette violet…

			Ma première idée de la marque est donc très intuitive : ce sera un pivot de notre projet de rapprochement, un étendard. L’organisation suit ensuite de façon très empirique et se modèle au gré de l’évolution de notre – jeune – entreprise. Depuis le rapprochement et la naissance du nouvel Eurostar, nous avons d’abord travaillé le récit d’engagement, puis reconstruit les fondamentaux de l’expérience client. Pour moi, l’organisation n’est pas un dogme et les compétences marketing et communication et leur organisation au sein du comité exécutif sont au service de la marque et de son récit, pas le contraire.

			Sur le marché ferroviaire : Eurostar est présent depuis trente ans et la marque signifie la catégorie du voyage international en Europe. En fait, la marque chez Eurostar est au sommet de tout.

			On l’a compris, la marque Eurostar est le « totem » de la stratégie que tu as mise en place. Comment la marque devient un objet stratégique partagé par l’ensemble du comité de direction ?

			Je n’ai jamais fait de distinction entre entreprise et marque. Pour moi, la stratégie d’entreprise et la marque sont les deux côtés d’une même pièce et il n’y a pas d’un côté le corporate et de l’autre côté le produit chez Eurostar. Dès lors, notre stratégie est notre marque et notre marque est notre stratégie. Ainsi, en lisant nos valeurs, notre « purpose » ou nos attributs, on comprend notre vision et ce que chacun des collaborateurs construit pour Eurostar.

			Pour être plus précise, on peut résumer Eurostar autour de trois piliers. « More Europe », comme je l’ai dit plus haut, nous avons pour ambition de devenir un trait d’union pour les Européens. « Sustainable », c’est au cœur même du mode que nous représentons : le train, mais nous pensons que nous pouvons aller plus loin, même si nous sommes déjà très vertueux face aux modes concurrents. Et le troisième pilier, « unique travel experience », car nous ne nous résumons pas à être juste un trait d’union. Nous souhaitons que ce qui se passe à bord de nos trains soit inoubliable et que les gens ne cherchent pas juste à aller dans une des villes que nous desservons. Qu’ils aient envie de vivre l’expérience que nous proposons. Si j’en reviens à ma notion de marque et de papier toilette, ce troisième pilier est fondamental, car il active le désir. Et c’est ce qui n’a pas de prix. Sinon, on risque de devenir une commodité comme cela arrive souvent aux moyens de transport.

			Et ces trois attributs (« more Europe », « sustainable » et « unique travel experience ») concourent tous les trois à notre stratégie de croissance : plus de voyages pour atteindre 30 millions de voyageurs par an. C’est lisible pour l’interne, et c’est lisible pour l’externe, car aujourd’hui ce sont des notions qui circulent et cela permet à nos différentes facettes (marque employeur, marque commerciale) de se répondre et de se nourrir. C’est pourquoi on a utilisé cette marque comme le signal et le vecteur de la stratégie en interne et en externe. Si je prends nos valeurs, par exemple – « bold », « honest » et « caring » – elles s’appliquent autant pour notre démarche en ressources humaines que pour nos clients. Cette symétrie parfaite est un gage de force et de cohérence et elle permet à tous de haut en bas de parler d’une même voix.

			Ainsi, chacun des membres du comité exécutif est garant d’une partie de la marque et ce n’est pas la seule responsabilité des équipes marketing et communication. Eux mettent en mouvement, ils construisent le narratif et ils sont garants de l’utilisation, mais ils ne doivent pas en être les seuls dépositaires. Par exemple, c’est ma directrice des ressources humaines qui prend en charge la marque employeur. Elle traduit cette marque globale au travers d’initiatives RH qui prennent en charge notre objectif de croissance, le fait de faire grandir l’expertise européenne, d’encourager la fierté multiculturelle, et de monter des organisations multipays. De même, du point de vue de la direction des opérations : notre marque et son positionnement se traduisent au travers de l’excellence du service, des stratégies de staffing : chacun incarne la marque en étant un patchwork de l’Europe. Pour l’anecdote, un conducteur s’est même tatoué le nouveau logo, les gens l’ont dans la peau. La marque fait partie de la vie personnelle des gens. La promesse qu’on fait à nos clients – borderless : Eurostar fait disparaître les frontières de l’Europe, ils la vivent au quotidien dans leur travail.

			Comme je le disais en propos liminaire, ces valeurs sont dans l’ADN d’Eurostar depuis sa création et elles ont été un effet de levier au moment de la fusion. On n’a pas inventé une nouvelle marque, on a repris ses attributs et on s’est assuré qu’ils étaient partagés par tous en élargissant la vision d’Eurostar à l’Europe, ce qui, pour moi, est dans ses gènes depuis le départ. Cela se lit sur nos politiques RH et cela se lit dans le dur de notre expérience voyageur : que ce soit le programme de fidélité, l’expérience à bord, etc. Ce qui a fait le succès de la fusion est que, très vite, cela a été partagé sur les routes transmanche comme sur les routes continentales. Aujourd’hui, il n’y a plus de différence et, par exemple en Belgique, au « contact center » anciennement opéré par Thalys, ils ont fêté leur 30e anniversaire de l’inauguration du tunnel et de la naissance de la marque Eurostar comme le leur.

			On a fait de cette marque quelque chose qui appartient à tout le monde : on a mis en place des totems qui rassemblent. Au moment des Jeux Olympiques à Paris en 2024, par exemple, nous avons placé la première brique d’une histoire commune. Pour la première fois, on a amené les quatre équipes des quatre pays que nous desservons (en plus de la France) dans le pays hôte. C’était un pari fou, une prouesse logistique qui reflétait bien notre esprit pionnier, la pensée au-delà des frontières. Pour moi, en interne, c’est le premier moment fédérateur : tout le monde portait le polo spécial Jeux Olympiques, qu’il soit britannique, français, belge, néerlandais ou allemand, avec le logo de toutes les équipes sponsorisées.

			Pour répondre à la question initiale, je suis convaincue que ce n’est pas par l’organisation qu’on fait vivre une marque, mais que c’est la vie de la marque qui anime, dessine et fait bouger l’organisation et c’est comme cela que ça fonctionne depuis que je suis arrivée à la tête d’Eurostar. Je crois profondément à une marque « bottom-up », qu’on fait évoluer par l’action et pas par le concept. Et surtout qu’on rend concrète et crédible. Cela passe évidemment par les équipes marketing et communication, mais c’est la responsabilité et la vision du CEO. Ainsi, je porte une attention permanente à tout ce que nous faisons sur la marque – car c’est la stratégie et vice versa – : signatures de service, nouveaux menus, uniformes, communication corporate, événements sont incarnés sur le terrain et monitorés par le haut. La marque évolue par l’incarnation, le concept et la preuve, et pas par le concept : elle vit au travers des grands temps forts de l’entreprise.

			Dans ce cadre, comment les directions qui gèrent les sujets marketing marque et communication au sein du comité de direction prennent en charge cette dimension stratégique de la marque ? Comment les partagent-ils avec les autres directions ?

			Par la preuve et l’action. À partir du moment où on a défini la direction, tout ce qu’on fait que ce soit marque employeur, charte de service, uniforme ou autre répond à cette stratégie de marque et c’est assez évident. Personne ne se dit « ce n’est pas hors marque », car il y a une forme de responsabilité et d’endossement très fort au niveau du comité exécutif. Bien sûr, il y a une police de la marque pour s’assurer que ça ne part pas dans tous les sens (noms de services, représentations graphiques, etc.), mais ce n’est pas existentiel. Pour moi, il était très important dans cette première étape de la construction de notre entreprise que tout le monde puisse prendre en charge la marque, l’embarquer et se l’approprier.

			Aujourd’hui, nous passons dans un temps deux. L’appropriation est intégrée et je l’ai évoqué, du terrain au plus haut niveau de l’entreprise, tout le monde connaît et maîtrise les attributs. Je pense que nous arrivons dans un moment où il va falloir être plus spécifique sur la promesse et travailler notre différence – le fameux papier toilette violet. C’est nécessaire, car, même si Eurostar est le seul à opérer aujourd’hui sur la majorité de ses routes, le secteur ferroviaire est en mutation et nous aurons des concurrents. Nous ne pourrons plus nous définir uniquement par la dimension européenne quand d’autres le seront également. Nos valeurs sont partagées, mais elles sont très larges, il va falloir penser notre spécificité et notre unicité. Et puis notre positionnement est premium et assumé comme tel, nous faisons vivre une expérience inoubliable à nos clients. Reste à la définir et à la rendre totalement propriétaire, c’est le travail qui est devant nous et c’est une des raisons pour lesquelles je fais remonter aujourd’hui l’expérience client au niveau du comité exécutif de l’entreprise.

			Qui est le garant et le maître d’œuvre de ces chantiers autour de notre positionnement ? Au niveau opérationnel, c’est l’équipe de la marque. Elle définit et s’assure de l’homogénéité de nos assets sur les aspects formels : comment on utilise le logo, les produits et les services. Sur les aspects stratégiques, c’est au plus haut niveau : en tant que CEO je suis la garantie que tout est conforme et je le partage avec le comité exécutif. C’est un sujet sur lequel j’ai envie de m’impliquer, car j’y suis sensible et comme je le disais en introduction, il est clé chez Eurostar, ce n’est pas le cas de toutes les entreprises.

			Cette clé de voûte, je me suis appuyée pour créer cette nouvelle dynamique et l’aventure du rapprochement. Et ce n’est pas derrière nous… Au contraire, c’est stratégique dans un moment où les concurrents arrivent et où il faut tout monitorer. C’est une de mes convictions, en BtoC la marque est un sujet de direction. Elle est à la fois le véhicule et le moyen, le « pourquoi » de tout ce que nous faisons.

			Et cela passe de mes discours à la presse à la production de l’expérience dans chaque train que nous opérons. Ainsi, chaque fois que je suis dans un train, je suis en « visite mystère » et c’est également une culture que j’inculque à tous les managers. Le sens profond de la marque est un sujet de dirigeant et la direction marketing et communication met en musique de façon concrète et la traduit.

			Comment sont organisées les fonctions marketing/communication au sein d’Eurostar ? Quels sont les recoupements avec les autres directions ?

			Pour des raisons opérationnelles et pragmatiques, nous avons réparti les expertises marketing et communication en leur assignant des objectifs qui répondent à des besoins de l’entreprise. Ainsi, la direction marketing et vente est en charge du marketing commercial, de la marque dans ses aspects formels, des ventes et du digital. J’ai également créé une direction de la communication corporate qui – en fait – produit des discours et des histoires en interne comme en externe et notamment pour mes prises de parole qui sont tout sauf corporate. Chacune de mes expressions s’adresse autant aux médias, aux parties prenantes (élus, pouvoirs publics, financiers) qu’aux clients ou aux futures recrues. Récemment, j’ai également créé une direction de l’expérience client car c’est un sujet de travail chez nous et j’ai eu besoin de faire remonter ce sujet au plus haut niveau. Notre organisation est en miroir de nos priorités stratégiques – pas le contraire. Ainsi, la cohérence entre l’expérience client et la direction marketing se fait au niveau du comité exécutif. Et la communication corporate et les récits se font au niveau du CEO.

			Tout comme les chefs de bord ou les conducteurs, je suis une ambassadrice de la marque. Et par la surface médiatique de mes prises de parole, je me définis même comme la première ambassadrice de la marque. C’est à moi de l’incarner, mes traits de personnalité publique doivent résonner avec ce que l’on dit d’Eurostar. Je suis européenne, engagée pour le développement durable et audacieuse. C’est important car tous les salariés me regardent et ont cette attente. Mais c’est aussi important pour les clients car toute parole publique est aussi une parole commerciale. Nous sommes une petite entreprise, très internationale, très tournée client. Chaque élément de communication doit résonner et aller dans le même sens. Et nos budgets de communication font que nos opportunités de prise de parole médiatiques doivent résonner comme la publicité. On ne peut pas se permettre d’aller dans différentes directions.

			Comment a évolué la porosité entre ces fonctions depuis quelques années ?

			Comme toujours, nous avons une approche pragmatique et évolutive : pas de dogme. Je prends l’exemple des réseaux sociaux car il est au carrefour de plusieurs directions dans l’entreprise : c’est un canal de relation client, c’est un lieu de publicité commerciale et c’est aussi une vitrine pour gérer les influenceurs qu’ils soient privés ou politiques.

			Plutôt que de les gérer en monobloc, nous les avons divisés en fonction de leur utilité. Ainsi X (ex-Twitter) est majoritairement utilisé aujourd’hui comme un canal de relation client. Nous l’avons donc placé dans les compétences du « contact center » qui gère l’ensemble des sollicitations quels que soient les canaux. Le reste des réseaux sociaux est adressé par la direction marketing (en lien avec le « contact center » pour les requêtes clients) et celle-ci travaille de concert avec la direction de la communication corporate notamment pour régler le narratif des grandes séquences ou pour la gestion des influenceurs.

			C’est fondamental car, pour moi, la communication réactive (les réponses aux clients) est un signe fort de l’incarnation de la marque. C’est vrai dans l’absolu quand on fait un e-mail à un client mais c’est encore plus fort sur les réseaux où toute parole privée adressée à un client devient publique et peut avoir une portée qui dépasse l’échange interpersonnel. C’est d’ailleurs pourquoi les influenceurs sont gérés en même temps par la direction marketing et la communication corporate : il y a un enjeu d’opinion qui dépasse presque le cadre publicitaire.

			Et pour ajouter de la difficulté, l’excellence de la communication (en push et en réponse) est un sujet de quotidienneté. Ce n’est pas dans une réponse ou à l’occasion d’une crise précise qu’il faut être bon : c’est dans l’ensemble des prises de parole avec un effet d’usure naturelle. Le diable est dans les détails et l’exécution d’une stratégie de communication d’une marque passe par ces petites attentions qui sont tout sauf anecdotiques dans la construction de notre image. De plus, les réseaux sociaux sont importants dans les situations normales mais ils sont cruciaux dans les situations de crise : ils deviennent le centre du dispositif en temps réel – encore plus que la presse – et tout ce qu’on y dit remonte tout en haut de l’entreprise. D’où une vraie coordination entre le traitement de la parole auprès des journalistes et sur les réseaux sociaux.

			Enfin, le « contact center » dont je parlais est pour moi un des centres névralgiques de l’incarnation de la marque. Ces personnes parlent et répondent au nom d’Eurostar et leur connaissance de nos valeurs, de notre différence et de notre « tone of voice » est stratégique. C’est un sujet d’investissement important pour nous.

			Quelles sont les tendances de votre organisation sur les sujets marketing/com ? Comment cela est-il pris en charge au niveau du comité de direction et diffusé au sein de l’entreprise ?

			Ma conviction absolue : tout ce qui est systématique (mailing, réclamations, etc.) va être automatisé et personnalisé grâce à l’intelligence artificielle. C’est cette technologie qui sera un bouleversement majeur pour ces métiers marketing et communication qui reposent encore aujourd’hui majoritairement sur du fait main, une approche presque artisanale des choses.

			La question qui se pose pour moi est : pourquoi aura-t-on besoin des humains ? Pourquoi et non pas est-ce qu’on aura besoin car je suis convaincue qu’on ne pourra pas se passer d’eux mais qu’il faut se poser la question de la valeur. En plus, l’intelligence artificielle a un avantage : elle règle en partie la dilution de l’expression et les écarts à la marque que l’on peut connaître quand plusieurs s’expriment en son nom. Ce sera un facteur de productivité et de cohérence de l’exécution.

			En revanche, pour tout ce qui est conception de la marque et design du service, l’intelligence artificielle va moins servir. C’est un peu comme l’industrialisation de la production au XXe siècle : il restera des designers d’idées et de marque mais la machine de production sera de plus en plus automatisée grâce à des agents qui effectueront le travail de soute. Pour ceux qui designent les systèmes, l’intelligence artificielle peut jouer un autre rôle. Elle est un booster de créativité pour accoucher plus vite d’une idée ou pour explorer des dimensions qui n’ont pas été abordées. Elle crunche des données aussi, permettant d’accélérer la connaissance de la concurrence ou du consommateur qui peut parfois faire un peu défaut. En gros : ça permet d’aller plus vite et de faire de super brainstorming – même seule. Ça augmente l’humain mais ça ne le remplacera pas. Je vois donc ces métiers évoluer de la production à la stratégie. Il faudra écrire la partition puis être chef d’orchestre en faisant de plus en plus travailler des humains et des machines.

		




		
			1.3De la bulle de savon au siège du Comex : comment la communication a conquis l’entreprise – Corinne Myrteza

			Connaissez-vous la différence entre un sélectionneur de l’équipe de France de football et un directeur de la communication ? Il n’en existe aucune ! Le premier est éternellement commenté et critiqué par 66 millions d’experts de canapé qui auraient choisi tel joueur plutôt que celui qui est convoqué sous le maillot bleu tandis que le second se voit très souvent mis au défi et même remis en question par d’autres fonctions de l’organisation qui s’estiment plus à même d’émettre un avis qu’il s’agisse de la couleur d’un logo, de la formulation d’une phrase ou de la mise en œuvre d’une opération de communication. Même si cela peut être irritant, ce petit regard narquois qui veut que communiquer est à la portée de quiconque, persiste bon an mal an. Être communicant serait donc chose facile ?

			Cette discipline est pourtant celle qui a le plus évolué durant ces quarante dernières années bien que d’aucuns s’échinent encore à la réduire au simple coup de com’ aussi volatile qu’une bulle de savon. La communication s’est progressivement émancipée de la publicité (et aussi du marketing) pour devenir non plus un outil de séduction suscitant l’envie ou l’achat mais un vecteur de discussion et de conviction entre une entité, une marque et ses différents publics, à commencer par celui des collaborateurs, pour susciter l’adhésion ou du moins l’acceptation.

			D’ailleurs, dans les archives de l’histoire des entreprises, il n’est pas rare de trouver trace de journaux internes. Preuve que la communication dépassait déjà le sens que quelques grincheux veulent lui accoler. Certes, le ton pouvait être quelque peu paternaliste et très encadré mais il procédait malgré tout du souci de nourrir le sentiment d’appartenance à une communauté. Un exemple parmi tant d’autres est le petit périodique édité dès 1929 par les établissements Peugeot et intitulé le Trait d’Union. Son but ? Informer tout le personnel des usines et des bureaux sur la vie de l’entreprise et ses produits. Sa parution durera jusqu’en 1942 avec 139 numéros rédigés et illustrés en interne par le secrétariat général de l’entreprise.

			C’est d’abord cela la communication : la relation, la mise en commun d’informations qui vont donner un sens et un cap à celles et ceux qui sont concernés par le devenir et le développement d’une organisation. Dans son ouvrage de référence de 2005, Il faut sauver la communication, Dominique Wolton a tracé une définition d’une véritable acuité : « Communiquer, ce n’est donc pas seulement produire de l’information et la distribuer, c’est aussi être attentif aux conditions dans lesquelles le récepteur l’accepte, la refuse, la remodèle en fonction de son horizon culturel, philosophique et y répond à son tour ».

			Un métier à l’évolutivité fulgurante
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