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INTRODUCTION

En février 2004, l'institut Paul Delouvrier publides résultats d’un premier sondage BVA
sur I'image des services publics aupres des leatlepgnion. En 2015, c’étaient les résultats
du barometre sur les services publics vus par tescéis et les usagers qui étaient
communiqués. En 2007, une agence du patrimoine iériebde I'Etat est créée dont une des
missions est la gestion des marques publiquesa&tdmpagnement des organismes publics
dans la protection et la valorisation de leur patine immatériel. En 2010, est créée la
marque Unicancédans le but de donner de la lisibilité aux centieutte contre le cancer et
renforcer leur légitimité. A partir des années 204 mouvement de création de marques par
les collectivités territoriales se développe...

Ces quelques exemples tirés de l'actualité de ceglernieres années constituent autant
d’'indices que le marketing n’est pas totalemenarger aux organisations publiques. lls
illustrent l'intérét grandissant porté a la satitfan des usagers, I'attention accordée a la
manieére dont la société percoit I'action publiglis. rendent compte de la volonté des
décideurs et des managers publics d’agir, de dgpeloune approche « clients », de travailler
a affirmer les compétences et les savoir-faire ddministrations et des organismes
remplissant des missions de services publics damsvironnement profondément transformé
tout en accordant une attention grandissante atsopeels. Ces indices ne constituent que
des traces d’'une évolution des modes de fonctioentemt des pratiques des organisations
publiques autour desquelles le marketing publingéi se construire. A y regarder de plus
prés, et a image du constat fait pour la disciplinére, le marketing, le marketing pubbst
fragmenté et décliné, selon les secteurs ou &gslique, en marketing hospitalier, marketing
territorial, marketing des administrations publigieic, avec des degrés de maturité variés.

Sujet a caution et a controverses tant du cot@deriens que du monde académique, il reste
un theme peu développé d’'un point de vue théoriglaes que le marketing a, lui, trouvé sa
place au sein des sciences de gestion. On peuvetroplusieurs explications a ce
développement insuffisant :

- L'influence encore largement marquée des scienaesl’'atiministration et des
principes webériens qui se traduisent par uneioelat I'usager mécanique, centrée
sur la réalisation d’une prestation de servicedsetisée (Pasquier, 2012).

- Une image du marketing mercantile dont I'action @s¢ntée vers la recherche de
rentabilité et une vision court-termiste incomplatibvec les valeurs et les missions
de la plupart des organisations publiques. Le nigundk@este une discipline fortement
connotée (négativement) pour les managers puldicke$¢ usagers) bien qu'elle ait
profondément évolué ces dernieres années.

- Une approche normée du marketing public qui repsise la transposition des
modeles et des outils marketing au secteur pulli@ eses domaines d’action
(Lovelock et Weinberg, 1989 ; Hermel et Romagni9d9 Bean et Hussey, 1997 ;

! UNICANCER est un groupement de tous les Centrdsutte Contre le Cancer (CLCC). Les CLCC participent
au service public hospitalier, ils remplissent tnde vocation deoins, de recherche et de formation.

2 Nous retiendrons ici la définition du marketingbpa de Martial Pasquier (2012)l& marketing public
cherche a analyser et a proposer des solutionshanicaux échanges et aux relations entre une osgdioin
publique et des individus, des groupes d'individiess organisations ou des collectivités, en lieecala
demande et I'exécution de taches et de prestatiobkques» (Dictionnaire encyclopédique de I'administration
publique)



Chapman et Cowdell, 1998 ; Proctor, 2007) sans doeeren considération les
spécificités contextuelles et culturelles de cgmoisations.

- Un déficit de connaissances du concept marketirsggestionnaires publics dont la
formation est encore largement empreint d'une agmoplus juridique que
gestionnaire.

Alors que la nouvelle gestion publique (Osborn&aebler, 1992) apportait les bases d’'une
utilisation possible du marketing dans le sectaublip (intégration des besoins des usagers,
analyse de la satisfactioetc), le cadre théorique et les réflexions approfondier le sujet
continuent a faire défaut. Pour reprendre les moge Pasquier (2006), trop peu de
contributions traitent a la fois des spécificitéssgcteur public et de la nécessité a développer
une approche marketing renouvelée (Graham, 1994leBet Collins, 1995, 2001). Si un
courant de recherche important en management pebkn science politique (Hood, 1991 ;
Pollitt, 2007) met en avant les vertus et les héagfde la nouvelle gestion publique et du
modeéle de I'administration-entreprise, assez étaramnt il n’aborde que peu la question du
marketing. La recherche en marketing est marqueargasituation similaire. Le courant des
Marketing Critical Studiesa émergé en réponse a une conception du markgting'était
éloignée des principes fondateurs de la discipin®ur de 4a promotion d’une meilleure
relation entre I'entreprise et le consommateu(White [1921, 1927], cité par Pras, 2012).
C’est dans ce courant que s’inscrivait ma théselaigorat sur le marketing relationnel et
I'orientation marché et dans lequel jai ancré [@asuite mes travaux autour du marketing
public.

Le marketing public tel que je I'envisage nécesditese défaire d’une part de I'approche
normative dominante du marketing et d’autre partadeprésentation du management public
veéhiculé par le courant de la nouvelle gestion igulel et des organismes internationaux tels
que le Fonds Monétaire International. Partant docje et de I'intuition qu’il existe d’autres
voies pour un management efficient des organisatipabligues,mon programme de
recherche s’attache a mettre a jour les objets etrpcessus, de nature marketing, qui
constituent des solutions innovantes pour permettreaux organisations publiques
d’absorber les chocs liés a leur nouvel environnemeet parvenir a dépasser les tensions
lites a une approche plus managériale de leur modi#e fonctionnement.La marque
constitue un objet sur lequel se concentre unedgrpartie de mes recherches.

Le courant de recherche de I'orientation marqueléd994, 1999 ; Melin, 1997)é dans
les années 1990 en Suede est utilisé dans megsaleebeomme un moyen de renouveler la
lecture du phénoméne marketing dans les organisaobliques. Ce courant cherche a
unifier les travaux réalisés sur la marque. Il reat avant sa dimension stratégique et
manageériale (Gromark et Melin, 2013) et sa capaditéfavoriser I'adaptation de
'organisation a de nouveaux contextes. Les orgdioiss publiques sont depuis quelques
années mises au défi de s’adapter. Pour ce fdlies,ant dans un premier temps développé
l'orientation clienf. Si celle-ci débouche sur un certain nombre dteffeositifs
(performance, innovation, apprentissage), elle edige aussi des difficultés. En effet,
I'orientation marché et client peuvent étre a tame de blocages, si les choix auxquels elles
donnent lieu ne s'inscrivent pas dans les missiendes valeurs de I'organisatibn
L’orientation marque est présentée comme une soluklle propose d’investir la question

% En 2013 leJournal of Marketing Managemeoonsacre un numéro spécial (n°29) a I'orientati@mque.

* Celle-ci est trés fortement associée dans lemiagiéons publiques au nouveau management pubcere est
une des premiéres manifestations.

> Précisons que cet aspect est essentiellementdeaigédes recherches portant sur les entreprises.



du sens de l'action. Elle envisage la marque comngressource et sa gestion comme une
compétence centrale permettant de développer uimm awnforme a I'essence et l'identité
de l'organisation. L’orientation marque est un @mirde recherches fécond. Les recherches
auxquelles il donne lieu se concentrent sur leseprises. Elles abordent peu le cas des
organisations publiques, et pour les quelques-unpesleur sont consacrées, I'approche
demeure trés générale. Pourtant la capacité deatgua publique a orienter I'action est
affirmée par les décideurs publics en France. &le entre autres choses, un élément qui a
participé a la création de I'Agence du Patrimoimemiatériel de I'Etat (APIE). Urde,
Baumgarth, et Merrilees appelaient en Z0431évelopper les recherches afin de fortifier le
concept avec I'ambition d’en faire un paradigms.siliggéraient, entre autres, de les étendre
a d'autres domaines (dont le secteur public) quex gasqu’alors étudiés et d’analyser la
portée interne du concept en abordant en partidaliguestion des ressources humaines et de
I'alignement organisationnel.

Mon programme de recherche répond a cet appel ilistattache a étudier la place et le

réle tenus par la marque dans les organisationdiqoels. Il s’articule autour de deux

principaux volets de recherche ; le premier s’enepiodéfinir cet objet finalement assez mal
connu qu’est la marque publigue et a mettre a lesivaleurs qui en constituent le socle, le
second s’attache a mettre a jour le processusédgian d’'une marque publique particuliere ;
la marque région.

1. Définir la marque publique (volet 1)

Les pratiqgues manageériales infusent les organisapobliques et se manifestent dans
'action a travers l'apparition de nouveaux outilsa marque constitue un objet
traditionnellement rattaché a 'univers privé. Edbeprime la singularité de I'entité qui
la porte (produit ou service, organisati@t¢.) dans un environnement relativement
hostile ou il est nécessaire d’'affirmer son existerCet aspect est caractéristique des
logiques de marché mais il est aussi déterminams da univers ou la légitimité des
politiques publiques et de l'action publiqgue esesfionnée. La marque constitue un
mode d’expression privilegié des valeurs et deehiiité. Elle porte en elle la capacité
a faire évoluer la représentation (Michel, 1999s Lorganisations publiques se
caractérisent par une culture forte (culture deisemublic) et des valeurs singulieres.
L’orientation marque qui pourrait y étre déployé@rait probablement porteuse de
spécificités marquées. Les recherches conduitedesumarques de produits et les
marques corporate apportent des connaissances mais leur transposiiox
organisations publiques s’avére délicate. Dansivens public 'usage de la marque
constitue un phénomeéne récent qui a donné liewalpaléveloppements théoriques.
Si les marques publiques peuvent étre appreheridpasttir de l'articulation entre la
marque mere et les marques filles (ou ma@preoratémarques produits), ce modele
qui a l'avantage d’étre intégré ne permet pas aelreecompte de la diversité des
marques publiques. Leur nature, leurs finalitésr lmode de création et de gestion
présentent d'importantes singularités et souligreemtparticulier 'importance de la
variable politique. Face a la variété des marquaxantrées au cours de mes
recherches, j'ai ressenti la nécessité de précette notion. Parce que le chercheur a
besoin de définir, classer, catégoriser, d’articlde notions sur lesquelles il travaille,
une premiere tache a consister a définir la naturele la marque publique et a
identifier son périmetre et les valeurs dont ellest porteuse.

® Dans le cadre de ce mémoire de synthése, ce tewdlet les entreprises publiques industrielles et
commerciales.



2. Mettre a jour le processus de création d’'une marguklique singuliére (volet 2)

Un certain nombre de chercheurs travaillant surmianagement des organisations
publigues a mis en évidence son caractere tregxtoialisé. Les approches et les modeles
de gestion déployés dans I'anglosphere sont défieent transposables en 'état a des
organisations publiques dont les modes de fonctioramt sont encore largement
imprégneés de la logique wébérienne. Afin de dépdsseaésistances autour de I'adoption
de pratiques et de modes de fonctionnement plentés marché, le marketing se doit
d’acquérir une légitimité interne et externe (Vpl®13) et de résulter d’'un compromis.
La légitimation du marketing public exige une adaépn de la part des parties prenantes
qui s’ancre dans un processus de délibération ri®aktal., 2013). Si la Iégitimité de la
marque peut avoir pour origine les valeurs incasnéé volet 1 de recherche), dans la
lignée des travaux sur la démocratie participatiNe peut aussi étre de nature sociale et
démocratique et issue d’'un processus collectif aunduit a la décision marketing. La
dimension politique se révele particulierement magg Ainsi, comme le dit Benavent (in
Salerno et al., 2013)la décision est une double affaire de |égitimit&'@hagination, et
plus que jamais une science de l'actianC’est dans cette perspective que j'envisage le
deuxiéme volet de mes recherch€elui-ci vise a mettre a jour la maniére dont la
décision marketing se construit a travers I'exploréion du processus de création
collective d’une marque région.ll étudiela formation de I'action marketing a travers la
création d’'une marque initiée par une collectivégritoriale (région) et il met a jour les
enjeux politiques et les relations de pouvoir ied@ables de la marque région.

La figure 1 synthétise les deux volets de mon fagne de recherche et fournit des repéres
sur leur contenu.

Figure 1 : Les deux volets du programme de rechereh
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La rédaction de ce mémoire de synthese et l'efféftexif qui 'accompagne ont été
I'occasion de relire 'ensemble de mes travauxmde« poser » et de répondre a la question
suivante : pourquoi s'étre intéressée a tels auaspects ? Si mes recherches sont le résultat
de rencontres, d’échanges, d’opportunités, de lmmiéion elles ont en commun un intérét
marqué pour la chose publique, la compréhensios,telesions qui s’expriment dans les
organisations et lintuition que le marketing d@tre repensé dans une dimension plus
humaniste.

Ainsi finalement mes recherches visent a appodsrééments de réponse a la question :

La marque publique peut-elle contribuer a 'émergere d’'un marketing public dont la
singularité permettrait de renouer avec le concepinarketing originel au sens de White
(1921, 1927), d'un marketing éthigue, plus humanistmais néanmoins novateur ?

J'ai organisé ce mémoire de synthése en troisgsartia premiére partie traite des deux
concepts autour desquels s’articulent mes recherche marketing public et la marque
publique. Elle précise en quoi le marketing telilggst envisagé aujourd’hui est un facteur de
résistance dans les organisations publiques cppuie insuffisamment sur les missions et
les valeurs qui constituent des marqueurs fortceate organisations. Elle précise en quoi
I'orientation marque constitue une solution poupakser ces tensions. La deuxieme partie
traite des questions eépistémologique et méthodgplegi Une partie qui m’est apparue
nécessaire de faire figurer dans ce mémoire caeslti'occasion de rediscuter du statut de la
connaissance que tout chercheur est amené a mrotaitroisieme partie est consacrée a la
présentation des apports de mes recherches awalgux volets. Le premier volet concerne
la proposition d’éléments de définition de la marquublique et d’'une typologie de ces
marques. Celle-ci permet de mieux comprendre laiénadont s’articulent ces marques afin
de fournir au gestionnaire public des reperes geéver au mieux le portefeuille de marques.
Il explore le lien entre la marque et les valeuesl’'drganisation publiqgue et met a jour la
difficulté a identifier a travers la marque leseawals sur lesquelles I'organisation publique
s’appuie pour batir son action et affirmer sa iégié. Le deuxieme volet met a jour le
processus de construction d’'une marque publiquicpkére : une marque région. Il traite de
la dimension collective, de la nécessité de compasec de multiples parties prenantes pour
faire émerger une action (stratégie) collectiveérehte et il aborde le caractere politique de
la marque publique.



PARTIE 1 : Une invitation a réinvestir le champ du marketing public? a
partir de la marque

Mon intérét pour la marque publique est né en 2008ccasion de la soutenance du rapport
de stage d'un étudiant de Master dont la missiait ée diffuser auprés des distributeurs
nationaux la marquBravo I’Auvergne Cette marque créée a l'initiative du Conseil Régl
d’Auvergne en 2004 avait pour ambition de promoulactivité agroalimentaire auvergnate,
en renforcant les liens entre les producteurssetligtributeur® Le directeur de I'association
m’indiquait alors ses craintes sur le devenir demlrque. Le Conseil Régional d’Auvergne
amorcait une réflexion sur un projet de créationnd’ marque territoriale. Le contact fut
rapidement établi avec le directeur de la prospedte la région, celui-ci m’invitait a assister
aux séminaires (manufactures) qui venaient d’éti® en place et dont I'objectif était de
réfléchir aux moyens de renforcer I'attractivité teuritoire Auvergnat... En 2010 la marque
Auvergne Nouveau Monde était lantéeElle est concue comme I'expression de la stratégie
marketing déployée par la régios’ (Francois Kuss, Directeur de la communication du
Conseil Régional Auvergne, mai 2011).

La marque est un élément phare du marketing, ust dijrecherche a la fois professionnel et
académique. Depuis les années 1990, elle donnealiene grande variété de travaux en
sciences de gestion. Considérée comme le véritaigitgal de I'entreprise par J.N. Kapferer
(2007, p. 11), elle est aussi unmeteur sémiotique (Semprini, 1992) qui permet
d’enclencher le processus de signification et derigation de I'élément qui la porte. Elle est
d’abord associée a l'univers privé ou elle est m@gée comme un puissant €lément de
valorisation financiere du produit, du service et Hentreprise. La marque investit
aujourd’hui l'univers public. Elle s’inscrit dans&approche marketing développée par les
organisations publiques. On peut s'interroger @iriatérét tardif pour la marque publique
alors que le marketing public compte plusieurs dems d’existence et qu’il a eu peu d’échos
du cété des praticiens au cours di"28iécle. Mon programme de recherche vise a explorer
cet objet qu’'est la marque publiqgue et sur leques tpeu de choses ont été écrites en
s'intéressant a la maniére dont les organisatioidiques la pratiquent. La marque publique
et la maniére dont elle est congcue pourraient-a@tes I'expression d’'un marketing public
rénové ? Telle est la question qui m'a conduitéiavestir le champ du marketing public a
partir de la marque.

Je présenterai dans cette premiere partie leuliffis et les controverses que souleve la
paternité du marketing générique pour le markepublic et pourquoi il y a une nécessité a
faire plus de place a I'approche pragmatique (Iexpliquerai ensuite en quoi I'orientation
marque permet de dépasser lI'approche étroite diketmag des organisations publiques
jusqu’alors essentiellement centrée sur l'orientattlient constitue une solution dans des

" La notion de marketing public constitue un ternémégique qui recouvre les expressions de markekisy
services publics, marketing de I'administration lguee (ou des administrations publiques) voir méme
marketing politique. On trouve aussi I'expressica marketing du secteur public qui inclut les enisgs
publiques, je I'exclurai lorsque j'utiliserai I'erpssion marketing public car les entreprises pubbgappliquent
un marketing trés similaire a celui des entreprimeges. Par ailleurs I'expression anglaisegpdblic marketing
peut dans certains cas faire référence au markehingecteur associatif, méme si I'expression reteest
généralement celle den profit marketing.

® En 2014, l'association comptait 23 entrepriseséagiiites représentant 850 salariés et assuraibfaopion
d’environ 1000 références.

° Cette marque est congue a la fois comme un éléderbmmunication et un élément de mobilisatiom So
ambition est de contribuer a renforcer I'attra¢évilu territoire Auvergnat. C’est autour de cettrgue qu’'a été
construit un volet de mes recherches.

19 Propos recueillis en 2011 & I'occasion d’un écledogs d’une « manufacture ».
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organisations ou l'intrusion de la nouvelle gestmublique ainsi que celle du marketing qui
'accompagne, est source de tensions (2).

1. Une nécessité a s’émanciper du marketing générique

L’application du marketing au secteur public relél\ten débat ancien et récurrent qui a donné
lieu a peu d’avancées depuis les années 1970 (Ma$883, Osborne et Gaebler, 1992 ;
Scrivens & Witzel, 1990). L’'essentiel des articbemsacrés au marketing du secteur public et
des administrations publiques a été publié il ylas e trente ans entre 1970 et 1984
principalement dans des revues consacrées au ngrketes peu d’entre eux ont été publiés
dans les revues majeures d’administration publiquebablement en raison d'une
incompréhension entre les deux disciplines (KapéanHaenlein, 2009) alors qu’il est
fregquemment abordé comme un constituant sensiblmahagement qui se répand dans les
organisations publiques (Laufer et Burlaud, 19&kl).dans les organisations publiques, il
existe des traces d’'un usage du marketing, legipaa du marketing restent méconnus des
praticiens, inadaptés aux situations publiquespptachés de maniere morcelée (1.1.). Une
des explications a cela peut-étre I'incapacité dwketing générique a fournir des principes et
outils actionnables permettant de répondre awatsitus rencontrées dans les organisations
publiques (1.2.). Il y a donc une nécessité a imaget a développer un marketing plus en
phase avec les situations variées et complexesudedrs public en S’appuyant sur un
principe clé du marketing, I'orientation client 3J).

1.1. Organisations publiques et marketing : une incompréhension mutuelle

Il nexiste pas de définition consensuelle du mtnke public, cependant les recherches
réalisées s’articulent autour de trois grandesagh@s :

- La premiére, dominante, considere le marketingipulsimme I'application du marketing
générique a un champ particulier ; celui des osgitns publiques, des administrations
et des services publics (Kotler et Levy, 1969 ; ldaget Haenlein, 2009).

- La seconde met en avant la nécessité de pensarketing public indépendamment de
celui générique.

- Latroisiéme le rejetté.

L’approche générique trouve ses racines dans leéeanl970. C’est a cette époque que le
marketing se fragmente autour d’'un grand nombreddmaines ; marketing politique,
marketing humanitaire, marketing culturel, markgtiles services, marketing relationredt,.

et bien sOr marketing public. Les défenseurs dppfache générique coupent court aux
jugements adressés au marketing de n’étre qu’'wsptine a portée limitée non applicable
au monde non-marchand en le définissant, de mam&sdarge. Il est alors défini comme un
moyen de faciliter la réalisation de I'échange avérs la satisfaction du client permettant
ainsi de réaliser les objectifs de I'entrepriset{&oet Dubois, 1974). En 1969, dans un article
devenu référence @roadening the concept of marketimgdu Journal of MarketingKotler

M Pour les partisans de cette approche (Connol§1 12aing et McKee, 2001), la traduction orgariatelle
des concepts de marketing générique est vouéeletécar elle est incompatible avec les missionsedeice
public, aussi le marketing doit étre rejeté. Cetpproche perd aujourd’hui de son importance auitpdef
I'approche médiane, celle d’'un marketing public tig®.
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et Levy (1969) avancent l'idée selon lagquelle lerkating serait une discipline pertinente
pour toutes les organisations, mais aussi pourp&sonnes et les idées (Kotler, 1972),
puisque toutes les organisations, dont celles narcimandes, peuvent étre pensées en termes
de produits et de clients. La démonstration ded¢dtl972) s’appuie sur trois stades de prise
de conscience. Chacun correspond a un périmetppléation du marketing et finalement a
un objet dont la nature différe.

- Le premier stade est celui du marketing centrélassiraffaires et les transactions
marchandes.

- Le deuxiéme stade exclut le paiement comme uneitt@maécessaire a la transaction
entre une organisation et son client.

- Quant au troisieme stade, il se réfere a touteéwotiale cherchant a échanger des
valeurs avec une autre unité sociale.

Ainsi envisagé le marketing ne présente pas deulifés a étre transposé a 'univers public.
Il est devenu une persuasive societal activity (Kotler et Levy, 1969). Il peut apporter
beaucoup aux organisations publiques & conditidirel’ appliqué dans son intégrdfité
(Kotler, 1972) et non pas uniquement a partir déagees de ses dimensions (Roberto, 1991),
telle que la communication, comme cela est frequentnte cas. Les défenseurs de cette
approche concluent d’ailleurs sur l'idée que le kating d’affaires fournit un ensemble de
concepts pour guider toutes les organisationse Siecteur public est évoqué a travers les
exemples donnés par les auteurs pour appuyer léorombktration théorique (museées,
universités, services de santé, agences gouvert@emptc) (Kotler, 2005), il ne fait pas
I'objet d’'un développement particulier.

Cette maniere d’envisager le marketing public ddiewea des recherches qui s’appliquent a
évaluer la possible transposition de la segmemtatia ciblage, des variables du marketing
mix et a discuter I'intérét a développer I'orieindat marché Cette approche reste générale
et nécessairement simplificatrice, elle se coupegifortes singularités des univers publics.
Les secteurs de la défense, de I'éducation, darngsles collectivitésstc., renvoient a des
situations de services publics extrémement divessdes contextes particuliers qu’il convient
d’intégrer.

C’est incontestablement a partir de sa dimensistiimentale que le marketing fait intrusion
dans les organisations publiques. C’est d'ailleangs cet angle que la question du marketing
public est traitée dans les articles professioneelss rares ouvrages qui lui sont consacreés.
On voit en effet se multiplier dans les organisagipubliques les outils de nature marketing
destinés a évaluer la satisfaction des usagergatests, a personnaliser I'information et la
communication, a analyser leurs besoins, a colléetes perceptions et leurs représentations.
Ces outils semblent appliqués de maniére incongignire intuitive sans que le marketing
ne soit pensé dans sa globalité (Kaplan et Haerilén).

Une observation des organigrammes des organisgpigbisques est révélatrice. S'il existe
des services de communication traitant de la conatian interne et externe, ou des
services et départements dédiés a la relation ydagearketing en tant que fonction intégrée
reste absent. Deux principales raisons peuvenigesgslce constat.

12 Ceci s’appuie sur le concept générique du marnjetéveloppé par Kotler en 1972.
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» La premiere est le déficit de connaissances en eatingkdes managers publics et des
agent$®. Pour ceux-ci, il se résume encore aux actionsclemunicatiori’, aussi ne
percoivent-ils pas I'intérét de I'adopter. Pour xequi en ont une connaissance plus
précise, ils ne disposent pas nécessairement dgsétences et des ressources internes
utiles a son déploiement. C’est le constat quepiafaire a plusieurs reprises au cours
de mes recherches sur les « marques région » (BR,mais aussi dans le cadre du
programme de rechercheAsclepios» développé avec un centre de lutte contre le
cancer (E5). Ce déficit de compétences interneduibfes organisations publiques a
solliciter des consultants qui n’ont parfois qu’'umision parcellaire des questions
auxquelles se trouvent confrontées les organisatpubliques et de leurs modes de
fonctionnement comme me l'indiquaient le directadjoint d’'un centre de lutte contre
le cancer et le secrétaire général d'une assogiaio charge du déploiement d’'une
marque régionale.

« Nous avons contacté des consultants pour nousgeagner dans notre démarche de
valorisation et d’amélioration de la visibilité detre filiere sein sur le territoire, majis
leur proposition s’est révélée trés générale eindtad avec quelques étrangetés »
(Benoit Nautré, Directeur général adjoint, Centigi@nal de Lutte Contre le Cancer
d’Auvergne, avril 2016).

«Si au départ les consultants nous ont été utilesr @border la création d’'ung
marque, rapidement nous avons souhaité reprendnedim pour en gérer au mieux les
enjeux »(Jean Pinard, secrétaire général de I'associaiorergne Nouveau Mondg,
mars 2011).

Ce n'est que trés récemment que les écoles et ristuts de formation a
'administration publique, les formations univeasies consacrées au management
public et a la direction d’établissements publios commencé a intégrer le marketing
dans leurs programmes. Les gestionnaires pubktsniedonc peu sensibilisés et peu ou
pas formés au marketing. Cela se traduit par uneonmaissance de l'intérét a
développer dans les contextes publics (collecByi@ministrations centrales, hopitaux,
etc) une approche marketing plus intégrée et conetruit

e La seconde raison concerne les tensions que pscitesul’adoption de démarches et
d’'outils de nature marketing (E1). lls sont génémant associés a I'approche
economique qui est percue comme difficlement cdibfea avec les missions de
service public. Cette approche se traduit par éesians d’objectifs, de valeurs, sur les
ressources (humaines en particulier), qui constituen frein important au
développement du marketing. L'ouverture de filierdd® dans les hopitaux, qui
consiste en une démarche de segmentation de lanfeddéi est particulierement

révélatrice'® Ces initiatives rendent compte d’une approche etarg assumée par les

13 A titre d'illustration, «les bibliothécaires ne savent pas ce qu'est le etarg, ils I'imaginent, le diabolisent,

il peut alors étre vecteur d’angoisses dans la gssfon» Marielle de Miribel (1997). «Les réticences des
professionnels de bibliotheque au marketing », d@@ing Marketing to Libraries in a Changing Wowite
Environment / Le marketing des bibliotheques autieedu changement et de la mondialisation, 63rdAIFL
Conference, Copenhagen, September.

14 par exemple, la communication externe vise setosdrvice communication de |'assistance publique et
hépitaux de Paris a renforcer la visibilité dans tous les médias», «éarer l'accés a linformation des
usagers»

15 En 2012, L'Assistance publique des hdpitaux deisPsipuvrait & un nouveau segment de patientéke, le
patients VIP étrangers afin de pouvoir bénéficiernbuvelles ressources financiéres. L’'Assistand®ique-
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directeurs et les secrétaires généraux des hOpdaides mettent en place avec le
soutien des Ministéré$ mais elles générent de fortes réactions parmpégsonnels,
des questionnements sur le sens de I'action eimigssons de services publics comme
le rapporte la presse quotidienne nationale. Eltesallisent les tensions suscitées par
la mise en contact de mondes divers (Boltanskhet/@not, 1991 ; Rénst al.,2015).

Ces difficultés sont en partie liées a la repredent du marketing. Il reste trés associé a la
dimension économique et commerciale et aux dédmegement médiatisées auxquelles la
discipline a pu donner lieu qui ont altéré sa légte. Le marketing public est bien souvent
envisagé comme une déclinaison du marketing « coniahe a un champ particulier, celui
des administrations publiques. Aussi, pour permetir un véritable marketing public
d’exister, il convient de s’extraire de cette visiceductrice. Mon travail de recherche de
nature inductive trés ancré sur le terrain s’atammontrer qu’il est possible de développer

un marketing plus en phase avec les exigences et \@leurs des organisations publiques.
La co-construction avec les praticiens et/ou aescusagers d'outils marketing tels que la
marque ou le « parcours du patient » faisant umns pdrge place a I'accompagnement
relationnel, s’'inscrivent dans cette optique dedpn@ une connaissance marketing accessible
et de contribuer a réhabiliter le marketing. Il sigte a révéler les pratiques et a mettre a jour
les processus d’adaptation, d’interprétation etaleonstruction d’outils marketing.

1.2. Une voie de dépassement... un marketing hybride

Les transformations importantes de I'environnentamts lequel ces organisations évoluent et
I'évolution de leurs rapports au marketing se doaduites par l'idée qu'il existe une place
pour le marketing public & condition que celui-&nsancipe du marketing générique (E3),
comme a pu le faire, dans les années 1980, le tiragkdes services (Laing, 2003). Le
marketing public revendique une double paternédieaes sciences de gestion et celle de la
science politique, dans laquelle il puise sa siagud. Les divers pans du secteur public ne
sont pas identiqguement éligibles au marketing. Centindique Laing (2003) le contrat
social passé entre le citoyen-usager et I'orgapisgtublique differe fortement selon que I'on
se situe dans le domaine des transports publicks, défense, de la santé, de la fiscalité, des
collectivités,etc’’.

1.2.1. Intégrer la pluralité des organisations publiques

Les recherches développées ces dix derniéres anretgmnt en avant la nécessité de ne pas
discuter de l'application des concepts marketingeeteur public mais aux secteurs publics,
car celui-ci constitue un ensemble hétérogene diusgtions (Laing, 2003, Pasquier, 2012).
Un certain nombre de travaux ont cherché a dédagaelifférentes typologies de ces services

Hopitaux de Marseille (AP-HM) créait une structspgcifiqueProvence Surger{chirurgie orthopédique) pour
attirer et toucher cette nouvelle cible.

'8 En aolt 2015, le Ministre des affaires étrangeétde Ministre des affaires sociales et de la sdétdaraient
« Développer l'attractivité médicale des établiseats de santé francais est une nécessit€ ke marché
international de I'offre de soins présente des pecsives de croissance majeures, susceptibles eretigr des
retombées substantielles en matiére d’activité énuque, de création d’emplois et de recherche eanée »
(La France s’ouvre au tourisme médical, JournaCta@ix, 11 ao(t 2015)

17 Ces différences portent sur les bénéfices coli#dtiénéfices individuels, I'évaluation de la patisin par
'usager/évaluation par le professionnel, pour lewure plus détaillée, Laing, A. (2003). Marketimgthe
public sector: Towards a typology of public sergiddarketing Theory3(4), 427-445.
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publics et fournissent des grilles de lecture as@nmobilisables. Le degré et la nature de
linteraction entre les usagers et l'organisatiamblmue, de méme que l'implication du

bénéficiaire de la prestation de service sont désénts qui permettent de réaliser une
identification des champs du secteur public oueitag possible d’appliquer le concept

marketing. C’est pour cette raison que les reclerslur le marketing public sont disséminées
en plusieurs branches, celles de la santé, de ciddu, de la culture ou encore des
collectivités, peinant a le doter de grands priesipgCes grilles offrent 'avantage de pouvoir
repérer s’il est possible d’appliquer aux situatiogtudieées I'approche conceptuelle du
marketing, ou bien seulement certains de ses putilsencore de l'aborder de maniere
exclusivement relationnef&

Les chercheurs défendant cette approche s’accoadenvisager le marketing public comme
une discipline hybride. Il ne peut que présentes sigécificités importantes. Il exige des
adaptations fortes (Boet al., 1978 ; Lamb, 1987 ; Bon, 1989 ; Eliassen and Keoiyi993 ,
Walsh, 1991, 1994 ; Graham, 1994, Butler et Callk®95, 2001). Les spécificités les plus
frequemment citées concernent l'absence de refatiorarchandes et du verdict du
consommateur qui prive I'organisation d’'une formévdluation, la domination d’objectifs
politiques plus qu’économiques, la recherche dediiét général qui limite 'adaptation de la
prestation de services aux attentes individueBeson eux, la nature du marketing nécessite
d’étre repensée pour déboucher sur un marketingicpsiiecifique qui ne soit pas une péale
imitation de celui pratiqué dans le secteur privaduit de Walsh, 1994, p. 70). Le Conseil
Régional, le secteur de I'éducation et celui dedaté, sur lesquels portent mes recherches,
constituent des univers bien distincts. Le statla @lace de I'usager, la teneur de I'échange
influencent le contenu de la démarche marketingsebutils mobilisables. Mais comme nous
le verrons par la suite, la marque constitue url ooarketing applicable a toutes ces
catégories d’organisations.

1.2.2. Prendre de la distance par rapport a I'approche normative dominante

Il'y a donc une nécessité a dépasser I'approchenaitve veéhiculée par le marketing
générique pour intégrer cette diversité. Si cellest garante d'une certaine rigueur
(fourniture d’'une démarche meéthodique, articuléengdgree), elle présente le risque de
couper le chercheur des questions que se poseptdtisiens’. Comme en fait état Barth
(2006), de nombreuses études (telles que cellegssde la FNEGE en France) rendent
compte aujourd’hui d’'un décalage parfois importentre le contenu des recherches en
marketing (latheoria la connaissance pour elle-méme) et I'usage (jgatfes faible) qu’en
font les entreprises et les organisations, alorsnen@ue la conception du marketing est
originellement pragmatique. Cette distance m’eglaage particulierement flagrante dans le
cas du marketing public. S’il existe un grand noentbe rapports rédigés par des praticiens, et
des consultants qui décrivent différentes initedivmarketing dans les administrations
publiques (Madill, 1998) ou par les politiciens @ujoignent les organisations publiques de
faire plus de marketing, le cadre conceptuel rastenstruire. Cette difficulté est renforcée

8 pour plus de détails voir l'article sur le marketipublic (2012) de Martial Pasquier, du dictiomeai
encyclopédique de I'administration publique quiimiéte les situations dans lesquelles le marketiagt @tre
appliqué a partir des types d'échange (échangengbsentraint ou libre) et de la nature de la riefat
(contrainte, libre ou partiellement libre) ou spader a la typologie des services publics de L&2G§3)

19 Les entreprises quels que soient les pays dampidiss elles sont établies présentent des modes de
fonctionnement trés proches qui permettent uneicgin trés similaire du marketing, une situatioien
différente pour les organisations publiques qumo® cela a été souligné, présentent d’importanfEsehces
contextuelles et culturelles qu’il convient d’intég (Kelman, 2005).
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par la dispersion des travaux académiques et éefablume de publications consacrées au
marketing public. L'idée de développer une conraise fine de la maniére dont il s’incarne
et se diffuse (ou pourrait s’incarner et se diffus@oire méme se construit, dans les
organisations publiques nécessite de construirdialague fort entre les praticiens publics et
les chercheurs en marketffigll s’agit d’un passage obligé pour que les cheuch soient en
mesure de proposer aux gestionnaires publics unea@sance actionnable, des réflexions,
des méthodes et des instruments adaptés et adesppatur relever les défis auxquels les
organisations publiques se trouvent confrontées.

Par ailleurs, les managers et les gestionnaireficeubont naturellement amenés a travers
leurs actions a développer des pratiques de natarketing méme s'’ils ne les qualifient pas
ainsi. Celles-ci constituent une base de connaissanile pour les chercheurs pouvant
permettre de mieux appréhender le marketing demn@ations publiques et la maniére dont il
se construit. Elles sont aussi un point d’ancrag plévelopper de nouvelles connaissances
et un marketing plus adapté. Cependant a y regatdeplus pres on constate que les
initiatives marketing des organisations publiquesfeéquemment pour origine le recours au
service de consultants en raison du déficit de é&emzes et de connaissances internes sur
ces questions (A2, A3, E5). Ainsi, a travers lesi&és de conseil s’exprime un pouvoir
normatif du marketing. Malgré tout, comme ont pulettre en évidence des recherches sur le
rble des managers publics, ceux-ci exercent unailras’interprétation, d’adaptation,
d’hybridation (Mazouzet al., 2015) qui peut permettre a un marketing singutier
s’exprimer.

1.2.3. Le marketing des services et relationnel comme points d’ancrage

De maniére générale le marketing dans les orgamsapubliques est d’abord pensé comme
un moyen de (re)créer une relation de confianceedhisager et I'organisation dans une
époque ou émergent de nombreuses critiques enaetisth publique et les interrogations sur
les finalités des services publics. De nombreuseberches mettent en évidence le réle
central des agents dans cette réinterprétatiora deldtion entre I'organisation publique et
l'usager (Weller, 1998). Le marketing public est marketing de I'action publique. Il est
envisagé comme une solution pour retrouver une dowhe Iégitimité par l'aval, en
développant une relation de service plus individéal avec les usagers sans pour autant
perdre de vue lintérét collectif. Il présente uparenté avec le marketing des services
(Langeardet al., 1981 ; Lovelock et Wright, 2001) et le marketiredationnel (Morgan et
Hunt, 1994 ; Gronroos, 1994) auxquels il empruerdmbreuses notions (Lamarche, 2000)
qui constituent des points d’ancrage (figure 2).

%% Le dialogue entre les praticiens et les cherchsurda place du marketing et la singularité desoigations
publiques était au cceur du programme de recherfié-2013 du groupe européen pour I'administration
publique (GEAP), mais ses retombées en termesm@igsances produites s'averent décevantes.
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Figure 2 : Les points d’ancrage du marketing public
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Ces liens de parenté mettent en évidence le réldel’'usager. Ce rble a été affirmé des les
années 1990 par certains Etats tels que la Graretaghe avec la Charte des citoyens
instaurée par John Major en 1991. Elle reposeastedonnaissance de l'usager et la volonté
de le rendre plus actif, de renforcer sa capacitélubnce sur I'offre de services publics
(Jeannot, 1998). Cette participation prend au dédas formes faibles (enquétes de
satisfaction par exemple), mais s’affirme prognessient a travers une mobilisation et une
implication plus forte. Certains travaux portant #i secteur de la santé, médicosocial ou
celui des transports publics mettent en évidensediférents visages de l'usager (usager-
consommateur, usager-demandeur, usager-initié ageusitoyen) (Vallon, 2002). lIs
soulignent une évolution de la figure de I'usagans\wcelle de client.

1.3. Del’'orientation usager a I'orientation client

Jusque dans les années 1990, le marketing darectieus public se limite a I'usage de la
communication et a la promotion des politiques julds auprés des citoyens. C'est avec
'ouverture de certains pans du secteur public aolacurrence, les exigences accrues des
citoyens (Chol et Coué, 2006), la diffusion desigipes de la nouvelle gestion publique et la
recherche de nouvelles sources de recettes quagéusdevient I'objet d’'une attention
grandissante et sa satisfaction un objectif affi@gchoy, 2002 ; Sabadie, 2003). L'adoption
de '« orientation client » traduit le développemeate I'état d’esprit marketing dans les
organisations publiques. La notion d’'usagers cé&dgrpssivement la place a celle de clients
(Cousins, 1996 ; Weller, 1998 ; Sampieri et Say\2801). Ce glissement sémantique rend
compte du développement d’'une approche plus relagite et plus servicielle destinée a
faciliter la relation de service et sa gestion. I'S8sager constitue I'essence méme de
I'existence des organisations publiques, il estsdéapproche de I'administration publique
classique traité de maniére mécanique. Les rekagotre ces deux entités reposent encore sur
une approche standardisée et normée, qui s’appgrkrg a une relation industrielle (produire
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et fournir le service public). L'orientation cliepermet de faire évoluer la relation
déshumanisée vers un contenu plus relationnel.délstitue aussi une voie pour impliquer
plus activement I'usager. Elle contribue a la tfamaation des pratiques internes. Elle offre
un double bénéfice.

e L’orientation client et I'équipement instrumentaliig’accompagne constituent le
moyen de faire accepter le marketing sans que -celsuscite de vifs rejets.
L’orientation client peut étre envisagée comme nstrument de transformation des
pratiques et des modes de fonctionnement car gllmeins intrusive et plus en phase
avec la culture de service public tournée vergdstation de service a destination des
citoyens. Elle permet de penser le marketing emedsrrelationnel (Berry, 1995 ;
Gummesson, 1997) ce qui S’ajuste parfaitement &vdongue tradition de service
public (Butler et Collins, 1995) et rend le marketiplus acceptable. Mon expérience
du terrain me permet aussi de souligner 'importade la sémantique et la force des
représentations qui lui sont associées. Si le niatksuscite une méfiance voire une
défiance importante de la part des gestionnairéfiqsuet des agents, tel n’est pas le
cas de l'expression orientation client (usager, iathiné, patient) plus vecteur
d’adhésion. Elle peut étre le moyen de développernouvelle approche du lien entre
'usager et I'organisation publique plus relatiol@¢Moulins, 1998).

e Du point de vue de Brewer (2007), elle peut pemegettians sa vision étendue,
d’aborder le citoyen non plus comme un client ncaisime une partie prenante dont
la mobilisation dans les processus et les polisgile changement peut étre salutaire
au méme titre que la mobilisation d’autres panienantes tels que les propriétaires,
les managers, les salaries (Deshpande, Farley estére 1993). Si cet aspect est
abordé dans les recherches sur les entreprises i(A8%t peu pour celles traitant du
marketing public alors qu'’il présente un intérétjena Beauquier (2003) dans une
recherche sur la RATP montre combien le développérdene orientation usager
permet de redonner du sens a l'action et constituacteur de motivation des agents
dans des organisations en perte de reperes. Sehrf2@ll6) dans une étude portant
sur l'administration belge étudie la maniére doetlezci développe I'orientation
usager et ses effets positifs sur les modes deidmmement interne. Il existe méme un
courant autour de la modernisation des servicebgsytar 'usaget (Strobel, 1993).

De facon générale, I'orientation client induit un@nsformation des organisations publiques,
en cela elle est vectrice de sens, mais elle geaiplus que cela. Les travaux suiSlarvice-
Dominant-Logic(Vargo et Luch, 2008 la co-création, la co-production soulignent Erét a
mobiliser le client dans une approcRessource-Based-Vie(Wernerfelt, 1984 Le client
constitue alors une ressource au méme titre quediable des parties prenantes. Il est doté
de compétences (de conception, d’innovation) nmeddilies pour améliorer la performance de
'organisation. Aussi dans le cadre contraint gsii eelui de I'environnement dans lequel
évoluent les organisations publiques, celles-ci tont intérét a mobiliser plus activement
cette ressource qu’est l'usager et a développerappeoche marketing s’appuyant sur la
participation et I'implication de I'usager dans dastions moins ordinairés que celles
auxquelles il contribue habituellement. Cela faih@ aux démarches de co-conception (A8)
mises en place dans les entreprises, mais aussi gaglques organisations publiques
(Ozdirlik et Pallez, 2016)

! pour plus de détail sur ce point, voire WelletJ(1998). La modernisation des services publias'paager:
une revue de la littérature (1986-19%yciologie du travajlp. 365-392.
22 Celle-ci renvoie & la co-production de la prestatie service.
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Finalement le marketing public reste largement mé@rgar le marketing générique et les
recherches essentiellement centrées sur I'intéréédelopper I'orientation client. Cependant,
pour un certain nombre de chercheurs (Denhardt eth&rdt, 2000 ; Brewer, 2007),
'orientation marché ne fournit pas un cadre extifc suffisamment intégrateur pour
appréhender le marketing public dans son entigretians ses spécificités. Ces chercheurs
invoquent, I'attention trop forte portée au « ctienBrewer, 2007), la focale importante sur
les objectifs économiques (Gromark et Melin, 20&8)a marginalisation de la dimension
politique. Le phénomene émergent de marquage tBsnpiubliques constitue un indice de
I'assimilation d’une forme de marketing plus anditk et peut offrir un autre angle d’analyse

pour aborder la question du marketing public esekespécificités.

2. La marque publique, un objet a explorer

On peut identifier une tendance nette au développéme marques institutionnelles dans le
secteur public, méme si les actions observéesmnigfs exclusivement référence au terme de
marque. Les universités, les hoépitaux, la déferetiomale, et d’autres entités publiques
encore, cherchent a exprimer leur identité, leatsws, leur vision et leurs missions a travers
la marque (Waeraas, 2008). Un nouveau vocabulairsdn apparition dans l'univers public
autour des termes de marque, identité, image, agépaf communication institutionnelle.
L'Etat lui-méme, avec la création en 2007 de I'Agemlu Patrimoine Immatériel de I'Efat
encourage les administrations a déposer et vatdeses marques.

Peu d’organisations publigues ont un statut recodeu marque, elles sont pourtant
nombreuses a pouvoir disposer de la force d'unequeardes exemples comme Necker
(hbpital), Oxford en Grande Bretagne (universitg,Sorbonne, Le Louvre l'illustrent. Les
rares travaux consacrés a la marque publique Bageint comme un moyen pour donner plus
de lisibilité aux actions et aux missions publiqudslle constitue un instrument
d’identification, de promotion et de valorisatiore d’action publique et un outil de
communication. Elle est une marque institutionnelle

Selon Aaker (2004), il existe le risque de dévedwpges marques institutionnelles sans
véritable proposition de valeur, des marques gap@iquent simplement a de grandes
organisations, stables sans réels éléements difgin¢el peut-étre le cas des organisations
publiqgues comme l'illustre le propos de Georges iL&WRissue de la publication des résultats
du Brexiten juin2016 «L’Europe estunemarque vide, sans contenu, sans promesse et sans
projet, une marque dans laquelle les citoyens ne/gret pas se reconnaitre(interview de
France Info, 26 juin 2016). La marque institutiolilmeonstitue un objet complexe qui n’est
pas toujours aisément transposable a la marqueiqpabl(2.1.). Elle est un outil de
management organisationnel (2.2.) et un mode désgmwn de lidentité et des valeurs de
I'organisation (2.3.).

2.1. Lamarque institutionnelle : un objet complexe

Il existe de nombreuses définitions de la margusditutionnelle. Dans le cadre de mes
travaux, j'ai retenu celle de Keller (2000, p. 11xcorporate brand is a powerful means for
firms to express themselves in a way that is ot itnto their specific products or serviees

B L'APIE a été créée en 2007 au sein du Ministérgélz"dmnomie, des Finances et de I'Industrie et distéere
du Budget, des Comptes publics et de la Réformt=th. Parmi ses missions on trouve I'accompagmtmes
organisations publiques dans la définition degéxgias de protection et de valorisation des marques
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qui semble plus appropri€e Elle met en évidence l'indépendance de la mapguerapport
aux dimensions commerciales. La marque institugtianest I'objet d'un courant de
recherches particulierement riche depuis la finateges 1990 (Balmer, 1995, 2010 ; Hatch
et Schultz, 1997, 2003, De Chernatony, 2002, Chuayies, 2006 ; Urde, 2003) qui
présente la particularité de parvenir a unifier teux approches autour desquelles se
développaient les recherches sur la marque : delle marque vue comme une proposition
de valeurs (Kapferer, 1997 ; Aaker, 1996, 2004)edie de la marque envisagée comme un
elément doté d’'une personnalité, d’une identitérgtetenant des relations avec I'ensemble
des parties prenantes (Balmer, 2001, 2008). Leserehes réalisées mettent en avant le
caractére particulierement complexe de la margsigutionnelle. Elle requiert pour Hatch et
Schultz (2003) un haut niveau de sophisticatiorsdas pratiques, une attention portée a la
culture et aux valeurs, a la structure organisagtia et au réle des employés. Balmer (2001)
lui donne méme le statut de marketing institutidrueil considére comme étant un nouveau
stade de la théorie marketing accordant une foréatson a I'ensemble des parties prenantes,
a larelation et a la création de valeur. La maigagtutionnelle remplit aussi une fonction de
gestion des parties prenantes externes a traveasrimunication sur des valeurs particulieres
(Miller et Merrilees, 2013), elle contribue a mader les parties prenantes internes en
stimulant la participation (Maio, 2003), ainsi scaractere organisationnel et managérial est
particulierement affirmé. Les recherches qui luints@onsacrées sont essentiellement
conceptuelles, elles se concentrent sur les mariquagutionnelles d’entreprise et ne
développent pas la maniere dont ces marques s&wieast.

Mon programme vise a apporter des éclairages suguéest la marque institutionnelle
publique (A2, A3, A4, A5, A7) en s’attachant a eoqglr de maniére plus précise son lien avec
les valeurs (A4), la structure organisationnell&,(A4, C12) et le réle des parties prenantes
internes et externes (A3, A5, A7, C2, C3, C5, CB).Gi I'on peut aisément appliquer le
gualificatif de marque institutionnelle aux grandeininistrations publiques, aux hoépitaux,
voire méme aux universités (C12) qui constituemal&@ment des marques de services publics,
I'exercice peut s’avérer plus délicat pour les roasgterritoriales qui présentent un caractére
hybride.

Les marques territorialepléice brands: entre marques institutionnelles et marquesyited

Bien que portées par une collectivité, la marqugoré présente un caractere hybride. Elle constitue
une forme particuliere de marque territoire. EHégente des spécificités par rapport aux marquies|vi
et département qui constituent d’autres marquesdiee. Parmi ces spécificités on trouve une histo
identitaire plus forte que celles des villes, upprache plus globale que celle des départements qui
eux, concentrent leur démarche sur les dimensicmsoéniques et touristiques, ainsi qu’un processus
de création et d’appropriation collectifs plus ma&q Elle constitue une marque institutionnelle dans
le sens ou elle repose sur des éléments idensitiires®, sur la mobilisation des parties prenantes.
Elle incarne une culture, une politique. Mais emmaé&emps, en tant qu’outil de promotion et|de
valorisation d'un territoire (outil de renforcemede [l'attractivité), elle s’apparente aussi a une
marque-produit destinée a différencier, valoriseffre d’'un territoire, avec la particularité de
regrouper une offre composite qui pour une parig@eut pas étre adaptée (le climat, la topographie,
le patrimoine) (C8). Elles constituent en cela mhesques hybrides.

** La plupart des définitions sont trés empreintesié’uision « entreprise » dans I'esprit de celleKaex et
Bickerton (2003 the visual, verbal and behavioural expressiommforganisation's uniqubusiness modeb

et se prétent moins bien a une lecture des marnguleques qui concernent dans ce mémoire de syamtheés
I'univers non marchand.

% Notons que la marque OnlyLyon travaille aussidforént sur ce processus d’appropriation.

% e processus de mise en marque débute par lsatali d’'un portrait identitaire qui peut dans aer$ cas
étre co-produit (cf. Bretagne).
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C’est autour de la marque institutionnelle quetstEs/eloppé au début des années 1990 le
courant de recherche de I'orientation marque.

2.2. Le cadre théorique de l'orientation marque, des limites a combler

Le courant de recherche autour de I'orientationquey développé par Melin (1997) et Urde
(1994), renouvelle la maniere d’envisager la mardi@rientation marque fait de la marque
institutionnelle son principal objet d'intéfétLes concepteurs de cette approche envisagent la
marque comme |'expression de l'intention stratégigie I'organisation. En cela elle permet
une meilleure appréhension (Urde, 1994) de la daenstratégigue de la marque et du role
qui lui est attribué. Elle puise ses racines conmdles dans I'approche par les ressources
(Wernerfelt, 1984 ; Barney, 1991) et fait aussicdabx recherches sur $ensemakingGioia

et Chittipeddi, 1991 ; Curchod &k, 2015). La marque est ici envisagée comme uneusss
symbolique, un élément central du management dgdiosation, elle donne du sens a
I'action. L’orientation marque est définie par segeurs comme :&‘ deliberate approach to
brand building where brand equity is created thrbuipteraction between internal and
external stakeholders, where brand management iiseped as a core competence, and
where brand building is intimately associated wotlganizational development and superior
performancé (Gromark et Melin, 2013).

Ce cadre théorique a été essentiellement appligyuéeatreprises. Urde (1994, 1997, 1999,
2003) s’est cependant attaché a mieux comprendraatizZre de la marque publique. Ses
travaux mettent en évidence la dimension stratégagila marque publique et la présentent
comme un outil de pilotage de I'organisation. Cdregoermet une approche plus globale du
marketing public que celle centrée sur l'orientatient ou marché. Elle s’inscrit dans la
proposition de Brewer (2007) d’adopter une visigeandue de l'orientation client et de
mobiliser les ressources spécifiques que sont desep prenantes tout en appuyant sur les
valeurs fortes portées par les organisations puktigMais ce cadre théorique présente deux
limites importantes que mes travaux s’attacherépasser.

e La premiére est que les concepteurs de l'oriemtatitarque n’apportent pas une
définition précise de ce qu’est la marque publigee) probablement en raison du niveau
d’analyse sur lequel portent les recherches. Eat,dés organisations publiques bien que
tres diverses sont fréquemment traitées dans temehes comme un tout incluant les
organisations non marchandes (organisations puddigt associations, par exemple, ne
sont pas dissociées). Nous ne disposons quasimaserdgrecherches sur des catégories
plus ciblées et pour les quelques-unes existangss résultats sont trés partiels
(Aguerrebere, (2011) sur la diffusiamline de la marque hospitaliere, Chapleo (2015)
sur la marque dans I'enseignement supérieur) @joesle secteur public comme nous
'avons vu recouvre des situations trés variéesled marques potentiellement tres
diverses (cf. marques territoriales, marques deice= publics). Un volet (volet 1) de
mon programme de recherche vise a proposer ur@tiéfiet une typologie des marques
publiques (A2, A4, A5, C4, C12, E4) et a combledéécit.

* La seconde est que ce cadre ne fournit pas d’éksnsen le processus de mise en place
de la marque, il 'aborde comme une boite noiree lgartie de mes recherches (volet 2)

%’ Les travaux sur l'orientation marché concentrents, deur attention sur la marque produit (Tarnoyska
2007).
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sur le marketing territorial s’attache a mettreoarjle processus de construction d’'une
marque région et d’adaptation (A2, A3, A7, C2, CS8, C6, C8).

Les recherches sur l'orientation marque reposentipalement sur une mise en perspective
de ce concept avec celui d'orientation marché etlegiavantages pour les organisations a
adopter une orientation marque tels que les dff@tefiques sur la confiance du personnel et
la cohésion (Anselmsson et Melin, 2009). Cette aqlpe fait une place a la question sensible
des ressources humaines et de la représentatiomagketing au sein des organisations
publiques. Les recherches mettent en évidence wisisns de l'articulation de ces deux
concepts :

- La premiere affirme leur proximité, I'orientationamgue n’étant qu’une variante de
I'orientation marche.

- Pour la deuxieme, elles constituent deux approchésrnatives utilisables
conjointement, seules ou dans une forme hybride.

- Enfin la troisieme défendue par Gromark et Meliol@) les considere comme des
concepts indépendants (cf. tableau 1). Selon leuspective l'orientation marque
permet de résoudre les problemes générés pamitatien marché.

Tableau 1 : Orientation marché versus orientation rarque dans le secteur public

Orientation marché Orientation marque
Focale organisationnelle Clients Parties prenantes
Perspective stratégique Myopie Holistique
Approche organisationnelle Réactive et proactive terlctive
Approche humaine Mécanique Dynamique
Principe directeur Economique Démocratique

Traduit de Gromark et Melin, 2013

Cette troisieme approche est celle que je retie@solution du contexte, la diffusion des
pratiques managériales dans les organisationsquéslii(dont I'orientation client), comme j'ai
pu le constater et comme en rend compte la litisgatgénerent des tensions que les
gestionnaires publics s’emploient a atténuer. Eation d’'une marque est envisagée, dans les
travaux, comme une voie possible a 'amélioratienlal performance et a l'atténuation des
tensions. Plus consensuelle que l'orientation né&gratle repose sur la recherche d'un
equilibre entre les diverses parties prenantessaweapacité a aligner les perspectives interne
et externe dans un processus caractérisé par flmenice réciproque et une interdépendance
et sur la définition de valeurs partagées.

Si donner du sens a l'action constitue le premrand principe de I'orientation marque, ce
courant de recherche ne dit rien sur la manieré @omarque peut permettre a des valeurs
issues de logiques diverses (manageériale, civigueens de Boltanski et Thevenot (1991) de
coexister et de s’accorder (A4). De méme, le pmese construction de la marque n’est pas
envisagé alors qu'’il est tres éclairant sur la m@ndont I'organisation contribue a développer
I'orientation marque et dont elle s’approprie etdiane l'identité portée par la marque (A3,
A7, C2, C5, C6).
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2.3. Laquestion centrale de I'identité et des valeurs

L’identité est un sujet de recherche qui s’estriadéi ces derniéres années dans les travaux
portant sur les organisations publiques (Forti@d,3} et elle est aussi un théme trés investi
par les chercheurs en marketing en particulier pmwx traitant de la personnalité de la
marque (Aaker, 1997). J'ai pu constater au coumnnele échanges avec les praticiens combien
cette question anime les organisations publiquelodtasion de la délimitation des thémes
du programme de recherché\sclepios> (entre le CRCGM et le Centre de Lutte Contre le
Cancer Jean Perrin), la question des valeurs etidintité est apparue comme une
préoccupation pour la direction du centre, les m@egi médicales, soignantes et
administratives. Les gestionnaires et les persendek hoépitaux sont confrontés a des
changements majeurs (groupement hospitalier diéoiegr fermeture de services ou d’'unités,
concurrence, loi HSP¥, hospitalisation a domicile) et des difficultésrsions budgétaires,
épuisement des personnels, nouvelles fagons de[fawcessus qualité, patient traceur]) qui
les aménent a s’interroger sur qu’est-ce que Itab@iujourd’hui ? Quelles sont ses missions
et ses valeurs ?

La question de l'identité et des valeurs s’averdgi@diérement prégnante dans un univers
marqué par des transformations importantes.

2.3.1. Identité, valeurs institutionnelles et organisations publiques : des recherches a
développer

L’introduction de nouveaux mécanismes de gestiés hAux réformes de I'administration
publiqgue (appelées modernisation) et le raisonnempkris économique qui 'accompagne
viennent perturber les reperes du gestionnaireigpghbl se trouve confronté a des injonctions
paradoxales. Les bases de l'agir se trouvent wamsfes. Si I'identité méme de ceux qui
mettent en pratigues ces nouvelles orientationgjesstionnée (Rondeaux, 2007 ; Fortier,
2013), celle des organisations publiques I'estiauascoexistence de valeurs issues d’univers
différents (public, privé) alimente des identitésultiples qui peuvent se réveéler
contradictoires comme I'exposent Albert et Whe(tE985). L'identité normative batie sur les
valeurs et la culture de services publics et I'tdénutilitariste reposant sur la rationalité
economique constituent les traits des organisatpuidiques d’aujourd’hui (mais aussi de
certaines banques mutualistes comme jai pu letatsrsdans le cadre du programme de
recherche avec le Crédit Agricole Centre Francef d@squels elles doivent composer et non
pas des anomalies (Christensenakt 2005). Ravasi et Schultz (2006) suggerent que
lorsqu’une organisation est confrontée a un évenemei menace sa propre identité, les
affirmations identitaires sont modifiées a traversprocessus de construction de sens. Des
travaux sur l'identité institutionnelle (Van Ridl Balmer, 1997) proposent des méthodes pour
extraire les valeurs centrales de l'organisationismsans nécessairement prendre en
considération I'articulation de celles-ci avec ¢ianisation et les modes de fonctionnement
internes, des éléments pourtant déterminants qoanshit combien dans les organisations

% La loi HPST (Hopital, Patients, Santé et Territoire) est laBaichelot du 21 juillet 2009 qui réorganise le
systéme de soins en poursuivant quatre objectifslladaptation de I'offre de soins aux nouveagsdins de la
population, aux évolutions techniques et aux atedes professionnels de santé, 2°) la répartigsnrmédecins
sur le territoire et I'acceés aux soins de villg, I8°renforcement de la politique de préventior),ldcréation des
Agences Régionales de Santé.
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publigues l'adoption de nouvelles valeurs peut @onieu a rejet. Comme le soulignent
Fetscherin et Usunier (2012) dans une revue dédaature sur la marque institutionnelle, si
beaucoup a été écrit sur l'identification des disiens qui constituent l'identité (dont les
composants visuels), sur limage institutionnell réputation, la perception des
consommateurs, les effets sur les intentions dtaetala performance, il subsiste de
nombreuses imprécisions voire méme des confusiomies termes (identité, image, marque,
réputation), et sur leurs causalitfis. déplorent un déficit de recherches sur la marge
institutionnelle des organisations non-marchandes.La littérature sur la marque
institutionnelle est selon eux trop axée sur lepmanandations managériales et donc une
approche normative en raisaiune place insuffisante faite a I'étude des valesr
actuellement communiquées et des identités quéenudent. Une partie de mon programme
de recherches s’inscrit dans cette orientatiorvidé a réduire cet écart en apportant des
éléments de connaissance sur les valeurs misesmahar les organisations publiques (plus
précisément les grands corps d’Etat, les admitistis publiques et les collectivités) et/ou
sur la maniére dont leur identité est interrogé®, (A6, C9, C10) et/ou représentée a
I'extérieur (A3, A4, C4, C12) en se fondant sumlaniére dont les valeurs sont exprimées.

2.3.2. Identité, compétences et ressources humaines

L’identité des organisations publiques est esskartient traitée a partir des valeurs délaissant
largement la question de la compétence et desuessohumaines. Mes observations du
terrain m’ont permis de constater la nécessitéaitet conjointement la question de l'identité
et celle humaine pour deux raisons principales.

* La premiere concerne la compétence des ressouroesites comme socle de
lidentité. Dans le cadre du programme de rechemlex 'UNIPEE® (porté par le
LARGEPA de Paris 2 auquel prennent part quatreeawgnseignants chercheurs) jai
pu constater combien la compétence faisait I'idérdiune organisation. Les grands
corps d’Etat constituent une particularité bienngaise. lls se caractérisent
historiguement par une identité forte. Les changésgui remettent en question leurs
positions, la nature de leurs activités et le seéme de leur mission conduisent a un
brouillage de leur identité. Celui-ci est en paitiler amplifié par les phénomenes de
composition et de re-composition qui touchent kends corps et qui doivent amener
ces structures a communiquer sur leur territoirefgmsionnel (compétences et
expertise), sur leurs valeurs communes pour affirfhesprit de corpset ainsi
valoriser leur marque-corps. (A6, C10).

* La seconde porte sur le réle déterminant de laakibri humaine dans la mise en
marque d’'une organisation. L’interdépendance desppetives de marketing et
ressources humaines traitées par certaines redsembrtant en particulier sur la
réputation est affirmée (Hatch et Schultz, 19970mbrun, 1996; Davies et Miles,
1998). Elles dégagent le role déterminant des eyédploqui endossent le réle
d’ambassadeurs (De Chernatostyal, 2006 ; Wallace et De Chernatony, 2008) et
I'importance des interdépendances entre les clirits employés.

La marque institutionnelle est un concept manabéésormais mobilisé par les organisations
publigues dans les pays occidentaux. Les travamduwts (sur les entreprises) indiquent
gu’elle est construite et s’appuie sur des resssultternes et en particulier sur I'orientation

% Union Nationale des Ingénieurs des Ponts des BalpseForéts
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client des personnels qui constitue en quelque sote compétent® Cependant si le lien
entre la marque institutionnelle et 'orientatiolient des personnels est démontré pour les
entreprises, celui-ci n'est pas confirmé pour leganisations publiques ce qui constitue une
limite importante a la réussite de la stratégiendeque, mais qui, a mon sens, peut étre résolu
si I'on associe les personnels a I'élaboration m&mwda marque, de son contenu et a la
définition de son identité dans un processus deoostruction. C’est d’ailleurs ce processus
gue j'ai étudié dans mes travaux sur le marketimgtorial a travers la mise en place d’'une
marque région co-construite et partagée.

2.4. La marque institutionnelle : un processus de construction de sens a mettre a
jour

La grande majorité des recherches traitant de lgumeapublique I'appréhende sous un angle
statigue (étude de ses composants, de sa pergéndalises avantages) délaissant I'approche
processuelle.

S’appuyant sur les travaux de Gioia et Chittipgd@91), quelques recherches présentent la
margque comme un processus identitaire de congirueti de diffusion de sens (Ravasi et
Schultz, 2006 ; Lejeune et Vas, 2011). Le modeksemté par Ravasi et Schultz (2006)
montre comment les organisations soumises a degeheents externes brusques réagissent
par un processus de construction de sens, enhitant sur leurs spécificités culturelles et
organisationnelles (ce qui les rend différentesdentiques a d’autres organisations) et sur la
construction des images externes (comment |'orgéiois est-elle percue ? Comment est-elle
présentée ?). Dans leur processus les auteurs ninette évidence I'enchainement
chronologique des deux grandes étapes que soomsiraction de sens puis sa diffusion. Si la
production de sens résulte d'un processus ascer(dattom up, sa diffusion est plus
directive et prend une forme descendatdp flown).elle est prise en charge par les instances
de direction et déployée vers les services et simip&rationnelles. Cette approche est une clé
d’entrée intéressante pour aborder le processesmgruction de marque ou de redéfinition
du positionnement de la marque, que quasiment auesherche n’a mobilisé jusqu’alors
dans l'univers public. Au cours de mes échangeg dee praticiens dans le cadre des
programmes de rechercheAgence de demairs «Asclépios» et «Auvergne Nouveau
Monde» la question du sens est ressortie spontanéremhe une préoccupation. Ceux-ci
mettaient en avant leur souhait d’'associer direetdgntes parties prenantes internes a la
réflexion (ensemble des catégories de personneis B cas Agence de demain et
«Asclépios») mais aussi celles externes (dans les trois daspaniere différente selon la
nature des organisations et le statut de ces pantiernes (clients, usagers, citoyens). Il s’agit
probablement la d’'un moyen d'atténuer les tensiangquelles sont confrontées ces
organisations, analyse que confirment mes étudésAS8).

En conclusion I'approche marketing des organisations publiqumsn qu’encore timide,
s’exprime de maniére privilégiée dans l'orientatiolient. Celle-ci fournit une grille
d’analyse considérée comme insuffisante (méme dans/ersion étendue d’orientation
marché) pour identifier le périmetre et évalueptatée du marketing dans les organisations
publiques. L'orientation marque développée par aescheurs suédois (Gromark et Melin,
2013) est présentée comme une alternative a l@tien marché et la nouvelle gestion

% Notons que ces travaux distinguent l'orientatidient organisationnelle (faisant référence a la afision
culturelle de l'orientation client de Narver et 8lade 1990) de l'orientation client des employdisngnsion
comportementale). Les organisations publiques pgupeesenter une orientation client sans que ceélk®sit
présente chez les personnels, si cela ne faitgodis ple leur réle effectif.
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publigue pour le secteur public. Elle offre 'avagé de proposer une lecture intégrée
permettent de traiter la question de lidentité, éléBment crucial pour des organisations
publigues dont la Iégitimité est aujourd’hui questiée tout accordant une attention toute
particuliere aux questions organisationnelles ehagariales en faisant une large place aux
parties prenantes. L’orientation marque constitne approche marketing des organisations
publiques pouvant permettre a un marketing singdkes’exprimer.

Synthese de la Partie 1

La nouvelle gestion publique (NGP) développée deplis de trente ans constitue un cadre
d’analyse normé dans lequel s’exprime la recheechemanagement public. Il en est de méme
du marketing public qui s’appuie encore largememtl®pproche génériqgue du marketing
développée dans les années 1960, ce qui ne vaapasssisciter des réticences et des
résistances et présenter un certain nombre deemjitant & son application aux organisations
publiqgues. On lui reproche en particulier de ne pdsgrer la pluralité des situations
rencontrées dans les organisations publiques et $pécificités de fonctionnement.

Ceci s’explique en particulier par la faiblesse Isuplan académique du courant de recherche
en marketing public, par des travaux épars auxotwatconceptuels flous et insuffisamment
intégrés qui ne permettent pas de proposer un chainalyse plus approprié. Malgré cela et
un déficit avéré de connaissances en marketingrdggmgers publics, il se diffuse dans les
administrations publiques (essentiellement sousfamee opérationnelle). Tant du c6té des
chercheurs, que du co6té des praticiens et des rgsaigeest trés associé a la logique
marchande, a ce titre le marketing générigue damiimest percu comme difficilement
compatible avec la logique de service public. hé&@ un certain nombre de tensions autour
des objectifs, des valeurs et des pratiques.

Cependant le développement des approches semicetll relationnelle du marketing,
respectivement dans les années 1980 et 1990, maomtai régénérer les recherches autour du
marketing public et a instaurer une certaine dcstapar rapport a I'approche normative
dominante. Le marketing public peut étre envisagé@rme un marketing hybride nécessitant,
en particulier pour les chercheurs, de réinvestitdrrain en appuyant la construction de
connaissances sur la connaissance pratique etalailtrd’interprétation, d’adaptation,
d’hybridation qu’opérent les managers publics.

L’orientation client qui est considérée comme unaapt central du marketing, est aussi la
forme la plus répandue et la plus acceptée (aveoranunication) du marketing dans les
administrations publiques. On reproche cependaet@dre théorique son approche étriquée
et une vision passive des usagers, car dans seemigauvre pratique elle est essentiellement
centrée sur les enquétes de satisfaction. Elle e#fpendant une clé d’entrée utile. En effet,
dans sa vision étendue elle peut permettre d'amsquus activement les clients et les
personnels mais aussi I'ensemble des parties pesjaqui constituent des ressources
mobilisables, au développement de démarches etild’ale nature marketing. Le marketing
devenant quelque chose que les parties prenanisgusent plus qu’elles ne subissent. C’est
dans cette optique qu’est envisagée la marquequebli

En effet, le développement de marques publiquesdit dans une approche plus ambitieuse
et plus large que l'orientation client. Une appm@dui est affirmée par les représentants de
l'autorité administrative et des administrationdlpgues. La marque constitue une innovation
manageériale dans l'univers public. Dans un contedgetransformations importantes ou
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l'identité et la légitimité des organisations pgpies sont gquestionnées, la marque publique
constitue un moyen d’afficher ses caractéristiqdesinctives (ressources, compétences,
missions), de rendre compte de l'action publiquenmbbiliser autour de valeurs et de projets
communs et de créer une dynamique. L’orientatiorgmedéveloppée dans les années 1990
offre un cadre d’analyse pour étudier la maniératde marketing public transforme les
pratiques institutionnelles (des organisations iguiels), donne du sens a I'action collective et
fait évoluer les fagons de faire et de voir. Il ggyende le marketing dans une vision élargie et
intégrative. C’est ce cadre théorique que j'ai mat@our mes recherches sur la marque
publigue qui s'inscrivent dans une démarche indweatie construction de la connaissance.

Mon programme de recherches vise a combler eregartiéficit de recherches sur la maniere
dont le marketing s’'infuse dans les organisatiamnsigues, et ce, en adoptant une approche
centrée sur I'observation des pratiques et desepsus auxquels la marque donne lieu. Il se
concentre sur la maniere dont la marque est erdasall) se fonde sur lintuition que la
marque publique peut étre un moyen de diffuser soeplesse une approche marketing, de
faire coexister (voire intégrer) des logiquegriori paradoxales. Je I'envisage comme un
instrument managérial permettant de concilier lgpraches externe et interne et de
développer un marketing plus en phase avec lestéaisdiques des organisations publiques
avec le souhait de cultiver un marketing plus humeti soucieux du mieux-étre de tous,
conforme a celui originellement envisagé par W{i&21, 1927) en son temps.
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PARTIE 2: Positionnement épistémologique et
méthodologique

Avant de présenter les apports de mes travaux mdtodéveloppement d’une approche plus
marketing dans les organisations publiques, deid&tde la marque publique et de son
processus de construction, il convient de présemésr cadres épistémologique et
meéthodologique dans lesquels s’inscrit mon travadlon M.J. Avenier (2011), quelles que
soient les méthodes de recherche mobilisées, leluher ne peut pas se passer d’affronter les
guestions épistémologiques. Si I'épistémologie @nglla méthodologie, elle ne s’y réduit
pas. Certains (Avenier et Thomas, 2011) incitertefoent a s’interroger sur les hypotheses
ontologiques pour aborder valablement la quest®héapistémologie, pour d’autres (Dumez,
2011, 2013 ; Martinet, 1990) ce ne sont pas lestmgses ontologiques qui donnent la
cohérence de la démarche scientifique, aussi ggissible de leur point de vue de faire
'économie de cette étape. Ces divergences despdmtvue illustrent malgré tout I'intérét
pour le chercheur de se pencher sur l'origine ealare de la connaissance qu’il produit afin
de mieux appréhender les enjeux associés a larobehe

La question posée par Buzzel en 1963 dans someagtis marketing a sciences?reste plus
gue jamais d’'actualité et elle alimente régulieretmeon questionnement sur le statut de mon
travail sans exclure pour autant toute forme ditrdn. L'intuition me semble fondamentale
pour permettre a la discipline d’évoluer, elle adtorigine de mon travail sur les marques
publiques. Elle s’entend pour moi comme le moyedliniienter la réflexion, de soumettre
mes résultats au débat collectif et finalement’detrmire en partie d’'un cadre normatif qui
peut étre enfermant. Mon projet de recherche awtoumarketing public est au départ bati sur
I'intuition que celui-ci peut étre utile au gesti@ire public amené a concilier des logiques
contradictoires et a des organisations dont laitegé est questionnée. L'intuition constitue
le point de départ de nombre de projets de reckerohis afin de produire une connaissance
admise comme valable et légitime, il convient dgtoer le projet de recherche issu de cette
intuition dans un cadre épistémologique. Tout titad@recherche repose sur des présupposes
qui président a sa wision du monde» et qu'il est indispensable d'expliciter afin de
contrbler la démarche de recherchedccroitre la validité de la connaissance qui est e
issue »(Perret et Séville, 2003, p. 13). L'ancrage épistdgique de la recherche indique le
type de chemin que le chercheur emprunte pour ¢wand fournit le cadre dans lequel se
déroule I'activité scientifique (Mbengue, 2001).

La question épistémologique suscite chez celuisguance dans la recherche, en particulier
en sciences sociales une certaine perplexité fastatut de la connaissance qu'il produit. Ce
doute bien gu’inconfortable n’en demeure pas maakitaire. Il oblige le chercheur a
développer une réflexion construite afin d’évaliagpertinence et la validité d’élaboration des
connaissances au regard de l'objectif qu'’il pourstiiainsi de situer son travail dans un des
paradigmes épistémologiques (1.) au sens de Kufi®70) de réfléchir au(x) mode(s)
d’étude des phénoménes (2.) mais aussi de pensegpasitionnement méthodologique de
maniére cohérente (3.).

*1 Kuhn (1970) définit le paradigme comméhe entire constellation of beliefs, values, teghes and so on,
shared by the members of a given community
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1. Le positionnement épistémologique de mes travaux

Tout projet de recherche amene le chercheur a edape réflexion épistémologique. Selon
Piaget®(1967, p. 6), I'épistémologie elétude et la constitution de connaissances vakble
L’épistémologie s’intéresse a la définition de dmaissance, a son élaboration et a sa valeur.

1.1. S’inscrire dans le paradigme scientifique des sciences de I'artificiel

La question du paradigme épistémologique est débalepuis des siecles, 'homme n’ayant
de cesse d’accéder a LA vérité. Ce projet ambiteeaxolué au fil de temps et la recherche de
LA vérité a cédé la place a la recherche d’'UNE téérendant compte de la difficulté a
elaborer une connaissance universelle (voire sopossibilité). Ainsi, au rationalisme
empruntant un raisonnement scientifique partantatestrait, des concepts (le « général »)
pour tendre, grace a un raisonnement déductif, dess conclusions concrétes est venu
s’ajouter un courant empiriste (1€t 17 siécles). Celui-ci repose sur l'induction, en eass
gu’il se fonde sur I'élaboration d’une connaissaatede théories vraies grace a la vérification
dans un grand nombre de cas. Cependant, ce caoaléve un certain nombre de doutes
guant a sa pertinence en sciences de gestion. Hgesheurs comme Martinet (1990) ou Le
Moigne (2012) mettent en avant les forts effets@@exte qui marquent les sciences sociales.
Chaque situation étudiée est singuliére, évolutiverquée par des phénomenes
particulierement complexes qui compromettent urabaation de théories fondées sur le
principe de corroboration et de réfutation élalmaéPopper et cette approche inductive.

Une partie des sciences de gestion est encorenlargemarquée par les principes
épistémologiques et méthodologiques fondés suréeamque rationnelle issue des sciences
naturelles et un positionnement positiviste. Celles’applique sans grand désaccord par
exemple, a certaines recherches en finance. Ume paitie s’en extrait en mettant en avant
limportance humaine et du contexte, partant dagype que les relations du chercheur avec
son objet de recherche fagonnent les phénoménesneinde, leur donnant au sens de Simon
(1996) un caractere « artificiel ».

Les organisations publiques auxquelles je m’ing&Fesonstituent des artefacts humains et
sociaux. Comme nous l'avons vu dans la partieélolution du contexte impose un certain
nombre de contraintes de fonctionnement aux orgaois publiques qui se transforment
sous l'effet des actions humaines. Les managersiceutiéveloppent des solutions pour
permettre a l'organisation de s’adapter, ils fomeuve de créativité, de flexibilite,
d’'ingéniosité. lls interpretent, communiquent, denn du sens a [I'action, faconnent
I'organisation. Dans cette perspective mon tras'aiscrit dans le paradigme des sciences de
I'artificiel. La connaissance que je développe stesen des propositions de type conceptuel.
- Une partie de mes recherches vise a identifierntesieres dont les organisations
publiques s’adaptent sous l'effet de tensions dareamanagériale et d’une approche
plus marketing de leur fonctionnement. J'étudiepgescessus mis en ceuvre, les parties
prenantes impliquées et la maniére dont elleslmoitnt et se coordonnent.
- Une autre partie s’attache a définir ce que remilavrmarque publique.

1.2. Le choix d’'un positionnement constructiviste

La premiére impression du chercheur lorsqu’il secphe sur la question épistémologique est
celle d’'une grande confusion en particulier lida &ariété des terminologies utilisées par les

32 Encyclopédie de la Pléiade.
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chercheurs pour désigner et classer les paradigmisgmologiques. Cette confusion tient
aussi a la variabilitt du nombre de paradigmestifien par chacun et des définitions
(courants) que dissimule un méme terme. Le casamstctivisme est particulierement
edifiant. Il recouvre en fait différents types denstructivismes (socio-constructivisme,
constructionnisme, constructivisme méthodologiquedoht certains sont des paradigmes
meéthodologiques et non épistémologiques, ou traiten questions d’ordre ontologique
(constructionnisme), ce qui rajoute a la difficydt@ur le chercheur a se repérer.

Il ressort cependant une trame dominante autodeder grands paradigmes épistémologiques
gue sont le positivisme et le constructivisme atsgufondent sur une vision particuliere du
statut de la connaissance pour chacun d’eux. @aslde rivaux par certains, s’inscrivant
dans un continuum pour dautres (Le Moigne, 199%s paradigmes se distinguent
précisément par leur conception de la réalité, llenin de la connaissance emprunté et des
critéeres de validité de la connaissance produita §uestion de la validité interne est centrale
dans toutes les recherches quel que soit le paséaent épistémologique choisi, celle de la
validité externe concerne moins certains cadressfoactiviste). Le choix du cadre dans
lequel s’inscrit la recherche est fortement chapgér le chercheur puisqu’il prescrit les
éléments d’évaluation de la fiabilité et de la diadéi de la connaissance produite et assure
ainsi la production d’'une connaissane@lable. Le tableau 2 reprend les principales
caractéristiques des quatre paradigmes épisténjolegiprésentes.

Tableau 2 : Quatre paradigmes épistémologiques da techerche

Paradigme Postpositivisme Paradigme Paradigme
positiviste Réalisme interpretativiste constructiviste
critique
Hypothése Hypothése
La nature de la| ontologique ontologique Hypothése phénoménologique
réalité Il existe une Il existe un réel en sqi L'essence de |'objet ne peut étre atteinte
(ontologie) essence propre [
I'objet
Existence d'ung Le réel empirique
indépendance entrepeut étre observé etlLa réalité est dépendante du sujet
le sujet et I'objet décrit
Lien sujet/objet Le sujet est influence
par le réel profond
(épistémologie) Le chercheur imagine Le chercheurl Le chercheur co
Le chercheur n'agit | le fonctionnement interpréte ce que construit des
pas sur la réalité des mécanismesles acteurs disentinterprétations et/ol
observée générateurs aou ont dit, les| des projets avec lgs
I'origine des| acteurs eux-mémesacteurs

événements percus. | interprétent I'objet
de recherche
Statut privilégié de | Statut privilégié de | Statut privilégié de Statut privilégié de

I'explication I'explication la la
compréhension construction

Vision du monde | Déterminée Déterminée Intentionnelle

Criteres de | Vérifiabilité Reproductibilité Idiographie Adéquation

validité Confirmabilité (cheminement Empathie Enseignabilité
Réfutabilité cognitif)

Idéal Recherche d'une loj Mettre a jour leg Donner a voir lal La connaissance de
universelle mécanismes réalité des acteurs| construit chemin

générateurs faisant
Logique déductive Abuctive inductive

dominante

Adapté Thiétart (1999), Perret et Séville (2003Jet.ecocq (2012)
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1.2.1. Le positivisme

Le positivisme repose sur une logique vérificatisten (Charriere et Huault, 2001), la
neutralité du chercheur et sur des hypotheses sfoite affirme I'existence d'un réel
indépendant de I'intérét et I'attention que luiteole chercheur mais que celui-ci est capable
de comprendre. Il postule que le réel est régdearlois naturelles immuables, observables et
mesurables scientifiguement. Le raisonnement |lagidgductif qui sous-tend le positivisme
suppose de respecter un ordre exact dans I'énax&ldments qui expliquent I'apparition
d’'un phénoméne. Ceci exige d’isoler I'objet d’étudeson contexte. La démarche emprunte
des méthodes expérimentales et de vérificationpitheses par des tests statistiques. Dans
cette approche, la qualité et la valeur de la cissaace produite s’apprécie a partir de trois
critéres :

- lavalidité interne, le chercheur a effectivemesesoré ce qu’il cherchait a mesurer,

- la validité externe qui repose sur le principe dedgalisation des résultats,

- la fiabilité des instruments de mesure utilisésrépipe a partir de la stabilité des
résultats.

Le positivisme a évolué vers le postpositivismessieffet des limites et critiques qui lui ont
éte adressées par de nombreux chercheurs en sceaeales. Selon eux, le positivisme ne
permet pas de saisir la réalité dans sa globdlitdappréhender les phénomenes sociaux
complexes. Le postpositivisme le permet. Il comesish un assouplissement des regles
positivistes tout en s’attachant a obtenir la pjuande objectivité possible. Cette derniere
passe par la multiplication des méthodes de cellpour approcher au mieux la réalité. I
s’agit de réfuter plus que de valider les hypothdeanulées. Pour Avenier et Thomas (2012)
«les méthodes de corrélation si souvent mobilisées ¢h tradition post-positiviste, utilisent
une approche statistique « ... » peu compatible avexhypothése d’ontologie complexe ;
ces meéthodes ne permettent donc pas de saisir ydesnifjues interactives et complexes
susceptibles de caractériser les systemes sockatetles soulignent la diversité des courants
et des conceptions auxquels donne lieu ce couBardette diversité constitue une richesse,
elle est aussi une source de faiblesse. Elle to@ra un certain nombre d’incohérences dans
les recherches postpositivistes entre les hypashieselatrices, les principes d’élaboration et
de justification des connaissances.

Le réalisme critigue (Bhaskar, 1998) constitue wurant postpositiviste, il fournit une
cohérence a la recherche postpositivisme en postigaistence de divers réels. Il repose sur
I'idée que la connaissance est socialement cotestetiqu’il existe un réel indépendant de
l'attention que lui porte lindividu qui I'observeCe réel est organisé en trois domaines
stratifiés.

- Le réel profond préexiste aux individus et lesuaficent inconsciemment. Il n’est pas
accessible.

- Le reéel actualisé dit aussi réel effectif est li¢ @ontexte organisationnel. Il est
fortement déterminé par le réel profond et unectiire sociale particuliere. S'il est
possible de mettre en évidence des occurrencdes-celvarient en fonction des
contextes particuliers. Aussi, la reproductibities résultats est donc liée a I'existence
de contextes similaires.

- le réel empirique est constitué des évenements gsti possible d’observer et de
décrire. La connaissance produite est le réel égugr Elle est une expression du réel.
Elle permet d’identifier les mécanismes génératgas approximation progressive
(Avenier et Thomas, 2013). La validité des réssltapose sur la capacité a apporter
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des explications plausibles aux différentes obsiems réalisées (Avenier et Gavard

Perret, 2012)
Pour le réalisme critigue, les phénomenes sociauxt $ntentionnels et susceptibles
d’apprentissage, ce qui les rend difficiles a mesde maniéere fiable. lls se manifestent au
sein de systemes ouverts qui ne peuvent pas éifieiellement clos dans le cadre d’'une
expérimentation. La réplication est donc diffic{Bhaskar, 1998). S’ils ne peuvent étre
mesurés, les phénoménes peuvent néanmoins étreiso@gtte spécificité plaide en faveur
d’études qualitatives. La fiabilité repose sur description précise du cheminement cognitif
qui conduit du matériau empirique aux résultatanas.

1.2.2. Le constructivisme

Charreire et Huault (2002) mettent en garde lesctieeirs sur 'amalgame fréquent entre la
nature de l'objet étudié et le positionnement catsiviste. Les construits sociaux qui font
'objet d’'un travail de recherche ne suffisent gagustifier un ancrage constructiviste. Le
positionnement du chercheur n’est pas contenu Habgt mais réside dans la maniere
d’appréhender cet objet.

Dans cette approche,la connaissance n’est pas une représentation uniiyjuenonde réel ;
elle doit étre comprise comme une clé qui ouvre \a@ss possibles de compréhension
(Charreire et Huault, 2001). Le paradigme des épistogies constructivistes identifié par
Piaget (1967) se fonde sur deux hypothéses prilesipa

- La premiére est que I'on peut connaitre I'expéreehumaine du monde (connaissance
phénomeénologique).

- La seconde concerne I'impossibilité de séparerwealéve du phénomene étudié de
ce qui releve du sujet qui I'étudie.

La réalité est une construction sociale a partirideerprétations qu’en font les acteurs et elle
n'est a ce titre jamais indépendante de la conseiethe celui qui I'observe ou qui
'expérimente (Perret et Séville, 2003). Par aitbeulans cette vision du monde on attribue a
I'individu la « capacité a inventer des réponses ou plans d’actifbe Moigne, 1995). Pour
Schon (1996) l'individu maitrise I'art de reconstruire un probleme mal formé, demter
une nouvelle fagon de percevoir un cas singuliedeurouver une fagon sage et ingénieuse
pour résoudre un conflit de buts a atteindre ».

Dans ce paradigme I'élaboration des connaissansesavconstruire des représentations du
monde conformes a I'expérience que les humainsdente monde et qui leur permettent
d’avancer vers les objectifs qu'’ils se sont fixBg. maniere plus précise le constructivisme
donne lieu a de nombreuses approches, deux sapaiticulierement mises en avant.

* Le constructivisme radical, théorisée par Von Glasersfeld (2001) et Le Moigne
(2012) s’inscrit dans la philosophie pragmatiqueJdmes (1975) et Dewey (1958).
Cette approche est une théorie de la connaissamas ele ce qui est. Elle n’entend
pas refléter un réel ontologique « objectif » cacum étre humain ne sait si ce réel
existe et s'il existe, s'il est connaissable. Air&ire humain produit une connaissance
en confrontant, a travers des boucles d’abductes,représentations de I'expérience
du phénomeéne étudié avec le corpus théoriqgue raébilies représentations du réel
sont confrontées a I'expérience du réel par lesbi® I'action. Les connaissances
produites sont évaluées a partir d’'une analysiaatde la maniére dont elles ont été
constituées. Dans cette perspective, il revienclarcheur de produire un rapport
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détaillé précisant la maniere dont la connaissan@&é €élaborée et de la mettre a
I'épreuve afin que celle-ci puisse obtenir le dtata connaissance plausible. Dans
cette approche, la connaissance n’est pas néeasair Co-construite avec les acteurs
du terrain. Le constructivisme radical admet tolkssméthodes de construction de la
connaissance des lors que le travail est rigourkag. connaissances sont utilisées
dans une démarche heuristigue comme des reperséded nourrir la réflexion, a
éclairer des situations problématiques et/ou endaustimuler I'action créative mais
elles ne sont pas utilisées avec une visée préseripLa légitimation de la
connaissance produite s’ancre dans un « travasté@pique » (Martinet, 2000)
consistant en une analyse critique des méthodesaeepts et des principes utilisés.

Le constructivisme conceptualisé par Guba et Lincoln (1989, 1998)rasaché au
postpositivisme.Cette approche s’articule autour de trois nivedgixjuestionnement :
ontologique, épistémologique et méthodologiquee Edpose sur le postulat que pour
un étre humain la représentation qu’il a d’'uneadian devient, pour lui, la situation
réelle. Il existe donc de multiples réels socialetmeonstruits qui exigent que
I'évaluation de la connaissance se fasse par l&@uation aux représentations des
autres acteurs afin de parvenir a un consensusstoe mettre a jour la « vérité ». La
démarche méthodologique issue de ce courant repaisda co-construction des
connaissances entre les chercheurs et les pratidaars un processus itératif.

L’interprétativisme constitue un autre paradignh@airtage avec le constructiviste un certain
nombre de principes structurants notamment en teaqncerne la nature de la réalité et la
dépendance du sujet et de I'objet. En revancheglévent de conceptions particuliéres quant
au processus de création de la connaissance etsacrigéres de validité. Quand
linterprétativisme a principalement pour projet demprendre la réalité a partir des
interprétations qu'en font les acteurs, le consivistne cherche a construire une
représentation de la réalité utile pour I'actionlgfd-Poési et Maréchal, 2003).

Les recherches en marketing se caractérisent par importante fragmentation des
positionnements épistémologiques et méthodologiq@ss peut identifier deux grandes
tendances en matiere de positionnement des re@serch

Des recherches s'inscrivent dans la visdiditaire du marketing . Elles sont
marquées par la prédominance du courant quantitatifarsfeld (1941) cité par Pras
(2012) les qualifie d’ « administratives ». Ellemsrattachées au courant positiviste.
Elles se concentrent sur I'amélioration des outiss gestion et du pilotage de
I'organisation. Elles sont orientées vers 'acti@elles portant sur le marketing public
I'envisagent principalement comme un simple chamgpplication s’attachant a
discuter de la transposition des démarches etsouotérketing aux organisations
publiques.

D’autresqualifiees de « critiques» (Lazarsfeld, 1941 cité par Pras, 2012) reposent
sur la prise en compte des valeurs humaines. Ellggressent entre autres choses aux
phénomenes de résistance au marketing. De marigrdapge, elles s’inscrivent dans
«le courant de Critical Marketing Studies qui remest cause le bien-fondé des
pratigues de marketing et la logique libérale qes |Isous-teng (Pras, 2012) et
adoptent une posture interprétativiste rattachématant constructiviste.
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Ces deux approch&speuvent étre mobilisées sur un méme sujet. Dansnuitonnement
marqué par de profondes mutations, les modélesrketinzg » ne permettent pas d’expliquer
de facon satisfaisante les situations et les phénemobservés et difficlement certaines
situations et pratigues des organisations publioyesifiées (peut-étre abusivement) de
marketing. Les approches positivistes et interfixéstes sont utilisées de maniere combinée
pour leur complémentarité et leur capacité a émlaes nouveaux phénomenes.

1.2.3- Critical Marketing Studies et constructivisme

Mes recherches s’inscrivent dans le paradigme comsttiviste. Les propos d’Avenier
(1997) illustrent la maniere dont je concois la riesance. Je cherche a produire une
« connaissance destinée a susciter, éclairer ehwér la réflexion des individus dans
I'élaboration de comportements adaptés aux situetiauxquelles ils sont confrontédes
managers publics sont amenés a gérer des situp@omadoxales, mes travaux sont destinés a
éclairer ces situations paradoxales et les leviBastion. Mes recherches se situent
globalement depuis ma thése de doctorat dans le gaat de Critical Marketing Studies
Mon idée est en particulier de mieux comprendre larésistance des organisations
publigues au marketing, d’observer le changement dedle des acteurs (lié a une
orientation des organisations publiques plus markétg) et I'émergence des nouvelles
pratiqgues et de phénomenes tels que les marques pigbes. Il s’agit en particulier pour
moi de mieux saisir I'intention (humaine) qui sdesd les situations observées et finalement
de me défaire d’'une approche normative afin d’esglda capacité du marketing (dont la
marque) et de son objet (ici les organisations iqubk) a se transformer et permettre
d’'imaginer des solutions innovantes (Gibson-Grah2098). Je me situe dans le courant de
recherche qui réhabilite la logique initiale du keding (dévoyée par une approche court
termiste) fixée par White dans les années 1920 amquvoir une meilleure relation. Si celle-
ci concerne couramment la relation entre I'entseprét le consommateur, nous pouvons
aujourd’hui étendre cet objectif au développemehing meilleure relation entre les
organisations quelles qu’elles soient et 'enserdeke parties prenantes.

2. Quel(s) mode(s) d’étude des phénomenes ?

La production de connaissances sur I'objet (phéme)iBétudié nécessite de définir si la
recherche porte sur le contenu (définition et cositpm de I'objet) ou le processus
(comportement de I'objet).

La marque publique constitue un phénoméene émedgeTd les organisations publiques. Les
recherches théoriques qui lui sont consacrées ¢tomime les matériaux empiriques
disponibles sont encore peu nombreux. On peut dgp¢nnoter une accumulation ces
derniéres années de matériaux empiriques sur lketiray territorial et les marques territoire
(qui constituent une forme singuliere de marqueligub). Aussi, une partie de mes
recherches s’attachentlacrire cet « objet » et a en définir le contendPour ce faire, je me

fonde sur les travaux réalisés sur la marque piivagitutionnelle et commerciale) et sur des
données empiriques issues des dépb6ts de marqiseséalipres de l'institut National de la

¥ Ces deux approches font références aux démarchésques » (positivisme) et «émiques »

(interprétativisme).
% Dans les approches constructivistes on retiertuellement le terme de « phénomeéne », celui djeto> se
rapportant plutét aux positionnements issus denses de la nature.
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Propriété Industrielle, sur I'observation de magypebliques, mais aussi sur les discours et
les représentations collectés par le biais d’a@etiet Mon travail débouche sur la proposition
d'une classification des marques publiques sur d@ebd’'une typologie (architecture)
empruntant le cadre théorique de la gouvernanchkqoebde Mazouzt al. (2012) mais aussi
sur une classification de nature taxonomique pesimarques territoriales. Ces recherches sur
le contenu ont pour but de décrire I'objet afinrdaméliorer la compréhension.

Une autre partie de mes recherches porte quoleessus. Il s’agit dans ce cas de décrire le
comportement de I’ « objet » dans le tempda maniere dont le phénomeéne évolue (Van de
Ven, 1992). La recherche sur le processus condudiarficulation et a lidentification
d’intervalles de temps (séquences ou phases) quivdat le comportement des variables
rattachées a I’ « objet » dans le temps. Sa déiseripxige de porter une attention particuliere
a lordre et I'enchainement de ces éléments. Meberehes sur le processus de co-
construction d’'une marque territoriale traitent ldemaniére dont évolue la marque et le
comportement des acteurs. Elles dégagent un precéssatif. Il en est de méme pour mon
travail sur le processus d’innovation collaboratiene banque.

Loin de s’exclure, ces deux types de rechercheg&lant tres complémentaires comme le
montrent les travaux qui mobilisent conjointemesg deux approches.

3. La question de la méthodologie retenue

Avenier (2011) alerte sur le risque de réduire leesgion épistémologique a une simple
guestion de méthodologie. La méthodologie ne reptésqu’un aspect de I'épistémologie.
Elle découle du positionnement épistémologiquee Bthurnit les éléments permettant
d’estimer la valeur de la connaissance.

3.1. Unerecherche de nature qualitative

Le but de ma recherche comme cela a été exposélalgetie 1 de ce document est de
générer des connaissances nouvelles afin de coetrdbcombler un déficit de connaissances
(pouvoir transformatif du marketing, nature et pw#ire de la marque publique, processus de
création d’une marque territoriale,) et d’apporter éclairage sur les lacunes théoriques
(définition de la marque publique). En cela ellmsrit plus dans une approche de type
Theory Building(Eisenhardt, 1989) et mobilise des études quiakimt

e La question de la validité

On associe fréeguemment les recherches qualitadivks problémes de rigueur et a un déficit
de justification de la valeur des connaissancedtes. Ces recherches soulevent deux types
de problémes.
- L’absence de repéres méthodologiques acceptésympbur collecter et analyser des
matériaux empiriques variés,
- La question de la généralisation des connaissasiatesues a partir d’'un cas ou des
guelques cas singuliers.

Le premier probleme peut étre traité en étantamgibur la cohérence interne du processus de
recherchedesignde la recherche) afin de garantir la validité rinéede la recherche (Hlady-
Rispal, 2002). Une explicitation précise de la reemidont le matériau a été constitué et traité
permet d’apporter des preuves de la fiabilité demaissances obtenues. Je me suis attachée
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pour toutes mes recherches a apporter les éléménessaires pour que le lecteur de mes
articles puisse suivre mon cheminement cognitif.

Quant au deuxieme probléme, le constructivisteaili@va son atténuation grace a une mise a
I'épreuve dans d’autres contextesles connaissances générées. Cette étape a étééamor
dans mes recherches et se poursuit en particalies lé contexte hospitalier.

La valeur de la connaissance est construite pardeessus de I'étude. Je reprendrai ici ce
passage de Mbengue et Vendangeaon-Derumez (1908yrghétise les éléments permettant
d’estimer la valeur de la connaissancd.acdémarche suivie par le chercheur doit lui

permettre de garantir des résultats non biaiségs,(¥D90, Miles et Huberman, 1991, Glaser
et Strauss, 1967, Denzin et Lincoln, 1994). Lemamsances sont argumentées. C'est au
chercheur de convaincre que son processus de relohelui permet de construire des

connaissances valides (Denzin et Lincoln, 1994)siAie chercheur doit étre en mesure de
retracer I' “ histoire ” de sa recherche, d’'indiquequelles décisions ont été prises tout au
long de I'étude et de les justifier (Mucchielli,98). ».

» De l'intérét des données qualitatives

Le statut que le chercheur alloue aux donnéeseinfie directement le mode de collecte. Mes
travaux mobilisent essentiellement des données atieren qualitative. Celles-ci renvoient
selon I'expression de Miles et Huberman (2003)anghge sous forme narrative, aux mots.
Elles proviennent de I'observation, d’entretiensl@tdocuments. Les données ainsi collectées
ne sont pas immédiatement accessibles, elles m@ecessd’étre mises en forme
(retranscription écrite d’entretiens, mise en fordes notes de I'observateur) puis d'étre
interprétées. La mise en forme constitue une éfageiculierement chronovore mais
nécessaire a une pleine exploitation, c’est-a-@ifénterprétation de la réalité. Ces données
présentent des caractéristiques qui constituemtitgéérét et leur force : richesse, caractere
englobant, potentiel fort de décryptage de la cexif@, forte puissance a expliquer les
processus (Miles et Huberman, 2003), contextuaisaElles donnent de I'épaisseur a la
description. Dans mes travaux, j'ai eu recoursusiplrs techniques de recueil des données
qualitatives® : I'observation (consignation des observationssddes fiches), des entretiens
d’expert, des entretiens individuels et de grougesnature semi-directive, la collecte de
documents émanant des acteurs et méme le questanna

e La délicate question de I'analyse des données quatives

Lorsqu’on traite des matériaux qualitatifs on esbfoonté a la question du traitement de
données quantitativement importantes et émanansugeorts divers, et ce, méme si la
collecte passe prioritairement par le recueil dicalirs de personnes par le biais d’entretiens.
Le chercheur accéde a l'univers du sujet et esfraoi@ a la question du sens et de
linterprétation des discours. Les chercheurs ofetbppé de nombreuses approches de
I'analyse du discours qui se structurent autouraggsoches mécaniques (analyse de contenu,
analyse des données textuelles, analyse lexicale)des approches interprétatives

% Celle-ci ne constitue pas une expérimentation.

% Certains travaux m'ont conduite & collecter etloalyser des données de nature quantitative dofieart un
traitement de nature statistique : questionnaire den travail en cours de valorisation sur les mescquniversité
(E6), base de données des ingénieurs des Pontsadaset des Foréts dans un travail collectif sargeands
corps d’Etat (A6).
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(commentaire critique, analyse sémiotique, appradmstructive, approche herméneutique).
La question du traitement des données textuellelmmgement discutée dans la communauté
académique autour de la question du codage. HEté,at est encore, un élément qui suscite
toujours des doutes chez moi, lorsque je me tréase aux matériaux a analyser. Le codage
s’avere étre un élément particulierement déterntimienla connaissance qui est produite.
Allard-Poesi (2011) expliqgue combien il y a une essité a envisager le codage non
seulement sous un angle méthodologique mais égatecoenme étant a l'origine de la
problématisation de la recherche, en particuliaurpm chercheur adoptant une démarche
constructiviste. Le matériau collecté peut étrelymdasous des dimensions et des angles
différents. Selon elle, cela devrait encouragerctercheur a coder plusieurs fois, une
démarche qui le conduit a convoquer divers concdptda littérature selon les codages
réalisés et ainsi limiter la circularité frequemmeanstatée. J'ai utilisé cette démarche dans
le cadre de mes recherches sur la marjueergne Nouveau Mondé&n reprenant les
matériaux collectés quelques temps aprées une penmegploitation, en les codant
differemment il est possible de voir émerger devetlas problématiques de recherche (telle
gue celle dans le cas évoqué sur les relationsodeop) et ainsi développer une nouvelle
(autre) représentation de la « réalité ».

Le traitement des données que je réalise s’artiaukdur des trois phases du processus
d'analyse qui sont préconisées par Paillé et M@tichj2003) : transcription/traduction,
transposition/réagencement, reconstitution/namatiGelles-ci font I'objet d’'une analyse
textuelle (thématique, syntaxique et lexicale).nalyse est a la fois manuelle et logicielle
(Tropes, N'Vivo, Alceste). Si les outils logicialésponibles sur le marché facilitent le codage
des données et la mise en forme, I'analyse manpetimet de développer une intimité avec
le matériau nécessaire pour un travail d’interpigteen profondeur.

3.2. L’étude de cas

Ma recherche est de nature qualitative et reposéétude de cas. Avenier (1989) souligne
l'intérét de I'étude de cas pour découvrir des potatiques nouvelles et rendre intelligible
un phénomene complexe. Yin (2003) définit la méehoes cas comme une recherche
empirique qui étudie un phénomepentemporain dans son contexte réel, lorsque les
frontiéres entre le phénomene et le contevd@paraissent pas clairement et dans lesquelles
des sources d’informations multiples sarilisées » Mes recherches, selon leur objectif
mobilisent I'étude de cas unique ou multiples. &leléau 3 reprend des éléments comparatifs
de ces deux approches.
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Tableau 3 : Les caractéristiques des études de aasiques et multiples

Etude de cas unique

Etude de cas multi-sites

ou multiples
- Sonder un phénomene en profondeur, Analyser un phénomeéene et |e
Objectf en p_ercevoir la maturation et Ies:pmportement_ d’'acteurs dans
évolutions. diverses situations.
Nature de la démarche | - Diachronique. - Synchronique.
Nature des donnéeg - Idlos_yr,\crasgz - Qualité desonstruits.
obtenues - Qualité desécits.

Nature de I'investigation

- En profondeur, description relativeme
exhaustive du domaine étudié.

nt En surface.

- Approche statique du phénomé

Limites - Absence de potentiel de généralisationétudié
- Approche dynamique du phénoméne|; - Mise en évidence des régularités ;
Intéréts - Perception du processus de formation et Permet de faire émerger |

d’évolution du théme étudié.

comportements significatifs.

£S

Contextualisation des

résultats

- Contextualisation forte.

- Contextualisation nprononcée.

Orientation de l'analyse
réalisée

- Analyse de processus.

- Analyse de contenu.

Critéres présidant le

choix du cas

- Cas présentant un caractére unique
extréme.

- Echantillon représentatif de I'obj¢
de la recherche: représentativ
%Jéorique, variété, équilibre, potenti
de découverte, prise en compte
I'objet de la recherche.

nY

té
el
de

—

Rochette (2005, p.202), adapté de Yin (2003)

L'étude de cas unique est préconisée par Yin (2@h®)e autres choses pour révéler un
phénomene non abordé ou insuffisamment explorélgparommunauté scientifique. Le

tableau 4 reprend les terrains d’étude de mes relobg les théories mobilisées et les choix
faits en matiere d’étude de cas.
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Tableau 4 : Choix faits en matiére d’étude de cagkn les objets et objectifs de

recherche
Objet de la| Type d'étude de| Principaux éléments| Objectifs
recherche cas retenu théorigues mobilisés
Marque publique | Etudes de casThéorie du noyau Définiton de la marque
multiples central /approche parpublique tontenu)
les valeurs (Abric| Typologie des marges publiques
1984) (architecture du portefeuille de
marques)
Etude des valeurs portées pafr la
marque
Marques Etudes de cap Mise a I'épreuve de
universitaires multiples connaissance issue de I'étude
des marques publiques
Marques régions Etude de cas uniqu8trategy as practicesldentifier le conten. de la
longitudinale Whittington, 2002) marque région  Auvergne
Auvergne Nouveal -Théorie des partiesNouveau Monde, sa nhaturet
Monde prenantes (Freemahson processus de  co-
1984) construction, les jeux d’acteurs
Etudes de cas-Analyse stratégigue Mise a I'épreuve des
multiples des acteurs (Crozier etonnaissances issues de l'étude
(cas de la Bretagne Friedberg, 1977) du cas Auvergne Nouveau
cas de la Corse =p-Théorie des Monde
étude en cours avegessources
les collegues) (Wernerfelt, 1984
Penrose, 1959;
Barney, 1991
Centres de servicesEtudes ce  casEconomie de la Identifier et analyser les
Partagés multiples grandeur (Boltanski ettensions liées au développement
(orientation client) Thevenot, 1991 de I'orientation marché,
Boltanski et Chiapello}, Identifier les  processus
1999) d’ajustement
Grands corps Etude de cas uniqueAnalyse deg Identifier les transformations
d’Etat professions d'un grand corps face aux
Union nationalg Sociologie des élites | transformations de [l'univers
des ingénieurs des public (identité)
ponts des eaux et
des foréts
Banque mutualiste| Etude de cas uniguenovation ouverte Dégager le processus
(Chesbrough, 2003) | d’innovation collaborative
Réseaux d’'innovation
Hépital (centre de Etude de cas uniqueEcole de la proximité | Evaluer la confiance
lutte contre ¢ interpersonnelle dans un
cancer) environnement qui Se
transforme
En cours
Identifier I'orientation patient
Identifier la possibilité de
déployer une marque
hospitaliére (co-construite ?)

Source : I'auteur
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En conclusion

Le positionnement épistémologique de mes recherphstule un caractére construit de la
réalité. Il s’inscrit dans le paradigme construsti¥ et dans le courant marketing développé
autour descritical marketing studiesDans le monde académique des sciences de gestion
encore largement empreint d'un positionnement pwsti, le chercheur constructiviste pour
gue ses travaux puissent donner lieu a publicatentifique doit apporter les preuves de la
rigueur avec laquelle son travail de mise a jownd connaissance a été réalisé. Si les
résultats issus de démarches constructivistes remgssairement fortement ancrés dans un
contexte et donc non généralisables, ils peuveahméins étre étendus par une mise a
I'épreuve a des contextes présentant des cardicieeis proches de celles du contexte dans
lequel ils ont été produits.
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PARTIE 3 : Les apports de mes recherches

La premiére partie de cette synthese a présentigéfaatique de mes recherches et elle a
permis de préciser les axes de mon travail en ntetia évidence le gap que je cherche a
combler. Les aspects épistémologiques et méthodpieg de mes travaux ont été discutés
dans la deuxieme partie. Cette troisieme parti@sxgn quoi les résultats de mes recherches
apportent des éléments de connaissance sur la engugplique et permettent de mieux
comprendre son statut et l'usage fait par les asgdions publiques de cet instrument
marketing.

Le point de départ de mes travaux est le cadrerithéo de I'orientation marque. Celui-Ci
envisage la marque comme une ressource permettadioiner du sens a l'action. Les
organisations publiques d’aujourd’hui sont I'obp# critiques, de mécontentements et de
défiance de la part des citoyens. Elles se caisetdraussi par une altération de la motivation
de leur personnel. Les causes de cette situatisitumnt dans I'évolution de I'environnement
et du cadre de 'action, mais aussi dans leurdtilfi¢ a s’adapter. Elles ne parviennent pas (ou
de maniere imparfaite) a intégrer de nouveaux malbegonctionnement et a adopter de
nouveaux repéres. Ceux-ci génerent des tensiornsrtiampes en venant heurter les valeurs et
les pratiques originelles. Ces organisations oerdafé dans un premier temps a se tourner
vers l'usager et a développer une écoute pluseadivses attentes et méme a I'associer au
processus de service mais ces démarches sont pe@gmene globalement peu ambitieuses.
Elles peinent a impulser une dynamique générale.

L'orientation marque constitue une approche et compétence managériale fondées sur
'alignement les perspectives externes (attentassusagers) avec celles internes (pratiques
managériales) et tournées vers I'amélioration degeldormance. Dans sa mise en ceuvre, ce
modele a principalement été pensé pour les endeprBien qu’il n'ait pas donné lieu a des
recherches poussées sur son usage dans les otigasigaibliques, ses concepteurs invitent a
envisager la maniere dont il pourrait s’exprimemslaces organisations complexes et
singulieres ayant en charge l'action publigue ehise a disposition de services publics. Dans
son application il s’appuie sur I'implication dearfles prenantes dans le projet porté par
I'organisation. Il offre la possibilité d’aller agdela des contributions des usagers globalement
jugées de faible portée. Si, dans le cas de I'pnse ['orientation marque renvoie
explicitement a la marque institutionnelle, dansds des organisations publiques la marque
reste une notion floue qui nécessite d’étre défatielarifiée afin de pouvoir approcher son
pouvoir mobilisateur, c’est ce a quoi s'attaqupremier volet de mes recherches. Celles-ci se
sont attachées a définir la marque publique, atiftksnles formes qu’elle recouvre et les
valeurs gu’elle exprime. Si la marque institutiollmeconstitue un mode privilégié
d’expression des valeurs de I'entreprise, on peutlesnander s’il en est de méme pour les
organisations publiques. Parce que les marquesigpeBl sont plurielles et largement
imbriquées, il a été nécessaire d’'identifier la mendont elles peuvent coexister et les bases
de leur articulation (1.).

Avec l'idée qu'il est possible de s’appuyer sur lesagers pour développer de nouvelles
formes de marketing, mon deuxieme volet de recleerekplore le processus de co-

construction d’'une marque région. Les résultatsgmt®s sont issus de I'étude longitudinale
de la marqueAuvergne Nouveau Mondgii a débuté en 2009. La marque région apparait
comme le résultat d'une activité stratégique pa&gagnarquée par une collaboration forte

entre de nombreuses parties prenantes autour dijet e territoire. Elle constitue un espace

d’expression collective qui dans sa dimension joplé est source de fragilité (2.).
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La figure 3 ci-dessous reprend la trame de meserebbs et les points de reperes utiles a la
lecture de cette troisieme partie.
Figure 3 : Trame des résultats présentés

La marque publique

N\

Combler I'absence de Comprendre sa formation
définition Le cas d’'une marque région
(volet 1) (volet 2)
=> Proposition d’'une définition Une activité stratégique et un

instrument politique

=> |dentification de ses formes
> |=> Dégager le processus de co-

=> Modes d’expression et de construction (strategy as practice)
conciliation de valeurs en tension
( Théorie du noyau central) => identifier les jeux d’acteurs

=> l'architecture des marques
publiques (niveaux de
gouvernance publique)

1. La marque publique : une marque singuliére

Lorsqu’on s’intéresse a la marque publique, orcesfronté a un premier écueil qui est celui
d’'une absence de définition académique. Pour pow&inir ce qu'elle est, il m’a fallu
d’abord évaluer la réalité de ce phénomene. J@iduté a partir d'une revue de cent marques
déposées par des organisations publiques (en exclies entreprises publiques) et
enregistrées aupres de I'Institut National de lapRété Industrielle. Ce travail liminaire m'a
permis de constater I'hétérogénéité des marquessdép. Généralement associées aux
collectivités territoriales, aux établissementslipsiou a I'Etat (ministéres dans la plupart des
cas), elles peuvent étre le marqueur ;

e dune institution (Marine Nationale, INSERM, CHUWun objet (Parc naturel
régional des Ardennes, P6le de compétitivité, Viukrha
e dun service offert (AMELI, Bison futé), d’'un pragmme ou d'une opération
(Nutrition santé, Vigipirate),
e d'un événement (Féte de la gastronomie, ANNECY 2013
» d'un territoire de gestion et/ou de projet (Le Gr&taris).
J'ai aussi pu constater que la stratégie de dépétndarques est relativement récente (la
grande majorité a été déposée apres 1997), onutel@ec pas considérer comme « marque »
les seuls éléments protégés aupres de I'INPI, afyilus que certaines s'apparentent plus a
des label. La marque publique se révele étre une marqueulsng (1.1.) cherchant a
combiner des valeurs paradoxales (1.2). Elle rpest une, mais plurielle aussi sa gestion

37 e label est un signe distinct de la marque,fidrime sur une dimension spécifique de I'offre,rfia@e d’une
entité tierce ou percue comme telle
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nécessite de penser l'articulation de ses différennstituants (1.3.) afin de gérer au mieux
les dimensions stratégique et politique qui luitsssociees (1.4.).

1.1. Une proposition de définition de la marque publique

La marque publique présente des proximités avetal@ue priveéedorporateet produit) sur

les facteurs classiquement retenus pour définiméaque (existence éléments graphiques,
protection juridique, dimensions pratiques et tgiltes de repérage, reconnaissance, garantie)
mais elle s’en distingue sur un certain nombre fgdigls que I'enjeu dominant, sa nature, les
effets prioritairement recherchés, les ciblesjdotation qui lui est donnée (tableau 5).

Tableau 5 : Eléments distinctifs marque privée/marge publique

Marque privée Marque publique
Enjeu dominant | Economique Politique
Objectif Justifier / positionnement Légitimer
Socle de valeurs -Economiques (efficacité, qualitg;Civiques,
mobilisables promesse prix,...) -Economiques (bon  usage de
-Sociales, 'argent public voire valorisation
-Ethiques financiére)
Préoccupation -L'image de marque (évaluatiop;L’identité (identification,
dominante orientation) construction, diffusion)
La marque | -Une promesse (évaluée par|ldne intention (Urde, 1997), un
exprime client) engagement (évaluation par de
multiples parties prenantes)
Effets -Créer de la valeur économique | -Faire exister l'action publiqug
prioritairement -Fidéliser les clients dans l'esprit des citoyens, légitimer
recherchés -S’affranchir de la concurrence | -Se  prémunir des tentatives

d’appropriation (étre une caution)
-Faire évoluer les pratiques
-Faire évoluer 'image des OP

Cibles prioritaires | -Externes -Internes et externes

de la marque

Orientations

-principale -Transactionnelle/économique | -Informationnelle/relationnelle

-secondaire -Relationnelle -Economique

Nature de I'outil -Commercial (une composante deManagérial (un outil de pilotage,
I'offre) de mise en cohérence des actions)

Sources : A4, C4

La marque publiqgue n’est donc pas une marque tdait &omme les autres. Je la définis
comme «n instrument comportant une dimension managégalde communication destiné

a donner une visibilité a l'organisation, a en partles valeurs, a accompagner la
transformation du lien de I'organisation a I'usaget a faciliter la mobilisation interne et le
ralliement externe (A4). Elle est un élémentidentification del'activité des organisations
publigues et dealorisation de leurs actifsa destination des usagers (citoyens) mais aussi de
'ensemble des parties prenantes. Elle peut compartedimension pédagogiquelestinée

a modifier les comportementsdes citoyens-usagers mais aussi des personnelseat a
expliquer la raison. Méme si les organisations igulels s’adressent a des «cibles »
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relativement captives (notion de services contsqinglles ont aussi vocation a renforcer
I'attractivité des organisations qui y ont recolte permet, en outre, dendre compte de
I'action publique et de ses évolutiongn offrant aux citoyens les moyens de I'évaluason

la base des engagements que la marque exprime.

Dans une approche marché I'organisation publiqeectie ecapter de nouvelles ressources
(nouveaux actifs) telles que des usagers (étud@mis une université, administrés pour une
commune), des partenaires (dans le cadre de paatsnpublic/privé), des compétences et
des savoirs (personnel formé et expérimenté), qwure de vue, la marque peut étre utile au
gestionnaire public.

* Les indices d’'une marque employeur ...

Certaines actions menées par les Ministéres (MaN@agionale, Education Nationale)
illustrent la volonté du secteur public de se pnémecomme un employeur attractif. Si la
marque employeur (privée) est un sujet de rechsrdepuis quelgues années (Ambler et
Barrow, 1996 Lievenset al, 2003, 2007 ; Pezet al.,2013 ; Maclouf et Belvaux, 2015), la
marque publiqgue comporte aussi un volet employestingé a faire connaitre et promouvoir
les métiers et les emplois de la fonction publigBen que je ne I'ai pas spécifiguement
étudié j'ai pu identifier sa présence pour quelgquess des marques publiques analysées
(Marine Nationale, Education Nationale). Ce volehpboyeur semble plus chercher a
répondre a la pénurie de postulants (Ritz et WaJd2@11) qu'a une véritable recherche de
talents comme cela est plus fréquemment le caslpewentreprises. Trés peu de recherches
portent sur la marque employeur publique et mesiées sur cette question restent limitées
ce qui ne permet pas de conclure sur ce point siraiglement de dégager une piste pour mes
recherches a venir comme nous le verrons danetepgxtives de recherche.

* ... mais aussi d'une « marque corps »

Par ailleurs, dans le volet « ressources humairtes la marque publique, il est possible de
déceler I'existence d’éléments qui pourraient dtunest les bases d’'une véritable « marque
employé », cet élément constituant probablementspeéeificité de la marque publique. Les
recherches sur la marque et les ressources hundansed’entreprise abordent la question de
ce qui peut étre traduit pamrarque employé (Miles et Mangold, 2004, 2005). Elles traitent
de la capacité des personnels (employés et managersarner les valeurs de la marque et
finalement a se présenter comme des ambassadelestdeprise (Schlager etl., 2011). Si
cet aspect est présent dans la marque employelic fubir 'exemple sur la capacité des
marins & incarner les valeurs publiques de pratectiévouementetc3®), nous avons pu
identifier une autre forme de marque dans le cadrae recherche collective réalisée sur
I'évolution des grands corps d’Etata; « marque corps » (A6, C10) dispose d’'un pougair
termes d’'image bien plus important et plus profonelét ancrée et résulte d’'un mécanisme
différent de celui associé a la marque empleyéployee branding®®

3 Cf. le site, http://www.etremarin.fr/

% La « marque employé » renvoie & la maniére densaéariés portent les valeurs de I'organisatiteste-dire
contribuent a construire I'image souhaitée pargémisation, les individus incarnent la marque. Larque
corps, elle, s'appuie sur les valeurs professidasgtians ce deuxiéme cas, la marque promeutdesdus, elle
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En effet, 'administration francaise est un mondecdrps qui forme un ensemble subtilement
hiérarchise, juridiguement ordonné et sociologigeimcohérent, chaque corps disposant
d’un statut qui lui est propre et d’'une identitééo(Eymeri, 2000). Le corps se définit comme
«une méme profession qui rassemble des individusneensemble cohérent [...]. lls sont
soudés par des rites, des modes de recrutement wasnmme méme vision collective d’eux-
mémeg|...]» (Kessler, 1986, p. 9-11). Le corps constituge marque. Il est un élément
d’identification de ces membres et de leurs comméte qu’il permet de différencier d’autres
professions. Il est un élément de mobilisation,td@sprit de corps est la manifestation, et
d’attraction de nouveaux individus désireux de Eiéigd de cette marque. Les grands corps
peuvent étre rattachés a la tradition théorique mle$essions (Freidson, 1983), dont ils
partagent les principales caractéristiques, enicodigr : la maitrise de savoirs hautement
spécialisés associée au controle du recrutemerdt ket cléture du marché; une forte
socialisation de leurs membres ; une autonomisatiocrétisée par la conquéte d’un statut et
la défense d’'une éthique professionnelle ; enéinplise en place d’'une organisation de type
collégial qui permet d’assurer un fort controletitogionnel. Nous avons pu constater que la
diffusion du nouveau management public interrogel@place de ces grands corps d’Etat.
Elle se traduit en particulier par une remise emseade I'autonomie des professionnels, par
un pilotage des carrieres par des criteres d’étialu@t non plus par I'auto-gestion, par un
réagencement des territoires professionnels, laadgr corps se voyant concurrencer par
d’autres parties prenantes. Ainsi la mission eble dévolus aux grands corps ne vont plus de
soi. Aussi, ces corps sont-ils amenés a se préecal I'évolution de leur image afin de
pouvoir garantir leur pérennité. C’est dans cetesjpective qu’une de nos conclusions est
d’inviter les grands corps d’Etat & développer kemnarque corps » afin de lui donner plus de
lisibilité et de la positionner face aux diversestigs prenantes (A6).

Cette marque corps exprime des valeurs fortes ligagté, fraternité, excellence qui sont
caractéristiques d’'un socle de valeurs sur legaetastruit la marque. On peut identifier
I'existence de cette marque sous une forme plésade dans le monde de la santé. En effet,
lors de mes échanges avec les personnels médj@py constater combien ceux-ci étaient
attachés au titre « anciens internes des hopitauXaglis » qui constitue pour eux une marque
et est porteur d’identité.

1.2. Qualifier la marque publique a partir des valeurs exprimées

L’introduction de la nouvelle gestion publique eksd pratiques managériales qui
'accompagnent sont venues bouleverser le fonctioremt des organisations publiques mais
aussi les repéres de ses personnels et des usalierse traduit par un certain nombre de
tensions dont celles dont les origines se troustans la difficulté a faire coexister des valeurs
issues de mondes différents (Boltanski et Theveirii]l ; Fortier, 2010a, 2013 ; Rémiyal.,
2015). La marque en tant que mode d’expressionvdisirs peut permettre I'identifier la
maniére dont ces valeurs s’expriment, cohabitentaniére dont certaines s’effacent devant
d’autres et ainsi d’accéder a ce que l'organisatioiend montrer d’elle-méme.

incarne les individus. Cette différence peut égprachée a partir des notions « esprit d’entreprisé « esprit
de corps ».
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1.2.1 La marque : un élément intégrateur de valeurs en tension*’

La littérature met en évidence la difficulté a daicoexister les valeurs institutionnelles
spécifiguement publiqgues (Schedler et Proeller, 720@vec des valeurs marchandes
(Kernaghan, 2000 ; 2003) et démocratiques (Denhetrd@ampbell, 2006 ; Pierre, 2009).

L’identification des valeurs en tension peut étralisée soit a partir d'une approche fondée
sur les individus (usagers et/ou personnels) spiaréir d’'une approche centrée sur I'objet,

support d’expression des valeurs, dans mon casatgque.

* La premiere approche s’appuie sur le principe bjdentité est construite par les
membres de I'organisation(Ravasi et Shultz, 2006) faisant écho a l'idée dachult
1966) que le discours est a l'origine de la comsitpn des identités. La maniere dont les
individus concgoivent et vivent les valeurs de lamgsation et leurs contradictions est
particulierement mobilisée dans les travaux portantles ressources humaines et le
management public (Fortier, 2010a 2010b). C’essiarette approche que nous avons eu
'occasion de mobiliser dans le cadre d'une redersur le processus d’innovation
commerciale d’'une banque mutualiste. Celle-ci nitetta évidence un conflit entre les
logiques d’action qualifiées de capitalistes etuakeurs mutualistes originelles (A8) et
soulignait leur difficile coexistence dans la madorédit Agricole. Cette approche est
intéressante a mobiliser dans un environnemenopdgiment modifié qui transforme les
pratiques et les repéres des membres des organisati

» La seconde approche est centrée sur I'objet. EBlieitlisée dans les recherches sur les
entreprises (étude des supports de communicatiocpdtenu de la marque), mais elle
est peu mobilisée dans celles portant sur les @a@ons publiques. Selon cette
approche, lidentité organisationnelle existe en dehors des @embres de
I'organisation, (Ashforth et Mael, 1989, 1996). Elle s’exprim&avers des affirmations,
des propos dont la marque constitue un supportlgmie, un artefact. J'ai retenu cette
seconde approche dans le cadre d’'une recherchesstaleurs exprimées dans la marque
publique (A4, C4, C12). Ce travail se fonde suptimcipe selon lequel la marque est
narration (Lewi et Lacoeuilhe, 2007 ; Kapferer, 199elle constitue un moyen
d’actionner les valeurs. Cette recherche a perfidsrtifier les valeurs mises en scene a
travers la marque publique.

Se positionner au niveau extérieur, permet d'étudiéacon dont I'organisation congoit son
identité vis-a-vis de son environnement et ainapdiréhender 'image qu’elle entend projeter
et les valeurs qu’elle souhaite mettre en avargtude de la marque en tant que systeme
d’interprétation de la réalité constitue un moyelacdéder aux valeurs sur lesquelles
I'organisation souhaite s’appuyer pour exprimer $tentité et construire son image. La
marque exprime une intention, en cela elle foncgooomme un systeme d’interprétation de
la réalité.

Loin d’étre dichotomiques ces deux approches comsti les deux parties parfaitement
complémentaires de I'orientation marque comme ramams pu le voir dans & partie. La
combinaison des approches humaine et artefacturgégne et externe des valeurs permet de
mettre a jour les logiques et les contradictioredo® le courant de I'orientation marque, la
marque est une ressource stratégique construitedesirvaleurs. Elle permet d'agir sur
I'alignement des perspectives interne et extertie.dxprime une intention stratégique. Ainsi

‘0 Sur la base de Guedri @i, (2014), je définirai la tension comme la tentatikerésolution des contradictions
qui apparaissent lorsque des dynamiques et prisicquposés coexistent. La tension s'inscrit dans une
perspective dynamique, elle renvoie a la tentateveésolution des contradictions.
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jai utilisé conjointement ces deux approches dansadre de mes recherches sur la marque
région.

1.2.2. Identifier les valeurs en présence

La majorité des chercheurs (Sayre, 1958, Perryagtdy, 1988, Rainey, 1989) ayant travaillé
sur les valeurs développe une approche autourue adégories de valeurs, celles privées et
celles publiques. Le repérage des valeurs privéeeble aisé, en revanche celui des valeurs
publigues s’avére plus délicat (Bozeman, 2007)cedie classification présente I'avantage
d’étre simple a mobiliser, elle met en opposities Valeurs privées et celles publiques alors
gue des travaux permettent de constater l'intrud®waleurs publiques (éthique, respect, ..)
dans l'univers public et de valeurs privées (vaegtonomiques d’efficacité, de rentabilité,
de productivité...) dans 'univers public. L’hybridat des cultures publique et privée est le
résultat d’'un mélange entre des valeurs issues a@hdencivique et d’autres provenant des
mondes marchand (Buffat, 2014) et industriel. L@sherches (Rondeaux, 2007 ; Emery et
Martin, 2010) soulignent un flottement des valeaggielles entre des valeurs empruntées aux
organisations privées (rentabilité, productivitégcdlisation sur des indicateurs de
performancegtg et les valeurs qui font la particularité du sactpublic et appartiennent
donc au monde civique (mission d'intérét générghliéé de traitement, Iégalité, intégrité,
etc), mais aussi domestique (respect de l'autorit€s travaux de Boltanski et Thévenot
(1991) et Boltanski et Chiapello (1999) permett@iaiffiner la qualification des valeurs, car
celles portées par les organisations publiguesneoient pas aux seules valeurs civiques :
elles intégrent des valeurs et les principes igsusionde marchand (concurrence), industriel
(productivité, norme, qualité) mais aussi du modedopinion (influence, réputation).

La conceptualisation des valeurs se fait habitoedi® au niveau des individus et des valeurs
privées. Cependant les valeurs publiques, si piesent étre individuelles, sont aussi celles
d’'une société. Les valeurs publiques sont généeaienmtrinseques, partagées et apportent
une indication sur ce que devrait étre le sectebtip De nombreux chercheurs s’accordent
sur la difficulté a les conceptualiser et les opénmaliser. Une distinction est faite entre les
valeurs publiques individuelles et celles d’'uneiétéc Les premieres font référence a une
préférence des individus concernant les droitsvaht@ages auxquels les citoyens peuvent
prétendre et les obligations auxquelles leurs sgmtants sont soumis. Les valeurs d’une
société sont issues d’'un consensus normatif a prdes droits, avantages et prérogatives
auxquels un citoyen devrait avoir droit ou pas;deabligations envers la société, envers
'Etat et les autres ainsi que les principes ssquels I'action et les politiques devraient étre
fondés. Si les valeurs publiques individuelles pewétre identifiées a partir de sondages,
certains préconisent l'intuition pour dégager cetle la société (Ramsey et Depaul, 1999), de
les poser en postulat (Antonsen et Jorgensen, 1897)le partir d’études de cas pour
identifier comment la valeur est gérée au traversservice public (Frederickson et Hart,
1985 ; Frederickson, 1994, 2002). Je m'inscris degite deuxieme approche partant du
principe que la marque permet d’'identifier les uateauxquelles I'organisation entend étre
associée.

*  Une approche pragmatique dominante

De nombreux pays (Canada, Danemark, Espagne) tnepdn ces dix dernieres années des
démarches afin d’identifier les valeurs traditioiflese et celles nouvelles associées a la
fonction publique. Les résultats corroborent lesobasions du livre blanc de Silicani (2007)
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sur I'avenir de la fonction publique en France,xda I'enquéte publiée en 2012 par le réseau
des écoles francaises de service Public, et coafitnes résultats des recherches sur la
motivation de service public (Hondeghem et Vendeelddy 2005 ; Fortier, 2010b). Sur la
base de ces travaux, deux grandes catégories darvdiaisant consensus peuvent étre
dégageées :

- Des valeurs traditionnelles, de nature républicainémanant plutét de Isphére
civique : liberté, égalité, fraternité et laicité, intég&néral, continuité, neutralité, égalité
de traitement, solidarité, loyauté, respect de ikerdite, intégrité, désintéressement,
légalité, exemplarité, probite,

- Desvaleurs plus « managériales sempruntées a I'entreprise issues de I'évolution du
contexte et de la diffusion des principes de lavetie gestion publique, des valeurs
associées traditionnellement emonde marchand et industriel: efficacité, efficience,
sécurité, qualité, performance, évaluation, autdaom

La maniére dont s’articulent ces diverses valeerg permettre de comprendre les arbitrages
réalisés et les agencements trouves entre cesisya ces mondes paradoxaux.

e L’intérét d’'une approche structurale

La théorie du noyau centfal (Abric, 1979) en tant quapproche structurale de |
représentation sociale permet d’aborder la mangkmet s’organisent les valeurs. Cette
théorie, bien que robuste, a peu été empruntéelgpaecherche en gestion. Quelques
chercheurs I'utilisent en marketing dans des trayaartant sur 'image de marque, l'identité
de la marque, le changement de nom (Michel, 1998garra et Michel, 2001 ; Vernette,
2008), leco-brandingpolitique (Albouy etal. 2014 ; Cegarra et Michel, 2001) ou I'extension
de marque (Michel, 1999). Elle présente une certeessemblance avec les notions de « caeur
de marque » et « noyau de marque », mais a laatiité de celles-ci elle permet de mieux
aborder les phénomenes dans leur dynamique etntfide les eléments a l'origine de leur
évolution.

Dans sa vision fonctionnelle, la marque donne g seix conduites et permet de comprendre
la réalité. Elle restitue les comportements etfdestiques des organisations publiques. La
marque publique peut ainsi étre envisagée commeaaprésentation sociale revétant quatre
fonctions (Abric, 1994) :

- Une fonction de savoirs: comprendre et expliqguer la réalité, acquérir des
connaissances sur un objet (dans notre cas coanegssur une organisation publique).

- Unefonction identitaire : définir I'identité et permettre la sauvegarddalspécificite.

- Une fonction justificatrice : justifier a posteriori les prises de positions et les
comportements.

- Unefonction d’orientation : guider les comportements et les pratiques.

*1 Selon cette théorie la représentation est la restaifion de la pensée sociale. Elle s'articule autie deux
éléments : Umoyau central directement associé aux valeurs et aux normenihe du sens aux éléments, les
organise et stabilise leur représentation. Il agplar signification (fonction organisatrice). lltesissi I'élément
par lequel se transforment les autres élémentst{fongénératrice). Il évolue lentement et est déecté du
réel. Degtléments périphériquesemplissent une fonction de concrétisation. IismEttent aux transformations
de s’opérer en intégrant de nouvelles informatiomdes changements de I'environnement, en leur alunan
statut mineur ou d’exception et en les réinterpitétdans le sens de la signification centrale (fiomctde
régulation).
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La marque est porteuse d’'une connaissance sulbi@agtion et son offre, elle apporte une
information (fonction de savoirs). Elle exprime pwsitionnement et constitue un repéere. Elle
est un facteur de différenciation (fonction ideaitit). Elle est aussi un élément d’orientation
de I'action (comme peut I'étre une marque d’enisgpgui affirme par exemple sa dimension
citoyenne a travers le « Made in France »), enaédaest le miroir des décisions. Elle remplit
une fonction justificatrice et d’orientation.

1.2.3. La marque publique comme mode d’activation de valeurs paradoxales

Sur la base de 20 marques publiffiete type « organisatiorf3il m'a été possible de
dégager la maniére dont sont agencées et actie8egaleurs. Il ressort de I'analyse des
constantes et d'importantes differences (C4, A4).

e L’importance des facteurs déclenchants

La mise en avant des valeurs comme mode dexpres$es logiques d’action et de

lintention stratégique nécessite une prise de @ense de lintérét de communiquer ces
éléments aux diverses parties prenantes au cotgatbrganisation. Elle est donc liée a
'adoption d’'une orientation marché méme si celle s’exprime pas dans sa complétude,
mais principalement a partir de I'axe client (usagmternes et externes). Deux facteurs
contribuent a cette prise de conscience :

- L’action de I'agence du patrimoine immatériel de I'Eat par I'intermédiaire de ses
actions de sensibilisation contribue a I'accélératies dépots de marques publiques
apres 2010.

- Les mutations environnementalesont amenées les organisations publiques a
prendre conscience de la nécessité de faire éviallegique de fonctionnement vers
des approches plus rationnelles.

= La concurrence que subissent de plus en plus mestdientre elles les améne
a utiliser les valeurs pour exprimer leurs différes et les valoriser face aux
organisations privées.

= Les restrictions budgétaires conduisent a justifesr choix de maitrise des
dépenses, mais aussi dans certains cas de taoificat

= Les mutations technologiques se traduisent par édgeldppement de
nouveaux services qui exigent une participations phgtive du client (e-
service public).

» Les regroupements d’organisations (fusions) quilijoent la redéfinition
des périmetres d’action, mais aussi de l'identigéla création de nouvelles
entités semblent avoir un effet structurant sumise en marqué’

* Les marques ont été sélectionnées a partir deotiastion faite entre le nom de I'organisation etideme

« marque ». Les marques territoire ont été exctieset échantillon car elles font I'objet d’'un cant de
recherche particuliep{ace branding et constituent un axe de mes recherches donésedtats seront présentés
par la suite.

* Cette qualification de marque organisation s’appuieles quatre niveaux de gouvernance publiquegsy
par Mazouzet al., (2012). Le niveau des organisations renvoie auxcstres d'offres des services publics
(universités, hdpitaux, collectivités territoriale¥.
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On constate, par ailleurs, la présence de la datdréconomique dans le discours développé
par les organisations étudiées.

e Communiquer pour légitimer

Les résultats de cette premiére série de travaumgitent de dégager quelques grandes
tendances. Les organisations publiques cherchetirener leur légitimité. Quelques-unes
mettent en avant une certaine rigueur de gestialiseipline économique caractéristiques de
'univers marchandElles s’approprient les déterminants contextuelgcontraintes) pour

les resituer, mais aussi en faire un levier du chgement. Ceux-ci constituent le support

de la réinterprétation. Elles éclairent les destinataires du message égartenantes externes
et internes) sur les évolutions de I'environnenwrtadaptation nécessaire de I'organisation
publigue et finalement le développement timide dieewrs nouvelles. Mais en méme temps
elles sont nombreuses a structurer leur discousunde I'expertise, du savoir-faire et des
services offerts comme pour réaffirmer leurs compéts. Ainsi les fonctions justificatrice et
de savoirs s’'ancrent a la fois dans la pressioncégepar I'environnement et les ressources et
compétences dont disposent les organisations masligGlobalement, la nécessité de se
transformer est traitée comme un argument de miaédealles s’attachent & mettre au second
plan la résistance au changement. Elle s’adresies @ublics divers (usagers, élus, mécenes,
etc). On peut identifier clairement I'orientation exte de la marque.

e Lerole central des valeurs professionnelles

Les valeurs traditionnelles (civiques) qui poumaieonstituer TADN (noyau central) de la
marque publique sont globalement peu présenteso@stat réfute mon intuition de départ
qui s’appuyait sur l'orientation marque d’Urde (29%t de Melin (1997). Pour les rares
organisations publiques qui communiquent dessuss eonstituent un engagement a les
sauvegarder et sont bien des marqueurs du noydralcdres valeurs associées a l'univers
marchand et industriel (valeurs managériales) sials aussi, peu mises en avant (efficacité,
performances). Cette faible affirmation des valeueslitionnelle et managériale pose la
guestion des points d’ancrage de la marque etehmaht de la qualification méme de marque
qui est appliquée ou retenue pour les organisapabques étudiées et de maniére plus large
celle des bases sur lesquelles elles entendentraioadeur identité. En revanche les valeurs
professionnelles dans leur dimension technique €fise, efficacité, excellence, qualité,
innovation), mais aussi éthique et morale (trarespee, intégrité) sont identifiables. Elles
parviennent a concilier les valeurs traditionneéselles manageériales (Figure 4). Elles font
office de passeurs. En mettant en avant conjointecertaines dimensions techniques (plus
marchandes et industrielles) et celles éthiquesiailes (plus civiques), elles permettent
I'articulation de ces mondes différents (civiqualemestique/marchand et industriel).

4 Nous verrons dans la suite de ce document queldasas particulier des marques territoire (maissades
marques universitaires), c’est plus I'effet dédnwant des regroupements qui est observé.
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Figure 4 : L’articulation des valeurs des 20 marqus publiques étudiées

Contexte économique,

social, concurrentiel Valeurs managériales
international et national (mondes marchand et
(NGP) Industriel)

Eléments périphériques
Eléments flexibles d’ajustement
de la marque au contexte,

Valeurs | professionnelles

d’interprétation

Processus

Valeurs “traditionnelles”
(mondes domestique
et civique)

Noyau central
Eléments stables,

normatifs,
indissociables de
I'objet

Source : Adapté d’Abric 1979, 1994

Cet intérét porté aux valeurs professionnelles ¢«aharque corps ») rend aussi finalement
compte de l'attention accordée a la variable humaindu potentiel interne de la marque,
méme si elle est peu utilisée comme outil de managé interne, cet élément s’inscrit

(malgré sa faiblesse) dans I'orientation marque.

L’orientation marque décrite par les chercheurs sudois reste encore a construite. Elle
semble emprunter une étape intermédiaire, celle da définition et de la conciliation des
valeurs pour les organisations publiques d’aujourdhui. J'ai pu constater dans le cadre du
programme de recherche avec un Centre de Lutter€€tntCancer combien les dirigeants
accordaient de l'importance a cette question etdiét du diagnostic de valeurs. Dans un
univers marqué par des transformations majeuremetperte de repeéres, le diagnostic de
valeurs prend donc tout son sens.

1.2.4. Un usage de la marque a développer

La marque publique parait plus étre un instrument@mmunication qu’un outil de pilotage,
et ce alors méme que la dimension managériale awitgue publique est considérée comme
centrale et en constitue une spécificité (GromaMelin, 2013).

Les marques publiques doivent étre animées etrigear c’est-a-dire porteuses de valeurs,
pour constituer des marques a part entiere et si€tpa de simples appellations, or en mettant
en avant leurs objectifs et leurs missions, lesamiggations publiques sont plus dans la
justification de leurs pratiques que dans l'affitroa de la Iégitimité de leurs actions. La
figure 5 synthétise la configuration de la margelers les valeurs mises en avant.
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Figure 5 : Marques publiques et valeurs
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Source : C4

Mon travail sur les valeurs et la marque publiqaenet de constater la variété des approches
des organisations publiqgues. On peut identifiertrgugrands types de marques selon la
maniere dont sont mises en avant les valeursitvadilles et celles nouvelles.

Les « marques conservatrices »qui portent avant tout les valeurs traditionnelles,
mais laissent peu ou aucune place aux valeurs Hesiv&lles sont tres fortement ancrées
dans la tradition de services publics, les élémpétgphériques (valeurs nouvelles) jouent peu
leur réle d’ajustement aux évolutions contextuellgisieurs hypotheses peuvent expliquer
cette situation, une résistance a I'évolution @edlintégrer des valeurs plus économiques),
une faible évolution du contexte ou la volonté iisgr l'ancrage sur des valeurs
traditionnelles comme un critere de différenciatifort par rapport aux marques plus
commerciales portées par des concurrents diredtsdirects.

Les « marques porte-drapeaux » s’inscrivent, elles, dans une perspective
dynamique, elles portent un double ancrage, valeadstionnelles et valeurs nouvelles. Les
valeurs nouvelles permettent a ces organisationgédrer de nouvelles pratiques sans pour
autant remettre en cause '’ADN de la marque publigiest-a-dire les valeurs traditionnelles.
Ainsi, elles capitalisent sur un noyau central ti@$ qui constitue un puissant facteur de
différenciation. Elles parviennent a faire coexistes référentiels différents.

Les «marques en rupture» ne communiquent pas sur les valeurs traditioagedbit
du fait de leur évidence, soit parce que les oggdinns souhaitent les repositionner comme
des marques plus marchandes et/ou managérialesraugesdes impératifs de rentabilité
imposeés par les parties prenantes. Ce sont prababtedes marques que les consommateurs-
usagers ont des difficultés a raccrocher a la gppablique ou privée, témoignant ainsi du
fait qu’elles manquent de lisibilité de ce pointviles.
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Les «marques inanimées» ne constituent pas a proprement parler des reardans
la mesure ou toute marque repose sur des valeass iglentifiee a travers elles. Elles peuvent
donc difficilement endosser les fonctions assigreédés marque, d’identification, de repére
pour le consommateur de garantie. Elles sont ¢nléasimples noms, institutions.

Si I'on peut déceler des marqueurs d'une stratéiemarque dans les organisations
publiques, il y a une difficulté a identifier nettent ce qui constitue le socle de son identité
(valeurs). Parce que les résultats des recherabigend apporter aux praticiens des outils
utiles a la compréhension et la représentation giemtions auxquelles ils se trouvent
confrontés, cette figure fournit aux gestionnaipmlics et aux décideurs en charge de
I'action publiqgue un outil pratique pour situerrtgarque de l'organisation et pour penser le
réle qu’ils entendent lui donner.

Les premiers résultats de mes travaux débouchent swne définition de la marque

publique et la mise a jour de singularités : la fdile activation des valeurs traditionnelles
et managériales, le role des valeurs professionredl permettant une articulation des
mondes civiques, et marchands, I'existence d’'une mgue corps latente. lls permettent

de constater le caractere pluriel de la marque puldue. Cet élément m’améne a me
guestionner sur I'existence de catégories de margsi@ubliques et sur leur articulation.

1.3.  Proposition d’'une typologie des marques publiques

La question de la gestion des marques commeraglesur I'architectur® a largement été
traitée dans la littérature en marketiftgapferer, 1991 ; Aaker et Joachimsthaler, 2000 ;
Michel, 2000) en revanche quasiment rien n’estt &ie sujet pour les marques publiques
alors que les marques publiques renvoient a unedgraariété de marques et a des liens
d’interdépendance entre celles-ci (A3, A4, A5, 82, C4, C5, C6, C8, C9, C12). Seuls deux
articles (Bonnal, 2011 ; Kapferer, 2011) du nunepécial de la Revue Francaise de Gestion
consacré a la marque France en 2011 effleurentidation de I'architecture de la marque
publiqgue France. lls mettent en évidence la négesla structurer I'action de la France en
matiére d’attractivité et de promotion de ses ressEs et de ses compétences en adoptant une
banniére commune qui devrait permettre de donndat dehérence a I'ensemble des actions
portées par les acteurs contribuant a I'image derdace et travaillant a sa promotion. Cing
années apreés la publication de ce numéro on certiat cette question reste entiére.

Une approche a partir de I'architecture des marguésente deux intéréts majeurs.

- Le premier est d'identifier le degré et la natuesla cohérence entre les marques du
portefeuille et si nécessaire de retravailler cetteérence.

- Le second est de pouvoir identifier le potentiel @t contribution (en termes
économique et/ou d'image) de chacune des marqlieasmble et ainsi de décider
de mettre en avant certaines d’entre elles etldisser d’autres en retrait.

Pour pouvoir dégager une architecture de marqguespnvient d’abord d’identifier les
différentes catégories de marques présentes dam&nne portefeuille. Si diverses typologies

> ’architecture de marque est définie commene structure organisée du portefeuille de marqurésisant le
rble des marques et la nature des relations ente marques (caution,..» Traduit de Aaker D. A. et
Joachimsthaler E., 2000.
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ont été proposées par les chercheurs pour les sramummerciales (marques premier prix,
marque de distributeur, marque nationale, marqueiazg marque ombrellegtc.) aucune
n’existe pour les marques publiques. Mes recherpbesettent d’en proposer une.

Sur la base d'une revue de cent marques publigépssdes auprés de I'INPI, je suis
parvenue a identifier de grandes catégories de uage] des organisations publiques
francaises (Figure 6) (A4). Ma démarche s’est appugur les niveaux d’analyse de la
gouvernance publique (Facal et Mazouz, 2013) ptiteipe d’architecture de marque (Aaker
et Joachimsthaler, 2000 ; Kapferer, 1981)

Figure 6 : Une typologie des marques publiques

Niveaux d’analyse Architecture de la
de la gouvernance marque publique

pu bliq ue (Facal et Mazouz, 2013) Margue Etat (Master Brand)

/7 Exemple : France

Marques Organisations
Marques “Activités” (Ombrelle)

Organisations : Ministéres, (marques caution renvoyant a un champ d’action)
agences, établissements Exemples : CHU, Musée de France, AP-HP

. . . “’| Sécurité Sociale UAssurance Maladie, SNCF
publics, partenariats public

/privé...

Institutions
(valeurs, croyances)

Marques “Entités” (institutionnelles)
(référence a la compétence)

Exemples : Necker, Le Louvre, La Sorbonne, Louis le
Grand...

(structure d’offre)

Cadre de Gestion

Projets, Programmes... \ Marque Actions (référence aun programme,
un événement, un projet)

Exemple : Défi Jeune, Programme National Nutrition

Santé, Grand Paris

Source : A4

Quatre grandes catégories de marques ont étéefidesti

« La premiére catégorie fait référence a I'entitéésiqure qu’est I'Etat. Elle représente
la marque maitresseune marque transversale garante des grands m#etpraleurs
que porte la société. Elle se distingue de la «qomeafFrance® qui se veut étre une
marque collective partagée par des organisationdiques et privées destinée a
renforcer l'attractivité du territoire avec une égsessentiellement économique. La
marque France est donc plus proche du label. Laarque Etat», elle, abrite
'ensemble des autres marques publiques auxquatiiedonne de la cohérence.

6 Ma démarche se distingue d’une approche des majmuigiques centrée sur le domaine d’activité :cquar
muséale, marque universitaire, marque hospitali@ette approche courante dans les articles etUesages

traitant du marketing public apporte peu d’inforimas sur la nature de ces marques. Elle les erwisagime

une déclinaison des marques d’entreprisespprate a un champ particulier de I'action publique.

4" La marque France, selon le contenu du numéro Bevae Francaise de Gestion consacré a la marqned-r
en 2011 est en cours de création, cependant ciméearaprées la publication de ce numéro, nous netatons

pas de réelles avancées sur la création d’'une mdigunce, le processus n'a pas vraiment été emdenc
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* La seconde catégorie, lesnargues organisations» se déclinent autour aearques

« activités »et demarques « entités »c’est sur ce niveau que le développement des
marques publigues se concentre. Les premiéres igmvaux grands champs de
I'intervention publique, elles sont connues degasmaet associées a un certain type de
services normés, elles sont, de prime abord, psoates marques ombrelles
commerciales. Les secondes expriment une spégjficite compétence, une maitrise
particuliere, et sont en quelque sorte des « ulgiits » en ce qu’elles ont une forte
valeur et sont percues comme des références, ilaeaipes et uniques.

e La troisieme catégorie, celle demrques « actions »concerne plus des éléments de
communication destinés a promouvoir et expliquerdetenu d’'un programme, d’'un
projet, d’'un évenement.

A ce stade, il ressort deux points principaux.

* L’essentiel des stratégies de mise en marque dasecteur public se concentre sur les
organisations (ministéeres, agences, collectivétahlissements publics). Elles donnent
lieu au développement de « marques activités »e et mharques entités ». La marque
publique est d’abord organisationnelle.

* Les différentes catégories de marques coexisterg dans une proportion plus ou
moins marquée selon les types d’organisations guédi et les secteurs. Certaines sont
visiblement plus fortes sans que ne soit préseindéel de hiérarchisation, de
domination : la marque Necker (entité) est plusquée que la marque activité AP-
HP*® sans nécessairement étre pensée comme une ségsrieat’ AP-HP, il pourrait
s'agir la d'une spécificité des marques publiqueapsence de conception
hiérarchique. En effet, bien que leur agencemepbse sur le principe de la
Matriochka la marque la plus couvrante (ou ombrelle pourrergre le terme
emprunté aux marques commerciales), c’est-a-dile cgli englobe un ensemble
d’entités ne semble pas faire autorité sur celléslig abrite.

Ce dernier point a été approfondi dans mes travidaxticulation entre les diverses marques
d’'un méme périmeétre (par exemple d’un ministéredaune collectivité territoriale) apporte
des informations sur la logique et les enjeux &gigues, économiques et politiques associés
a la marque. Nous avons mis cette constructiog@duve en la confrontant aux pratiques de
marquage du monde universitaire et a celles d’@gmn (collectivité territoriale).

1.4. L’articulation entre les marques : un choix politique et stratégique

Un travail sur les marques universitaires (C12, &i@Jes marques territoirggdgce branding
(A2, A3, A5, A7, C2, C3, C5, C6, C8, C9, E2) pernd préciser la maniere dont
'agencement des marques publiques est envisagé qasu deux catégories de marques
publiques.

1.4.1. Les marques universitaires

Dans une logique d’autonomie des universités aedércement de l'univers concurrentiel,
les universités aspirent a devenir des marques eomm attestent les discours de leurs

8 L'AP-HP, Assistance Publique — Hopitaux de Pagist le Centre Hospitalo-Universitaire (CHU) d'le-d
France et le l CHU d’Europe.
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présidents et les démarches entreprises dont Eserse fait I'écho. Cette démarche de
marquage est destinée a rendre visible ces enditégire connaitre leurs compétences et
atouts et a légitimer leurs actions mais aussi fecaplus de ressources et surtout de
« meilleures » ressources : étudiants, enseigméieisheurs, partenaires industriels et
universitaires, donateurs, financeurs. Elles résatiltie I'application du principe d’orientation

marché et consiste a allier la logique de sernvid#ip a une logique plus économique.

Si les travaux jusqu’alors conduits ont cherché&entifier les constituants de la marque
universitaire (Le Pla et Parker, 2002 ; Balmer etyGer, 2003), étrangement I'objet auquel
elle est associée n'a pas été défini. Or le termeewsité renvoie a un ensemble composite
qui améne a s’interroger sur la définition techmeiqie la marque universitaire, sur son
périmétre et ainsi pouvoir répondre a la questigne recouvre cette marque ? Sur la base de
la typologie des marques (figure 6) issue de na&trx et de I'analyse de la communication
numérique de vingt universités francaises, I'aatiiire de la marque universitaire peut étre
déegagée. Elle s’articule autour de ce que nousllappes la« marque mission gfigure 7).
L’articulation des différentes catégories de masgpeur la mission « éducation » de I'Etat
recouvre les marques entrant dans le périmétretiofaadu Ministére de I'Education
Nationale. Les « marques activités »font référence aux établissements publics
d’enseignement supérieur et de rechefthet aux «nstituts et écoles internes des
établissements publics a caractére scientifiquéipcel et professionnel (EPSCP) relevant de
la tutelle exclusive du Ministre chargé de I'enseient supérieur farrété du 25 septembre
2013) tels que les Instituts d’Administration destrEprises (IAE), les Institut d’Etudes
Politiques (IEP), .etc Les« marques entités senvoient a la qualification de I'établissement
a travers son ancrage territorial, son ancienrset@,expertiseetc. Les« margues actions »
concernent les chaires, les évenements, les progganportés par lI'entité (exemples:
Europ’After Hourspour 'ENA, OpenLabuniversité de Strasbouretc).

“9 Liste donnée par le ministére chargé de I'enseigme supérieur et de la recherch& février 2016) : 71
universités, 1 institut national polytechnique, ihiStituts et écoles extérieurs aux universités (Ecaentrales,
Ecole d’ingénieurs Sigma, ENISE, ENSAIT, ENNSCPSH ...), 20 grands établissements (college de France
EHESP, EHESS...), 5 écoles francaises a l'étrangeicdles normales supérieures, 21 Communautés
d’'universités et d'établissements (COMUE), 17 Htsaiments publics a caractére administratif, er-pfid
recherche et d’enseignement supérieur,

Source :http://www.enseignementsup-recherche.gouv.fr/ci@89tablissements-d-enseignement-superieur-et-
de-recherche.html#Instituts_et ecoles_exterieurss wmiversites
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Figure 7 : L’architecture MAEA (Missions, Activités, Entités, Actions) de la marque
universitaire

Marque Mission
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spécifiques
GREMAQ —Toulouse Capitole
) _ laboratoire du
T— " Prix Nobel d’économie 2014

Source : C12, E6

La marque universitaire apparait comme le réceptat® marques entités (renvoyant
finalement & ses composantes administratives : BERges, établissementsc), de marques
actions (chairesQpenLab- cf université de Strasbourg -, de programmes d’astionet de
marques activités liées a la formation et la redier Chacun de ces éléments pouvant étre
diversement mis en avant. Elle apparait comme uaeue hybride entre marque privée et
marque publique. Son enjeu dominant est politifille. se préoccupe prioritairement de son
identité. Elle vise a faire exister I'action puhlidans I'esprit des citoyens, a Iégitimer son
action et a faire évoluer les pratiques de l'ursitér Elle emprunte aussi des caractéristiques
a la marque privée (commerciale) en particulieraers la captation de ressources et la
volonté d’accroitre sa « part de marché ». Le caateonduit les universités a avoir des
préoccupations plus économiques, voire commerci@ilesver des sources de financements
pour compenser la diminution des dotations minetiés, adapter son offre de « produits »),
a porter une attention plus grande a la concurreh@ sa place sur le « marché » dans un
environnement caractérisé par une plus grande i#olat volatilité des étudiants, des
enseignants et des chercheurs.

La question de l'architecture de la marque univairg renvoie a deux approches :

* La premiére consiste a envisager la marque unta@eicomme une marque chapeau.
Il s’agit alors d’en faire un objet politique desti en particulier a I'heure des
regroupements d’universités a donner plus de psidsla scéne nationale, voire
internationale, a I'entité université en occupatl@space public médiatique (en
particulier pour des entités de plus en plus soesnés classement). En marquant les
produits que sont la formation et la recherche aemlarque chapeau (nom de
luniversité), le repérage de l'université est fié€i L’architecture de la marque se
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concoit dans ce cas de maniéere verticale et cheiclionner une cohérence a
I'ensemble.

» La seconde consiste en des situations ou les nmmises en avant sont des marques
entités qui bénéficient d’'une notoriété forte (wraté de formation, un laboratoire).
Généralement, celle-ci repose sur une expertiséaaiaur de différenciation fort, ou
le fait que l'entité a laquelle elle est rattachdispose de soutiens économiques
(partenariats, budgets exclusivement dédiés alt@isation de la marque). Dans ce
cas l'université s'efface devant l'entité et la dimsion économique et stratégique
semble primer.

Il ressort qua la difference de ce que l'on rertoendans l'univers des marques
commerciales, I'utilisation de la marque chapeanl@lle) n’est pas systématisée.

1.4.2. La marque région (le cas d'une marque région)

Le programme de recherche que je développe autesirnthrques territoire depuis 2009
apporte aussi des éléments de réponse sur la mashoét les marques portées par les
territoires s’articulent. Les résultats des rechescsoulignent en particulier la difficulté a
faire coexister des marques, qui bien que se régpoa un méme territoire géographique,
impliquent diverses entités qui peinent a s’accorde

e Lesgrandes approches de la notion de territoire

Lorsqu’on cherche a définir le territoire on eshitonté au flou définitoire qui entoure cette
notion. Il existe une multitude de définitions glopposent et/ou se complétent (Levy, 2003)
mais qui peuvent étre synthétisées au sein de dpproches : le territoire spatiaérsusle
territoire symbolique et le territoire prescriersusle territoire construit (Raulet-Croset,
2008).

- Un certain nombre d’approches s’éloigne de la cotime spatiale du territoire et
associe le territoire a la production de sens. 2ekerches ont montré que dans
certains cas l'unité du territoire n’est pas donpéel’unité géographique mais par le
sentiment d’appartenance des individus. J'ai pusiatar a travers le discours des
acteurs auvergnats rencontrés au cours de mesrabebecette dualité entre la
spatialité et la perception. Bien que faisant padfun méme territoire administratif,
I’Auvergne, des acteurs se sentent plus velavesooubonnais, qu’Auvergnats. Ceci
confirme les résultats de recherches qui metterévahence la non-concordance des
territoires administratifs avec ceux géographigeesymboliques. Le territoire est
alors, comme l'exprime Di Méo (1996), un espace lsylimue qui dans sa vision
extréme peut ne plus avoir de lien avec I'espacg@hique et physique. Cette idée
s’exprime d’ailleurs de maniére forte en marketilags les travaux sur I'extension de
la marqué® qui montrent que le lien & la spatialité peut hes gvoire ne pas) exister.

% Un grand nombre de travaux traitant des marquegrdduits, de services et d’entreprises ne font pas
référence a I'espace physique mais a I'espace peiede Ce dernier constitue le territoire de la qur c’est-a-
dire la « zone » symbolique dans laquelle s’indariharque en termes de sens, de valeurs, d'idditapferer,
1991). Il constitue un champ de référence pourgreles stratégies d’extension de marque en term@satiuits

et de cohérence (Changeur et Chandon, 1995).
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En revanche, dans le cadre du marketing territaiatles marques territoriales, la
matérialité constitue assez naturellement un élémeortant’ lié & la spatialité.

- Drautres approches abordent le territoire sousglardes acteurs concernés par les
situations de gestion liées au territoire. Ellestidguent le « territoire prescrit » du
« territoire construit ». Le premier s’inscrit dane démarche descendante
gu'empruntent en France les politiques publiguesli renvoie a la notion de
« territoire d’'intervention ». Elle consiste a ddilier I'action publique en désignant les
acteurs qui ont une responsabilité. Une marqueusopar une autorité administrative
et qui s'imposerait aux acteurs entrerait danecagbproche de territoire prescrit. La
deuxieme approche, celle de territoire construityree la possibilité a des acteurs non
officiellement en charge de l'action publique temiale, mais qui ont des liens
d’appartenance et d’'usage avec un espace, dehlugerta le faconner. Le marketing
territorial tel qu'il est envisagé a travers la e région s'inscrit plus dans une
approche construite que prescrite (A2, A3, A7,C2,C6, C8, E2)

Si le territoire peut étre défini comme une étendeeterre administrée par une autorité
administrative (le Conseil Régional), dans le cadee mes recherches il est avant tout
envisagé dans son appropriation économique, idigpleget politique par les groupes
humains qui le constituent et qui cherchent a leriser en le rendant plus attractif (Di Méo,
1996). Cette derniére finalité constitue I'objet m& du marketing territorial qui vise a
différencier le territoire de ceux concurrents,asiponner et valoriser « 'offre territoire ».
Pour ce faire les autorités en charge de l'adnmatisin du territoire peuvent soit se doter
d’'une marque qu’elles déploient de maniere auicgitéierritoire prescrit), soit insuffler le
projet de marque que I'ensemble des parties presard faconner pour co-construire une
marque partagée. Les démarches de marquage, ve¥sasi dans leur approche, concernent
des échelons territoriaux variés : des villes, départements, des régions, des pays de
tradition et posent donc la question de leur aditan au sein d’'un méme territoire, une
guestion qui a été délaissée dans la littératuseléanique. Les recherches surplace
branding se concentrent sur les diagnostics d’'image ettild&e, le positionnement de la
marque et les stratégies de communication enversildes identifiees mais ne traitent pas de
la maniere dont peuvent cohabiter ces marques.

e Distinguer le nom de la marque

Dans le cas des marques universitaires, la maeprend I'appellation de I'entité, mais tel
n’est pas toujours le cas pour les marques tawithia distinction entre le nom et la marque
est a considérer avec attention pour mieux appdrde marketing territorial, son contexte
et les dynamiques en jeu. Si le nom renvoie a &dafon d'une structure administrative
(Conseil Régional) territorialisé (Auvergne), lanmae reléve de la fagon dont on entend étre
percu par les cibles (citoyens, touristes, étudiagmntreprisegtc) et se positionner face aux
territoires concurrents (Anholt, 2006a, 2006b).eEdist I'expression d’'un projet et d’'une
ambition. Une des solutions retenue pour distingueitement la marque territoire de la
marque institutionnelle (région administrative) detretenir des valeurs (socle de la marque)
qui ne souffrent d’aucune confusion avec la sigmatunstitutionnelle de [Ientité
administrative. Ainsi dans le cas de la marque Agive Nouveau Monde l'idéalisme, la
naturalité, le partage, I'exigence et la créativité constituent les valeurs de la marque

*! Le diagnostic identitaire de I'Auvergne met en @vide I'importance des éléments physiques (Volcans,
grands espaces, lacs, souregs).
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Auvergne Nouveau Mondg alors qu'« une région juste et grande était la signature
adoptée par le Conseil Régional d’Auvergne d’avanfusion des régions Auvergne et
Rhéne-Alpes

Une revue des stratégies de marques déployéespaedions me permet de mettre en
évidence gquatre situations (tableau 6) selon queme de la marque se distingue de celui de
I'entité administrative et selon le champ d'utitisa (marque globale, ou marque ciblée).

Tableau 6 : Stratégies de marquage, champs d’acticat dénominations retenus

Champ d’action | Champ d’action plus ciblé
global
Choix d'une méme « Bretagne » (économie)
appellation territoirg « Limousin » « Alsace » (économie)
administratif et marque
« Sud-Ouest France »
Choix d'une appellation . Auvergne (agriculture et filieres agroalimentaires pour |les
différente territoirel Nouveau Monde »| F€gions Aquitaine et Midi-Pyrénées)
administratif et marque « Sud-de-France »
(filieres agroalimentaires, viticoles et tourismeup
la région Languedoc Roussillon)

Source : A5

On peut tout d'abord repérer deux grandes oriemtatguant a la dénomination retenue. La
premiere consiste a utiliser le méme terme pougdésle territoire et la marque (I'Alsace, la
Bretagne, le Limousin), la seconde consiste a d@pelr une marque portant une appellation
différente de celle désignant le territoire adnmaisf, c’est le cas de la marque « sud de
France », ou de « Auvergne Nouveau Monde ». Dapsemier cas, la dimension politique
apparait de maniére nette, la marque est fortenassbciée a l'entité en charge de
'administration du territoire.

e Des enjeux politiques

En ce qui concerne le champ d’action, deux sitnatigont identifiables. Certaines marques
adoptent une approche globale. Elles se présertmnime une marque chapeau. Elles
concernent tous les domaines (touristique, éconaiqulturel, de formation) tel est le cas
pour I'’Auvergne et le Limousin, d’autres se recentrsur un univers d’action plus restreint
(le tourisme, I'économie, I'agriculture et I'agraakntaire). Dans le premier cas, malgré la
volonté de l'entité créatrice de la marque de d@y@ér une marque globale garante de
cohérence, j'ai pu identifier la difficulté a faiemtrer sous le registre de la marque régionale
'ensemble des marques (ainsi que les labels) peeted’'une offre de produits et/ou services
(appellations d’origine protégées, festivals, ...)aisnaussi des marques développées a
d’autres échelons administratifs territoriaux (conm®, pays de tradition, département). Cette
difficulté peut résulter d’'un choix de l'entité peuse de la marque qui pour des raisons de
stratégie d'image exclut certains €léments de nzayetels que les Appellations d’Origine

2 La marque «Auvergne Nouveau Monde» a été créégeprembre 2011 & linitiative du Conseil Régional
d’Auvergne et de ses quatre agences de développetagiioriales rejoints par de grandes entreprises
régionales, des PME, des festivals, des lieux mlkudes associations, des universités, etc., atbeindre en
2014, environ 700 adhérents a I'association chadgidévelopper la marque. Une démarche similairgteex
dans d’autres régions (Bretagne, Alsace, ...) s’@aghgées dans des stratégies de marquage.
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Protégées Auvergnates -AOP- lors de la créatiota dearque Auvergne Nouveau Monde).
Elle provient aussi de la résistance de marquesagtes qui entendent garder leur autonomie
en matiere de communication et d'image, cela egdlembent pour des raisons politiques. Tel
est le cas des départements ou de certaines qiliese souhaitent pas passer sous la banniere
régionale. La mise en place d’'une marque régiomedieu a un certain nombre de jeux
d’acteurs, que nous développerons dans la suite decument, mais qui ne sont pas neutres
sur la constitution du portefeuille de marques gaee et coordonne I'entité en charge de la
valorisation et de I'attractivité du territoire. @our une entreprise, le portefeuille de marques
et son architecture sont définis par une entit§uaniqui fait autorité (généralement le service
marketing) tel n'est pas le cas pour la marqueorédia difféerence est donc nette avec les
entreprises qui, elles, disposent d’'une marcugorateet de marques produits et services
savamment articulées. Sur un territoire donné kxistence de marques se situant a divers
échelons territoriaux est délicate, leur mise ehéoence autour d’'un projet de territoire
inclusif se traduit par une mise en tension defemihts niveaux de marquage et I'affirmation
de la dimension politique (A2, A3 ; Houllier-Guilbe2012) : les villes (Pecot et De Barnier,
2015), départements voire les pays de traditiotatereux aussi d’exister. La constitution du
portefeuille de marques (et de leur articulatios) fnalement le résultat d’'un arbitrage
politique. Cette dimension ressort de maniere @aréirement forte autour des enjeux de
marquage soulevés par la fusion des régions freegale janvier 2016.

Mon travail met en évidence le caractére compatatéa marque publique. Cette approche
structurelle fournit une clé de lecture de I'ageneat du portefeuille de marques mais elle
permet aussi de dégager les logiques qui sous#ierlds stratégies de marquage des
organisations publiqgues (marque ombrelle ou patg etise en tension qui les accompagne.
Une premiére logique consiste en l'adoption d’'unarque générale derriere laquelle se
rangent des marques plus circonscrites. Une seaepse sur la mise en avant de marques
porte-drapeau qui confisquent I'espace de commtiaica’autres entités. Dans les deux cas,
ces logiques se traduisent par des tensions idee$if une partie des organisations
revendiquant leur singularité et défendant leurniii® menacée. Les marques, leur
agencement et la stratégie qu’elle incarne sontotgsts autour desquels s’expriment les
relations de pouvoir. Ces dernieres se réveleritcpérement marquées pour les marques
territoire qui mobilisent un nombre important dawts aux ambitions et aux intentions
diverses. Une approche processuelle de la marque §iee particulierement utile pour
identifier les acteurs impliqués dans sa constoactselon les stades du projet) et le réle tenu
par chacun.

2. La marque région : une marque publique a part

Une des dimensions sur laquelle mes recherchesrdeles plus attardées est celle de la
fabrique de la marque région. Le deuxieme voletmd® programme est destiné a combler
une lacune : les recherches conduites sur le poseake création d’une marque territoire sont
rares et parcellaires. Les travaux disponibles et surtout certaines étapes telles que le
diagnostic, la création des éléments d’identifmratislogan, logo) ou encore le plan de
communication. Il manque en revanche une modéisatu processus de constitution d’'une
marque région dans sa globalité (déclencheurs,tiidation des objectifs, des parties
prenantes, de leur rble, des étapes du processueud durée, de leur conteretc). Par
ailleurs les analyses traditionnelles font peu a@e d@es nombreux acteurs (pouvoirs publics,
associations, entreprises, citoyeets,) qui concourent a la fabrication de la marquesdst

le plus souvent occultés au profit d’une visiongédurale et plutbt mécaniste généralement
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articulée en quatre étapes : le diagnostic (ressstzompétences-identité-image), le ciblage,
le positionnement, la diffusion/promotion. Les apres retenues ont tendance a considérer
les pratiques des administrations comme une sitnatesposition de celles des entreprises
(Meyronin, 2009 ; Proulx et Tremblay, 2006), a wsl&r le territoire a un produit et
finalement, & ignorer ostensiblement la singuladiéé institutions publiques. Mon ambition
est donc dans cette recherche de traiter les aspeatessuels et novateurs du marketing
territorial et public a travers la marque territbei et de replacer les acteurs au cceur du
phénomene afin d’appréhender la maniére dont @ppsbprient et pratiquent le marketing
public. Nous verrons ici que le territoire congitune ressource particuliére. Il donne lieu au
développement d’'une activité stratégique régioaglgréhendée a partir de la fabrique de la
marque (2.1.). La marque région issue d’'un procedsicréation collectif constitue un objet a
la fois fragile et évolutif, qui bien que co-crédegtionne sur la nature de la coopération entre
les acteurs engageés (2.2.).

2.1. Lamarque région comme activité stratégique

La crise et ses effets remettent le territoire entre de nouveaux courants de recherche ou il
est de plus en plus analysé sous l'angle des messoet des compétences qui lui sont
associées. Dans la perspective ouverte par Pra@88j ou Kherdjemil (1998) ces travaux
montrent qu’une communaute, a travers son tereitamobilise un ensemble d’actifs visant a
gérer le plus harmonieusement possible les cotesanue I'économie mondialisée fait peser
sur elle. Le développement du territoire est des @n plus abordé dans une perspective
stratégique et marketing. Le courant de I'éconodeida proximité, né dans les années 1990,
souligne la fonction mobilisatrice des parties arges de la proximité organisée (Rallet et
Torre, 2004). Comme les firmes, les territoires e participer a la construction de
ressources spécifiqgues (Colletis et Pecqueur, 18338} ; Pecqueur 2005) qui sont le véritable
et pérenne fondement de la compétitivité territerdans une économie mondialisée (Rallet,
2002). Les auteurs du courant de I'économie de rtximité vont méme plus loin en
considérant le territoire comme un mode de réagctiooire d’invention, permettant
I'’émergence de formes de développement patrimd@ialletis et Pecqueur, 2004). Ce qui
rapproche ces analyses c’est que le territoirgpessé comme une ressource pour I'action.
C’est dans ce contexte que se comprennent leatimés prises par des institutions publiques
pour se doter d'une politique de marque. Le phémamée marquage des régions est
emblématique des récents développements du magkitiritorial. Il confirme I'aspiration
ancienne des organisations publiques a davantagégdamité et il illustre la volonté de
donner de la lisibilité au territoire, et au-detamme I'affirment les décideurs et les élus dans
leurs discours, de renforcer I'avantage compédgf la région. La marque territoire est
envisagée dans mes travaux comme une ressourcettsriia mobilisation des acteurs (A2)
et sa fabrication a la fois comme une activitétégigue et un processus social (A3).

2.1.1. La marque région : une ressource particuliéere

Si au départ pour certains (Bouinot et Bermils 1993uets et Pierre 1993) le marketing
territorial est similaire au marketing de grandesmmmation dont il n’est qu’une déclinaison
particuliere, les débats et travaux auxquels ilngolleu montrent qu’il ne peut visiblement
pas étre réduit a la simple réplication des outtisdémarches du marketing de grande
consommation a cet objet particulier qu’est leit@ne, en raison d’'une part de I'importance
du facteur politique (Sperling 1991) et d’autretgaarce qu’un territoire n’est pas un produit
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comme un autre puisqu’il est d’abord un ensembleatactéristiques données (géographie,
histoire, architecture, culturestc) et le réceptacle d'offres multiples et trés hegénes
(gastronomiques, touristiques, culturelles, édueati économiquegtc). Cette évolution de

la conception du marketing territorial s’expliqu®ipablement par un élargissement du champ
de l'offre couverte par le marketing territorialn Eeffet, dans les années 1960, les actions
marketing développées par les collectivités corergrme secteur du tourisme, la politique
d'image est alors découplée de l'offre. L'image pake en charge par les collectivités
(territoires) alors que la politique de produitsdenc de marque est prise en charge par les
opérateurs du marché (du tourisme pour I'essentjal)développent des produits touristiques
(séjours). Aujourd’hui, les cibles se sont élargiéss territoires ne s’intéressent plus
uniqguement aux touristes. Pour toucher et attearsl nouvelles cibles (entreprises, actifs,
étudiantsgetc), ils mettent en avant une offre bien plus largetdes composantes sont liées a
I'action publique. L’'évolution et I'adaptation déoffre aux attentes des cibles (transport
public, acces a la santé et qualité de soins, diwmale la vie culturelle...) exigent des
investissements lourds et du temps. En cela lgdieer présente une réactivité bien différente
de celle de I'entreprise a I'adaptation du produé demande (Margot-Duclot 2011).

Si la marque région Auvergne Nouveau Monde préskstecaractéristiques généralement
admises pour désigner une marque c’est-a-dire om terme, symbole, design ou tout autre
caractéristique qui permet d'identifier les produt services d’'un vendeur comme distincts
de ceux des autres, il est difficile d’identifi@s| produits qui la constituent. Deux facteurs
expliquent cette difficulté.

- La premiere est liée au caractere évolutif desyiteat des services rattachés
a la marque chapeau (marque meére) Auvergne Nouveade, en effet au gré
des négociations certains I'intégrent, d’autresa@ament.

- La seconde concerne le positionnement choisi (reauveonde). Celui-ci est
en décalage avec l'image traditionnellement assoéaid’Auvergne (grands
espaces, tradition, nature, authenticité). La marquest pas au départ
envisagée comme le repere apposé sur une offreééfprél mais elle est
congue comme un réceptacle a remplir. La fonctieladmarque se trouve
inversée, elle précede I'offre.

La marque région présente des spécificités paroragux marques commerciales dont les
principaux éléments sont repris dans le tableatapres.
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Tableau 7 : Les principales spécificités de la martee « région » par rapport a la marque
« produit ».

Marque produit Marque région
- Fonction d’identification - Fonction politique de valorisation des
- Fonction de garantie actions des élus
- Fonction de valorisation du produit - Rendre visible (et lisible ?) un territoire
- Fonction de mise en cohérence dep «
offres »
- Fonction de mobilisation des acteurs
- Création d’une identité - Exploitation d'une idié
- Offre concernée plutét homogéne - Offre concetrétérogéne
- Cibles restreintes (marque/segment et/eCibles trés larges
cible)
- Marque excluante - Marque englobante
- Peut étre vendue - Ne peut étre vendue ou cédée
- Le produit un facteur aux caractéristiqes Le « produit » un facteur auyx
adaptables caractéristiques fixes, figées

Source : A2

La marque territoire est vue par ceux qui y onbues (région Bretagne, région Alsace,
région lle de France, ...) plus comme une marqueyirodalgré sa trés forte singularité (le
territoire constituant le produit a «vendre ») Uné marque institutionnelle ancrée dans
I'action publique (en référence a la région adntiaissze). Comme le montre ce tableau elle
se distingue cependant en partie de la marque prodlle ne peut, par ailleurs, pas
totalement étre assimilée a une marque institudtbarmans la mesure ou son existence n’est
pas corrélée a celle d’'une seule entité mais & cklln ensemble d’entités indépendantes
(porteuses de message divers), méme si certairtesingnaction plus déterminante que
d’autres (le Conseil Régional en tant que princfipanceur). Elle constitue une catégorie de
marques a part, ni tout a fait marque produitpat & fait marque institutionnelle.

La marque Auvergne Nouveau Monde n’a finalement g@spensée, au départ, dans sa
dimension commerciale. Elle est plus envisagée oceramoutil de mobilisation. Elle peut
étre considérée comme une ressource pour l'acé@ A3, A7, C2, C3, C6, C8). Elle
constitue un outil de dialogue entre les acteunsn dnéme territoire (A3, C2, C3) et
d’orientation de l'action collective (A2), elle agm@it comme un instrument (de stratégie)
politique (A3, A7, C5, C6, C8). C’est d’ailleurssldabitants eux-mémes qui sont sollicités et
amenés a définir le contenu de la marque. lls dappbta matiére, en définissant ce que
recouvre, pour eux, le Nouveau Monde.

2.1.2. Le cadre théorique strategy as practice : processus de construction des marques

Depuis quelques années, un nombre croissant deakstés en stratégie revendique une
réflexion sur « la stratégie comme pratiqustsategy as practigeet s'inscrit dans I'approche
processuelle de la stratégie défendue par Petti(t8@2). Si 'approche par les pratiques et
celle par les processus présentent des différehedies ont en commun de considérer que la
stratégie n’est pas quelque chose qu’'une orgaomsptissede, mais plutdt quelque chose que

3 Selon Whittington (2002), les processus sont térsés par le temps avec un début et une fin et so
généralement liés aux organisations alors que lasgpes sont liées a une continuité des routineaug
individus.
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ses membres font. Cette approche consiste a éladieaniére dont les managers « font » la
stratégie, agissent et interagissent dans I'enseiblprocessus de création de la stratégie
(Whittington, 1996 ; Mounoud, 2001 ; Johnsorakt 2003 ; Golsorkhi, 2006 ; Jarzabkowski
etal., 2007). Ces recherches se concentrent sur la émwapsion pratique de la stratégie en
cherchant a comprendre ce qui est fait par ceufamtila stratégie au quotidien. La stratégie
est considérée comme étant une activité socialéesit

Le territoire régional est envisagé dans les discales élus comme espace stratégique,
justifiant une approche focalisée sur la stratégre train de se fairesirategizing
(Whittington, 2002). Il est patent que la marqué m®sentée comme une réponse a un
probleme stratégique majeur pour le cas que jétubthipuis plus de cing ans (la région
Auvergne) : un déficit d’attractivité. Nous apprébens la marque comme une activité
stratégique (A2, A3, C2, C3). Pour ce faire, noégetbppons une grille en nous inspirant de
Whittington (2006), en distinguant la pratique, peatiques et les praticiens.

- La pratique (ou praxis) concerne les relations entre les actions de difitéracteurs.
Dans sa singularité, elle renvoie a l'activité,’@tion accomplie a travers un flux
continu d’expériences et d’événements vécus padesurs. Elle se déploie a différents
niveaux (individuels, institutionnels) et ce soné@sément ces connexions entre ce qui
se passe dans la société (niveau institutionnebeetue font les personnes (niveau
individuel) qui méritent l'attention (Sztompka, 1199 Concretement, il s’agit donc de
comprendre comment ce concept de marque régiomaie §re opérationnalisé a ces
différents niveaux.

- Les pratiques, dans leur pluralité, recouvrent 'ensemble deslgusavoir-faire et
ressources (cognitives, procédurales, discursivesomportementales) qui concourent
a lactivitée stratégique. Elles renvoient aux com@ments, normés et
institutionnalisées, liés a des aspects structuels procédures, manieres de faire,
langage utilisé et choisi qui alimentent en réglésen ressources la pratique locale
(Giddens, 1984).

- Les praticiens permettent d’'incarner le « faire stratégique s.fdnt le lien entre la
pratique et les pratiques. Il ne s’agit pas fora@naes dirigeants des organisations,
mais des « micro-pratiques » (Rouleau, 2005) desiogmaires, des managers, des
acteurs qui construisent la stratégie a travens lprtatiques quotidiennes. Dans le cas
considéré, ils sont assez nombreux a contribuarfaldrique de la marque Auvergne.
Méme si I'annonce de septembre 2010 revient auidendisdu Conseil Régional, il
s’agit d’'une entreprise collective qui associe @eseurs publics et privés. Cette
singularité nécessite donc d’étudier la fabriquelalestratégie en ouvrant le spectre
d’analyse, en s’intéressant aux acteurs externgenfation parties prenantes) qui
participent aussi a I'élaboration de la stratégie.

Cette trame nous permet d’observer la stratégidadmarque en train de se faire et de
comprendre le phénomeéene de marque région qui Beselif

2.1.3. La fabrique de la marque région : un processus discontinu et non stabilisé

Dans cette recherche nous parvenons a mettre denéé@ le mouvement discontinu dans
lequel s’opere la constitution de la marque Auver@jouveau Monde (ANM). La marque
régionale ne respecte pas les séquences tradilemeat relevées lors de la création d’'une
marque commerciale. Les discours des acteurs rpast permis d’identifier de période
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clairement dédiée a la définition du contenu dméaque, a la recherche du positionnement.
De facon assez surprenante, aucun test de marg@éniéalisé, de méme qu’aucune analyse
des marques sectorielles existantes n’a vraimentcéhduite préalablement. De plus, la
communication sur la marque n’est dans un premeraps assurée que sur les cibles internes,
celle sur les cibles externes n’intervenant quesdam second temps. La stratégie émerge
chemin-faisant pour reprendre I'expression d’Avei®97).

» Diverses temporalités
Notre travail met en évidence I'articulation deféliéntes temporalités.

- La temporalité politique jalonnée par les échéances électorales. On censte
période de mise en sommeil du projet quelques ragent I'échéance électorale
régionale puis une réactivation de la marque uredelle-ci passée. L'objet politique
bien que non directement affiché par les élus demeure pas moins bien présent aux
dires de ceux qui travaillent a la création de Ergqne. Comme la plupart des marques
région (Bretagne, Alsace, ...), elle est portée pa&rwolonté et des ambitions politiques
dont la mise en avant de I'action publique régienal

- Le temps de l'expertiseest celui de la professionnalisation et de l'asfjon de
reperes et de la diffusion des pratiques utiles @axiciens. Les porteurs du projet ne
disposaient que de peu de connaissances sur la @@goonduire un projet de marque
de territoire. Aussi se sont-ils appuyés sur legosr d’expérience d’autres marques
mais aussi sur des agences spécialisées. lIs jleeapproches de ces derniéres trop
standardisées et décident de reprendre le processuain. En effet, une méme agence
accompagne la totalité des régions dans leurs ddesuide marquage et la plupart des
autres collectivités (villes, départements), ce spiitraduit par une duplication et un
formatage de I'approche et une difficulté a pengetablement la différenciation.

La difficulté, autant que la nécessité, d'articus temporalités peuvent expliquer le
caractére discontinu de la démarche. En définitavepnstitution de la marque région résulte
d’'une double intention : une intention politique gautient I'intention stratégique, mais ne la
recouvre pas entierement et dont elle est en piigje@nte.

*  Exclure puis rallier

Les démarches de marquage régional associent gix@iagonistes en particulier les acteurs
socio-économiques de la région qui de cette manierg faire irruption sur la scene
politique. La marque région peut alors étre consieleomme une forme de « bien commun
territorialisé » (Lascoumes et Le Bourhis, 1998gtt€ convergence résulte a la fois d’'une
certaine complémentarité entre les acteurs et dome@ération active. A I'image de ce que
décrit Becker (1988) pour « les mondes de I'ades chaines de coopération se créent entre
ces acteurs qui interviennent pourtant avec degqueg et des visées différentes. Les activités
coopératives s’organisent, depuis les plus routisigformalisées et récursives (conformité au
code marque, groupes de travail), jusqu’aux plgsalries et rapidement changeantes (dans
les innovations mises au point pour rallier de redkeg recrues au projet). En méme temps, il
existe un processus de sélection des « participaatda démarche. Ainsi les réseaux de
coopération qui se sont noués et le consensusastiigpéré ne doivent rien a une quelconque
spontanéité, ils résultent d'une démarche savamemntdlée. Au gré de I'évolution de la
marque et des difficultés et contraintes auxquetlee-ci est confrontée, des acteurs qui
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avaient au départ été exclus sont sollicités @égls, marque collective agroalimentaire [tel
gue Bravo I'Auvergne], les départements), des atcsont trouvés.

*  Redéfinir l'objet méme de la marque

La question de la pérennité de la marque est aboddés mes travaux. Mes plus récents
constats montrent le caractére éminemment évalatih marque (A5, C9, E4). La fusion des
régions Auvergne et Rhone-Alpes en janvier 2016etean question I'avenir et I'existence de
la marque Auvergne Nouveau Monde. Elle conduitdefiair I'objet méme de la marque
(territoire, périmetre, fonctign Dans ce nouvel ensemble, seule la région AuvedigpEose
d’'une marque territoire région (Auvergne Nouveaunbli®), le territoire Rhdne-Alpin n’avait
pas fait le choix de développer une marque régmais il dispose d'une trés puissante
marque métropole avec OnlyLyon créée en 2007.

En nous fondant sur les travaux portant sur lesomgs d’entreprises et de marques
commerciales (Cegarra, 1994 ; Cegarra et Michell20@ichel, 2004 ; Rigaud, 2009), nous
avons dégageé plusieussenarii(A5) que nous avons testés en décembre 2015 ad@r2a7
acteurs auvergnats représentant les grandes daggdiacteurs) impliqués dans les
démarches de marquage (entreprises, collectiagssciations, institutions). Cette étude a été
réalisée quelques semaines avant la fusion efeed#g deux régions.

- Un premier scénario consiste en changeant de nomcééer une nouvelle marque
(modification nominale) par substitution (Cegarra, 1994) aux actuelles marques
régions existantee scénario offre 'avantage de limiter les tensientre les entités
regroupées en adoptant une appellation ménageant siesceptibilités et en
reconstruisant une nouvelle identité globale toutégageant un message fort. Elle doit
étre le marqueur d’'un projet de territoire rassemblUne déclinaison de ce scénario
peut étre de réutiliser dans la nouvelle identittimale des repéres nominaux d’'une ou
de plusieurs des marques actuéflemit parce que les termes utilisés sont porteurs e
s’appliquent bien aux projets du nouvel ensembterfele « Nouveau Monde »).

- Un deuxiéme scénario repose sur la restructuratiorde l'identité nominale en
adjoignant aux actuelles marques une nouvelle margu L’ objectif est de donner une
existence au nouvel ensemble tout en conservamhdeques actuelles. Elle constitue
une stratégie de co-marquage (Cegarra et Michell 2Michel, 2004). Cette option se
traduit d'une part par des surcolts liés a I'erdretde plusieurs marques de portée
équivalente et aux cibles similaires, ce qui va’éncontre de la volonté de
rationalisation et de mutualisation des moyensd’atitre part peut conduire a un
brouillage du message (cf. Rigaud, 2009 sur ledeaBeugeot et Renault). Ce scénario
parait difficilement envisageable pour des marqdest l'identité nominale est tres
institutionnelle (uniqguement le nom de la régiohjeechamp couvert global, comme
c’est le cas pour la marque « Limousin », cepenillar# peut étre écarté en particulier
pour des territoires ou les résistances au regroapesont fortes.

- Un troisieme scénario se trouve dans la possibilitéde conserver les marques
existantes dont le champ d’action est ciblét de redéfinir le périmetre d’action
sectorielle de celles actuelles plus globalésomme « Auvergne Nouveau Monde »)
afin de dégager des objectifs et des cibles plustég. Il s’agit de restreindre leur

** Précisons qu'il ny a pas de cas pour lequeléggons issues de la réforme territoriale concerdenk ou
plusieurs régions ayant développées des marquéseites globales.
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périmétre actuel pour plus d'efficacité et une @mration des moyens sur des objectifs
précis, de permettre la coexistence avec la sigmahstitutionnelle, voire avec une
marque plus administrative, de la nouvelle région.

Les résultats de cette recherche soulignent lalifeade la marque du fait de sa jeunesse, sa
notoriété insuffisante, son positionnement flos@b absence de véritable adossement a une
offre (produits et services). Elle peine a expriman positionnement partagé, un
positionnement qui, par ailleurs, est particuliéeemquestionné au lendemain de la fusion.
Du point de vue des acteurs, I'évolution de I'anoe marque Auvergne Nouveau Monde
s’inscrirait plus naturellement dans le champ depftamotion sectorielle (touristique,
economique) et donc le troisieme scénario, ellesste d’étre pensée en lien avec les autres
marques territoire et institutionnelle de la nolsre€gion et pour une approche cohérente en
matiere d’architecture. Cependant, on ne peut [i@nér la possibilité de sa disparition. Au
moment ou j'écris ces lignes, plusieurs pistes samtsagées par I'association en charge de la
marque. Le devenir de la marque n’est pas trantlest largement suspendu a des choix
politiques et a la question de son financementalEment le politique semble prendre le pas
sur la stratégie et confirme le caractére politidag¢a marque.

2.2. Lamarque région : expression de I'action collective et des jeux de pouvoir

La marque région est un espace d’action collegaue figé. Son mode de fonctionnement est
peu codifié, ses regles et ses principes de famotiment sont souples méme si elle dispose
d'un code de marque (indice d'une démarche de icatibn). Elle constitue un construit
social impliquant de nombreux acteurs issus de e®mifférents. Elle se caractérise par sa
nature construite et artificielle, temporaire eagite, aussi les acteurs impliqgués dans le
processus ont une certaine latitude pour l'inflgen&n tant que manifestation de I'action
collective, elle requiert une coopération, des cammis. Aussi, nous nous sommes attachés a
réaliser une lecture plus détaillée du phénoménederéation d’'une marque région, a
combler le déficit de connaissance sur les actienpsiqués dans le processus et a identifier
leurs motivations.

Le rble et le comportement des acteurs (Freema® 1@rozier et Friedberg, 1977) n’ont pas
été utilisés pour approcher ce phénomene des nsrégen alors qu’il constitue un cadre
d’analyse utile pour appréhender les relationsaie/pir et la maniere dont les compromis et
les accords autour de la marque collective se ngasht. Les acteurs embarqués dans le
projet de marque territoire sont multiples, leubgeotifs et leurs projets probablement variés,
ambigus voire contradictoires avec ceux de I'orgaindon en charge de la marque, ce qui rend
'agencement organisationnel complexe. Si commesnibavons vu précédemment des
compromis entre les acteurs désireux de parti@plar marque collective sont trouvés (A3,
C2), les relations entre les acteurs se caracténsg des rapports de pouvoir (A7, C3, C5,
C6, C8, E4) qui orientent le contenu et 'usagedaila marque.

Cette partie de mon deuxieme volet de recherchecestrée sur les parties prenantes
engagées dans le processus de construction dedaendl a pour objectif la réalisation d’une
cartographie des acteurs et l'identification derdesources de pouvoir (A7, E4). Il apporte
une lecture organisationnelle et managériale dealajue territoire. Ce travail s’est déroulé en
deux étapes : la premiére était destinée a identiinsemble des parties prenantes (Freeman,
1984) engagées dans le processus de constructiamuirque Auvergne Nouveau Monde, la
seconde consistait en une lecture stratégique dmgohene a travers les jeux d'acteurs
(Crozier et Friedberg, 1977).
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2.2.1. Marque région et co-création

La création d’'une marque territoire constitue urenifestation de I'action collective. Elle
constitue une co-création de valeur par et pouensemble de parties prenantes (réseau)
(Lusch et Webster, 2011).

Les recherches sur la co-création de produitsreices se sont principalement intéressées a
la contribution du consommateur et client, et ddargs a la création de nouveaux produits
ou services. (A8) Ce n’est que récemment qu’un rament de recherches autour de la co-
création de marque a émergé (Gregory, 2007 ; Pelyak, 2009 ; Hatch et Schultz, 2010 ;
Juntunen, 2012 ; Vallaster et Wallpach, 2013). bacr@ation dans le cadre dwanding
renvoie a une approche plus large en s’'intéresaart autres parties prenantes que le
consommateur (Gregory, 2007 ; Christodoulides, 200®rz etal., 2009). Pour certains
(Merz etal., 2009), cette approche constitue méme une noulaglgue de marque dans la
mesure ou la création et le développement de lgumean’est plus le fait d’'une seule entité
(firm or non profit organizatios mais d'une pluralité¢ d'acteurs Le place branding
s’exprime largement dans la co-création de marguagtagees par un ensemble de parties
prenantes et rend compte de I'orientation partreagntes. Il illustre I'évolution actuelle de la
logiqgue marketing (Aschworth et Kavaratzis, 200Qayaratzis 2004) vers 'engagement de
multiples acteurs dans la création de valeur owbjdts qui ne sont pas nécessairement
marchands (Moulins, 2001). Le résultat de mes mrebles confirme I'adoption d'une
démarche de co-construction centrée sur une foieatation parties prenantes (A3, A7, C2,
C5, C6, C8, E4) mais avec quelques nuances. Labwohtion autour de la marque renvoie
aussi a un certain nombre de jeux d’'acteurs mangaies dimension politique.

2.2.2. La marque région : un objet (apparent) de coopération ?

Le postulat de départ sur lequel repose l'analységiique de Crozier et Friedberg (1977)
pose I'organisation comme un construit humain ctuestt une solution crée par des acteurs
relativement autonomes qui usent de leurs ressewtcde leurs capacités particuliéres pour
résoudre les problemes posés par I'action collectls définissent cette derniere comme une
coalition d’hommes contre la nature en vue de résodes problémes. Dans le cas étudié, le
probleme auquel I'action collective répond, peunt €onsidéré comme le déficit d’attractivité
de certains territoires dont les collectivités antharge. La recherche de solutions visant a
renforcer I'attractivité passe par la mise en pldegolitiques publiques destinées a agir sur
les facteurs d’attractivité classiques (infrastuoes, cadre de vie, qualité de la main d’ceuvre -
formation -, plOles de compétitivité, politique cuklle...) (Hatem, 2004 ; Proulx et
Tremblay, 2006 ; Thiard, 2007), mais, de facon mrginale, aussi par la construction et la
communication d'une image forte, différentiantes@tiuisante (Houllier-Guibert, 2009, 2012)
qui s'incarne depuis le début des années 2000 da@snarque. Le développement d’'une
marque partagée s'’inscrit dans cette dimensioa,refjuiert une coopération qui constitue un
moyen de réaliser des objectifs communs. En taatsglution construite, la marque territoire
pose des difficultés dont la premiére est celleladeoopération. En effet, construire une

> Ceci fait écho au plaidoyer de certains cherchearsaveur d'une véritablstakeholder marketing theory
(Laczniak et Murphy, 2012) qui conduirait les origations a dépasser l'orientation marché (essémtieint
centrée sur les clients et concurrents) pour adapte orientation parties prenantes. Cela illurenarketing
stratégique tel qu'il est présenté par Lusch et $kb(2011), comme la co-création de valeur pgyoet un
ensemble de parties prenantes (réseau).
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marque partagée, c'est coopérer pour les acteeta. €&xige un minimum d’intégration des
comportements, des groupes et des individus ; lmegque acteur tend a développer des

stratégies a la fois collectives et individuellego@ées ou cachées qui ne sont pas
nécessairement compatibles.

Mes travaux permettent de constater que derriédéstmurs convenu, la mise en place d’'une
marque territoire partagée se heurte a des conmpents parfois paradoxaux de la part des
acteurs qui peuvent freiner la mise en place ddéiamarche et constituent des éléments
sensibles (A7, C5, C6, C8).

* Des acteurs engagés ?

Notre recherche permet de recenser douze typesadispprenantes engagées dans la
creation et le développement de la marque Auverdgnaveau Monde. Celles-ci sont
regroupées en trois catégorfedBien que relevant de mondes différents, les gmpirenantes
disent s’engager pour un méme projet. Les tensgmmd bien présentes, en particulier
politiques. Elles sont dépassées grace a des camgr8'il existe des différences entre les
objectifs manifestes et ceux latents, ceux-ci B&gduent pas, ils coexistent. La marque, en ce
sens, peut étre envisagée comme un objet frontiggeque présenté par Star et Griesemer
(1989) qui permet la coopération.

Cependant, une analyse plus fouillée de la padiicip et des motivations conduisent a
nuancer l'importance et la nature de I'engagementckdacune des parties prenantes. Si
certaines ont une attitude trés active (organisatpubliques régionales), pour d’autres celle-
ci se révéele peu active (essentiellement acteuveg)rou passive (collectivités agissant sur
d’autres échelons territoriaux). Pour les partiemnantes passives, la démarche est percue
comme centralisée (voire confisquée par la régmn}y que partagée. Pour la plupart des
parties prenantes, la participation au projet ctifi@’a de ce point de vue-la que I'apparence
d'un engagement sans véritable conviction. L'engagy@ dans la marque contribue a
construire pour certaines entreprises ou organisatiine image citoyenne, celle d’'une entité
ancrée dans son territoire. L’engagement releve gail'opportunisme et finalement d’'une
simple présence. La dimension instrumentale deal@ue est dominante. Auvergne Nouveau
Monde est congue comme un outil de promotion @hstmument de mise en réseau qui peut
contribuer a renforcer les coopérations de natcoe@mique.

*  Ressources mobilisables et pouvoir

Cette recherche a aussi pour objectif de mettreua les ressources mobilisables et les
rapports de pouvoir. Tres tot lors de mes prenéelmnges avec les initiateurs de la marque,
'existence de tensions entre les acteurs solicé€ou impliqués était palpable. Aussi

® Les parties prenantes publiques (Conseil Régional, Agences régionales, colledyit universités,

établissements publics) se caractérisent par upgimité en termes de culture organisationnelle e¢ u
prévalence de la mission de service pultles organisations privéeggrandes entreprises et PME, consultants,
marques collectives portant les labels agroalimiergade qualité comme les AOP —Appellations d'Orégi
Protégées), les structures consulaires et ass@satont essentiellement tournées vers la satmfagbobjectifs
économiques ou de représentatibaes habitants voient la marque comme un instrument de renforcgérde
sentiment de fierté dans une région a I'image dirén

>’ La marque comme obijet frontiére constitue une deieecherche envisagée pour la suite.
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l'identification de la nature et des sources devpaus’avére utile pour comprendre les
orientations données a la marque.

Les parties prenantes tirent leur pouvoir ldemaitrise de l'information, une ressource
particulierement sensible Elles disposent d’informations et de connaissarmeécises de
I'environnement (économique, politique, institutah) qui peuvent permettre d’ajuster ou
d’infléchir les orientations de la marque. En paent cette information avec Auvergne
Nouveau Monde, elles lui apportent un éclairage lear modes de fonctionnement des
domaines dont elles sont expertes, les évolutiesgjéfis et les préoccupations, et ainsi elles
permettent a la marque de développer des actiaissepl phase avec les attentes des acteurs.
Par exemple, l'information dont disposent les ursités sur les étudiants (leurs origines
géographiques, les filieres plébiscitées), maisialg I'attente des entreprises en matiere de
formation des futurs diplomés ou de leurs salgreig permettre de mieux cibler les actions
de l'association (présence sur des salons natiooaumternationaux, concours pour des aides
a linitiative étudiante sur un secteur particylieDbe méme, l'information sur le soutien
politique, financier émanant du Conseil Régionald®s agences régionales peut permettre
aux gestionnaires de la marque d’orienter I'actiba. maniere dont chacune des parties
prenantes partage et présente l'information n'es peutre : elle permet dinfléchir les
décisions et d’orienter I'action dans le but pafde servir au mieux ses propres intéréts.

Une deuxiéme source de pouvoir pour les partiesgotes apparait nettemeritexpertise.

Sur un plan technique (marketing territorial), eall a été acquise par le recours a des
consultants, l'univers public disposant globalemdetpeu de compétences en matiere de
pilotage de projets marketing. C’est dailleurs thcours a ces experts que résulte le
positionnement de la marque (nouveau monde) etdiggel de I'appareillage instrumental
(plateforme de marque, code de marque). Ce sost augqui norment I'usage fait de la
marque a travers la mise en place d’'un code deuwsards contribuent ainsi a énoncer des
principes et des régles qui seront appliqués et @domposer un certain pouvoir a la fois
utilitariste et normatif. Les compétences « marigs des habitants (créativité, imagination)
méme si elles s’expriment timidement (par l'intediaére de comités pionniers) existent et
constituent une forme d’expertise. Pour les gramaieprises qui disposent de compétences
dans ce domaine, le pouvoir ne se situe pourtasitdpas cette expertise probablement en
raison des spécificités du marketing territoriali, ignvoie a des approches tres aménageées du
marketing classique. En effet, leurs connaissaatésurs compétences en matiére de gestion
de marque sont peu partagees. Il en est de mémelgwougollectifs d’acteurs portant des
labels, des AOP et disposant d’'une expertise erereate création d’éléments de marquage.

Ces acteurs (chambres de commerce et d'industppelfations d’'Origine Protégée, grandes
entreprises) constituent umessource socialfondamentale. En portant et en diffusant la
marque, le réseau d’'acteurs contribue a la dépletygonc a la renforcer. Il sert sa notoriété et
la construction de son imagkeur pouvoir important (en termes de message ehatje
véhiculés) permet a certains d’obtenir des aménagtmdans la maniére d’associer la
marqueAuvergne Nouveau Mon@eleurs propres éléments de marquage.

Enfin, s’il est une ressource particulierement déiteante c’est bien celle financiere. Elle
provient majoritairement des structures publigu@&sniseil Régional pour 70%). Bien qu’elle
ne constitue pas dans le cas présent une sougmeugeir pour le conseil régional au sens de
Dahl (1957), elle conditionne largement le périmetr le plan d’action de la marque.
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En conclusionla marque région que j'ai étudiée apparait vélgiaient comme une création
collective. Elle s’inscrit nécessairement dans wapproche relationnelle du marketing
combinant |' «orientation marque> et I’ «orientation parties prenantes du fait de la
multitude d’intervenants aux objectifs multiples parfois contradictoires, des chaines de
coopération, de l'absence de hiérarchie décisioanat d'une forme de démocratie
participative. Si la marque Auvergne Nouveau Monde est collectiveglle n’est pas
totalement partagée.Elle parvient a concilier les contradictions d&aats issus de mondes
différents et finalement de faire accepter un ol releve tout a la fois des mondes de
linspiration (créativité), civiqgue (orientation deaction collective), de Il'opinion (étre
reconnu), du projet (faire travailler ensemble,raxter) (Rémyet al, 2015).

Synthése de la partie 3

Cette troisieme partie présente les apports théesicet pratigues de mes recherches. Ces
dernieres s’attachent tout d’abord a clarifier ¢iaon de marque publique. Son apparition est
tres liée a la diffusion du nouveau managementipwans les organisations publiques. Le
développement d’'une approche plus manageériale lamsers public va de pair avec une
intrusion plus marquée du marketing et génére umaioe nombre de tensions liées a
'appariement de valeurs issues d'univers treséwgffits. L'approche marketing s’exprime,
entre autres choses, dans la marque publique getittee un objet de recherche peu investi.

Mes recherches débouchent sur la proposition ddéknition générale de la marque
publigue afin de combler un vide définitoire. Ellss penchent sur I'analyse des valeurs
portées par les marques publiques en mobilisathdarie du noyau central. Les valeurs
constituent dans ce travail le moyen de repérerldgigues d’action des organisations
publiques, mais aussi, selon les catégories deuvalgses en avant a travers la marque
publique, la maniere dont elles orientent et ergahadrienter I'action publique. Il ressort de
cette recherche sur vingt marques publiques, usezasnide mise en avant des valeurs, ce
qui questionne sur I'ancrage de la marque. En eharies résultats montrent le réle clé des
valeurs professionnelles qui facilitent l'articudat de mondes différents et ils mettent en
avant le role clé des ressources humaines etrénéédévelopper la marque employeur public
ou a s’appuyer sur lamarque corps> peu valorisée. Les résultats mettent en lumgre
fragilité du socle valoriel sur lequel reposent iearques publiques et la nécessité pour les
gestionnaires publics d’identifier les valeurs digrganisation entend communiquer et
diffuser.

Mes travaux mettent aussi en évidence la plurdi® marques pouvant étre réunies sous la
dénomination de marque publique. Ce caractere gblute la marque publique pose la
guestion de l'articulation de marques se rapporamh méme univers d’'action (par exemple
une université ou une région). Afin d’identifiersl@ifférentes catégories de marques en
présence, je propose une typologie des marquegpablen m’appuyant sur les niveaux de
gouvernance publique et le principe d’architectdeemarque. Cette typologie est ensuite
confrontée aux pratiqgues de marquage du monde rgitaiee et des régions afin de mettre a
I'épreuve cette construction. La marque univengtast définie comme une combinaison de
marques activités, entités et actions. Elle ests dantains cas envisagée comme un élément
de mise en cohérence et d’unification de l'identi#ns d’autres cas, elle est utilisée dans une
perspective plus stratégique de valorisation despévences et de I'action. Elle laisse alors
s’exprimer prioritairement les entités disposarjaBun fort capital image. On retrouve ces
deux orientations pour les marques de territoiertdihes développent une approche globale
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et ont vocation a contribuer a développer l'atikétét d’'un territoire (selon le discours de
leurs promoteurs) dans sa globalité, a facilitenification des actions autour d’une banniere
commune, d’autres adoptent une approche plus salgodestinée a mettre en avant une
catégorie de ressources et/ou de compétencestragmges de marquage sont des sources de
tensions en particulier de nature identitaire. €¢éypologie offre aux gestionnaires de la
marque mere (pour les deux cas étudiés marqueraitaiee et marque région) une grille de
lecture utile pour penser efficacement la cohéreztcBusage des marques portant sur un
méme univers.

Les marques territoire constituent une catégoren ld part marquée par l'importance de
'action collective. Je n’ai pas identifié dans nmasservations des marques publiques (en
dehors de la marque région) la manifestation duatgssus de co-construction. Les marques
publiqgues développées semblent s’inscrire dansdénearche plus prescrite que construite.
L'utilisation du cadre théorique de la fabrique ldestratégie met a jour le processus de co-
construction de la marque et son imprégnation igakt Il apparait que le processus de
construction de la marque région (Auvergne Nouwdande) offre une souplesse qui permet
la négociation des modes de collaboration. Il prapduie sur la mobilisation collective
(orientation parties prenantes) autour d'une ressousymbolique, la marque. Ainsi
'orientation marque révele sa dimension intégetdes parties prenantes permettant une
collaboration entre des individus issus de monde=rsl Elle est vectrice de transformations.
Si le développement d’'une marque territoire estde tensions, elle constitue un moyen
de faire dialoguer les acteurs, de donner du sdiation collective méme si comme nos
résultats le montrent la coopération n’est parfpimpparente. La marque région constitue un
objet a la fois marketing (faire exister une offeg)politique (valoriser I'action publique et
I'approche participative).
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CONCLUSION

Ce mémoire de synthése expose le résultat de rolesrobes sur la marque publique autour
de deux points : le premier s’attache a comblefilde définitoire qui entoure la marque
publigue, le second a mettre a jour le processuséiion de la marque région. Mes travaux
s’inscrivent dans le courant de 'orientation margils visent aussi a explorer la place que lui
attribuent les organisations publiques. lls peremgtt’identifier a travers I'usage qui en est
fait dans différents secteurs, des invariants @etie de Iégitimité, moyen de rendre compte,
dimension politigue) et des singularités (marquéligue globale ou sectorielle, marque
spontanée ou co-crée). lIs fournissent une leciteturelle, processuelle et managériale du
management de la marque publique et ils metterdvamt I'importance de la dimension
humaine. Cet aspect m’a amené, plus récemment, iaténg'sser aux questions de
management des ressources humaines et a leurdics@dcidans l'univers des services
publics. Le marketing public ne peut étre traitégrorant la question des personnels. Méme
si I'usage de la marque publique reste timide, mudune simple idée, elle constitue
visiblement une innovation managériale importardgardes organisations qui la mobilisent
comme le mettent en avant les résultats de mesnawds sur la marque région. Pour Mol et
al., (2008), le management de la marque constitue rgu@me des plus remarquables
innovations des entreprises duf 2@cle. Il est loisible de se demander s'il erasi méme
pour les organisations publiques dans les annéesia Si mes travaux sur les collectivités
m’'ameéenent a conclure temporairement a la difficilebilisation de ce modéle manageérial
dans la durée, compte tenu des incertitudes adsa pérennité et des questionnements que
suscite son objet, d’autres résultats et obsemstin’encouragent a I'envisager comme une
innovation significative.

Ce programme de recherche est largement basé sumtuition de départ, celle que le
marketing peut étre utile aux organisations puldgue me suis attachée a développer une
démarche rigoureuse sans que celle-ci soit enfédemame positionnement constructiviste
permet au chercheur que je suis d’exercer uneiditéatlans la recherche. || m’amene
continuellement a toucher du doigt la fragilité @esnaissances produites et a m’interroger
sur mon interprétation du « réel ». Il me condégulierement & soumettre mon travail et mes
interprétations au regard critique de mes collegGeschoix est aussi une source de difficulté
pour parvenir a publier mes travaux dans un univmrsles criteres d’évaluation de la
recherche restent tres imprégnés de I'approcheiyistd. Mais ce défi a relever n’en est pas
moins stimulant.

Si le positionnement constructiviste que jai reten’a pas globalement une visée
prescriptive, il n'en demeure pas moins que I'apparchercheur en gestion se situe d’abord
dans sa capacité a fournir aux organisations d&wmetits utiles a I'amélioration de leur
efficience et de leur performance ou tout au ma@nk compréhension des phénomenes
auxquels elles se trouvent confrontées. Mes rebherfournissent au gestionnaire public des
éléments de compréhension sur la maniere de pkensarque, de donner plus de lisibilité a
I'action publique. La marque publique est un mogenrendre compte a travers I'expression
d’une certaine vision et des missions de I'orgaisaAinsi, peut-elle contribuer a légitimer
I'action publique. Mon travail met en lumiere ldadnobilisateur de la marque qui peut aussi
étre I'occasion de renouer (créer) le dialogue @utie I'évolution des missions et des valeurs
des organisations publiques tant en interne queree. Elle remplit a la fois des fonctions
pédagogiques (expliquer et faire comprendre), menegs (faire évoluer les fagons de faire,
mobiliser, (re)donner du sens a laction) et sgge (exprimer sa singularité, se
démarquer). La figure 8 présente la schématisat&mnconceptions de la marque publique a
laquelle mes recherches permettent d’aboutir. 4d#li dans certains cas comme un simple
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outil de communication ou pédagogique, elle estsabautres cas, envisagée de maniére plus
ambitieuse dans ses dimensions stratégiques egér@aa, comme un instrument politique.

Figure 8 : Schématisation des conceptions de la ntare publique

Un outil de

transformation

Un outil de
Dimension opérationnelle mobilisation
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\1?Io;|ser comprendre) Orientation
acton parties prenantes
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Source : création de l'auteur

Cette marque est un objet complexe et pluriel, idesgestionnaire doit-il pouvoir étre en
mesure de définir son périmetre mais aussi desltueg par rapport aux différents niveaux de
la gouvernance publique afin de penser son artionlavec les autres marques publiques de
maniere cohérente. Dans l'univers public la margiest pas nécessairement issue d’'une
démarche prescrite, dans certains cas elle egsidtat d’'un processus collectif et partagé (en
apparence) que le gestionnaire public peut impuws@ui débouche sur la co-création d’'un
objet innovant.

Mais les apports de mon expérience de cherchesitigmnt aussi sur un autre plan. Lors de
mes échanges avec les managers et les agentsspigbtitoriaux, j'ai pu constater combien
ils étaient en attente de connaissances pour cowhgrde nouvel environnement managérial
qui s'impose progressivement, mais aussi combisnpiuvaient étre investis dans la
transformation de leurs organisations, créatiisneginatifs, bien loin de I'image caricaturale
du fonctionnaire. C’est parce que la transmissiencdnnaissances est au centre de notre
métier d’enseignant-chercheur que j'ai répondu the cattente en concevant en 2012 un
master en management des organisations publiquas.avhbition est alors de montrer aux
étudiants que les organisations publiques constitdes structures dynamiques, innovantes
dans lesquelles il est possible d’exercer des ns@b@ssionnants, loin de I'image de modes de
fonctionnement figés et bureaucratiques auxquelked associent largement. Le programme
de formation s’articule autour d'unités d’enseigeem présentant le cadre de I'action
manageériale (nouvelle gestion publique et cadreenégntaire), les outils managériaux et les
démarches au service de la stratégie publigue iggestlationnelle, management des
personnels, pilotage de la performance, gestionhdmgement et de projet), la gestion et la
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valorisation des activités publiques (managemenitim®vation publique, marketing public,
management de la qualité des services publics)esAmvoir accueilli trois promotions
d’étudiants, j'ai orienté le contenu de ce master2615 pour répondre a la demande des
structures hospitalieres régionales de formatioledes futurs cadres de santé disposant d’'une
expérience professionnelle déja conséquente etrgdirisant des modules plus spécifiques
sur l'univers de la santé. Cette année, ce masteredle une deuxieme promotion de vingt
cadres de santé en formation continue.

Ce premier bilan de mes activités d’enseignantattear m’amene a dégager des pistes de
recherches pour I'avenir.

Les perspectives de recherche et le programme a venir

La rédaction de ce document m’a permis de prédeseicontours de mon programme de
recherche tout en intégrant les axes de recheaappés par le CRCGM. En effet, lorsque
je me suis engagée dans la rédaction de ce médmsgnthése, une premiére difficulté a été
de mettre a jour la cohérence de mes travaux gigrétparfois plus guidés par l'intuition que

par une démarche construite et intégrée. Aussi, programme a venir qui s’intégre dans

'axe de recherche management de la chaine derveldarritoire du CRCGM se concentre

sur deux grandes orientations. Il s’inscrit danscdatinuité des travaux réalisés jusqu’a
présent mais avec un investissement plus pronamncé secteur hospitalier et une ouverture
plus importante vers le marketing public (1.). Daagprogramme a venir la marque publique
continuera a tenir une place centrale (2.).

1. L’approche du marketing des organisations de santé

Une premiere direction de recherche porte sur l&ketiag des organisations de santé, des
organisations qualifiees de particulierement comgse et pluralistes (Denis, Langley,
Rouleau, 2007). Elle s’ancre dans le programmedaerche< Asclepios >développé avec le
centre de lutte contre le cancer Auvergne (certaa FPerrin). Ce programme de recherche est
né en décembre 2015 d’échanges entre les dirigdantentre de lutte contre le cancer et
quatre chercheurs du CRCGM dont je fais partierepose sur l'idée que les centres
produisent une recherche médicale importante laegépubliée et diffusée en revanche celle
autour des problématiques managériales, stratégiquarketing et organisationnelles souffre
d’'une faiblesse. Il existe un véritable intérét ptas CLCC a développer la recherche en
sciences de gestion et une attente de leurs dntigiean effet, peu de travaux s’intéressent de
maniére spécifique a ce champ (Nobre, 2012 ; €riél., 2014 ; Minvielle, 2014), or ces
organisations doivent s’adapter aux profondes naumgtqui concernent l'univers de la santé
depuis ce début de 2kiécle. De nombreux acteurs du monde la santécédoer, les
cancéropoles) encouragent la production d'une desalace en sciences de gestion sur les
organisations de santéAgclépios» a été congu dans ce sens. Il constitue une coautgin
d’apprentissage et un laboratoire expérimentaldémarche qu’il institue consiste a produire
une connaissance en associant des chercheurstiemge®c des chercheurs en médecine et a
mettre & disposition des décideurs le résultatrdeberches en vue de l'acti8nJ’ai en
charge le volet marketing de ce programme (satisfagatient, identité, valorisation de
I'offre et marque) que nous avons structuré au salur premier semestre de I'année 2016

8 Nous avons avec un collégue le projet d’organiser premiére conférence sur « le management céeté st

les territoires » a l'automne 2017 afin de valaris@s travaux en associant chercheurs et praticiees

guestions de stratégies de territoires, de tramsfthon de ces organisations, de pilotage de lapaence et de
marketing figureront dans I'appel a communicationggra diffusé en janvier 2017.
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autour de deux axes de recherche, en concertateanla direction du CLCC Auvergne et la
présidente du comité de direction du Cancéropdlefgne-Rhéne-Alpes.

Axe 1 : De I'étude de la valorisation de I'orientaibn patient...

Ce premier axe consiste dans le développement adendhes autoudu parcours des
patients, car celui-ci constitue I'élément sur lequel araosens peut prendre appui un
véritable marketing public hospitalier. On assigte,effet, & une transformation progressive
de la maniere dont ils sont pris en charge. Legeérambulatoire qui vise a réduire la durée
d’hospitalisation des patients a moins de 24 he(ikesleau 2001 ; Engel, Cauterman et
Tajahmady, 2008) ainsi que le développement deoteom de « parcours » (CHo 2) qui se
substitue progressivement a une logique de « séjoncitent a réfléchir a une meilleure
articulation entre les intervenants au sein descttres de santé et entre les acteurs d’'un
territoire intervenant sur le parcours du patiesttuctures hospitalieres, médecine de ville,
secteur médico-social). Le parcours patient a d@b#Eé traité dans sa dimension intra-
organisationnelle sous un angle médical (notiotinggraire de soins), il nécessite aujourd’hui
d’étre abordé dans sa dimension inter-organisatiteet de décloisonner I'approche réalisée
du parcours en intégrant une perspective plusioalalle. La satisfaction du patient résulte
de la capacité des nombreux intervenants a se @ooed dans la chaine de prise en charge.
Cette interaction entre les acteurs de la santauesteur méme des groupements hospitaliers
de territoire qui aménent les structures de sardéllaborer. La notion de parcours patient
vise a intégrer les spécificités et les attentespigients dans la réponse de prise en charge
(diagnostic et offre de soins) qui leur est apmod€a accroitre leur satisfaction en cela elle
constitue une véritable orientation patient-cli@tdonc un marqueur fort du marketing
hospitalier.

Sur le plan académique cet axe de recherche agnabitiond’apporter des connaissances
sur la maniere dont les acteurs de la santé dévelognt et integrent I'orientation patient-
client et d’explorer sa capacité a structurer une dmarche marketing plus globale Cet
aspect est peu traité dans la littérature en gesti@ncore moins dans le champ du marketing
qui aborde le marketing a I'hdpital principalemsnts I'angle de la communication externe
et interne. Il constitue cependant une préoccupatel’ensemble des parties prenantes de la
santé (Agences Régionales de Sante, fédératiopgdd@ses comme Unicancer, associations
de patients, hopitaux, médecinstc). L’'orientation patient s’inscrit dans la volontes
hopitaux et des médecins de développer une approcdires axée sur I'unité de soin mais
plus transversale qui répond aussi a la nécessitémserver sa part d’activité (de marché) sur
un territoire donné. Cet axe de recherche réporssiat I'objectif affiché des Agences
Régionales de Santé de structurer les filieresode (slépistage, prise en charge, traitement,
suivi) sur un territoire donné. La figure 9 préselds grandes lignes de ce premier axe de
recherche.
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Figure 9 : Le parcours du patient comme objet de reherche
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Mes recherches a venir sur cet axe « parcoursnpatiee déclinent autour de deux principales
orientations.

1°) Le parcours de santé des personnes agées

Une premiére recherche a été amorcée en 2015 aluquarcours de santé des
personnes agéesn Auvergne. Celle-ci n'est pas directement liégpeogramme
« Asclépios», puisqu’elle lui était antérieure. Elle prendfé@me d’'une these de
doctorat sur la filiere gériatriqgue, que je co-airea financée par le conseil
Régional d’Auvergne et I'Agence Reégionale de Samt@uvergne. Ce
financement a été obtenu apres avoir répondu el a projet. Il consiste d’'une
part a identifier 'ensemble des acteurs en présesuc le territoire auvergnat et a
caractériser leurs interactions, leurs modes dedamation et d’autre part a évaluer
la satisfaction des patients et des familles aéirpdrvenir & améliorer la prise en
charge de la personne agée. L'objectif est de pamertees tdt son orientation vers
les structures adéquates.

2°) La filiére « sein »

Une seconde orientation porte sufiligre sein. Cette derniére constitue I'activité
historique des centres de lutte contre le cancercéntre Jean Perrin (CLCC
Auvergne) comme dans la plupart des autres régastgie plus en plus soumis a
la concurrence locale des cliniques privées. Ieedp ces dernieres années une
partie de I'activité de dépistage au profit de cgsques, abandonnant comme le
dit le directeur adjoint du centrela part rentable de I'activit& (Benoit Nautre,
réunion de lancement du programme, décembre 2CGEHRe situation nous améne
d’abord anous interroger sur la maniere de réinvestir cetteactivité et/ou de
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penser et redéfinir le périméetre de l'activité du entre en lien avec ses
missions, la vision et les valeurs des dirigeants eles personnels Pour
emprunter un vocabulaire plus marketing, il s’adjitlentifier I'offre (activités
meédicales) et le ou les segments de patienteldesguels le centre entend se
concentrer puis valoriser son activité en lui dorinus de lisibilité. Cela conduit
a se penser en termes de marque afin de donneepees aux patients, mais
aussi a 'ensemble des parties prenantes. La preréiape de ce projet consiste
en lidentification des différents parcours desigrdes en onco-sénologie afin de
pouvoir ensuite définir une offre (de services madk et non médicaux) plus
adaptée et la rendre visible.

C'est dans cette perspective que nous cherchoaezpkorer les modeles de
services et de prise en chargééveloppés dans d’autres pays et la maniere dont
ceux-ci sont valorisés. J'ai ainsi pris contactcades collegues canadiens de
Montréal et Sherbrooke travaillant sur ces questibren que le contexte soit tres
différent. Dans le modéle nord-américain, I'origiaia client est particulierement
marquée et le marketing hospitalier plus fortenwfitisé. En mai 2017, dans le
cadre de deux contrats de professeurs invités a&gaes se joindront a notre
groupe de recherche. L’autre modéle étudié esti cEueloppé par I'Hopital
Universitaire de Geneéve. Il consiste en la créadidintérieur de I'établissement
d'un « centre du sein ». Ce modele a été au coamedournée de partage de
connaissances (en septembre 2016) entre les équipsEdicales et les
gestionnaires de I'h6pital de Genéve et notre gealgrecherche.

Axe 2 : ... a la proposition d’une offre intégrée eto-construite

La logique de territoire trés prononcée dans ldqueinscrit I'offre de soins en France
conduit les acteurs a coopérer et a développersdegions innovantes. Les premieres
connaissances produites par le groupkselépios» mettent en évidence la nécessité de
penser I'offre de soins avec 'ensemble des actetesvenants sur la filiere sein (cliniques,
médecins libéraux, CHU) en intégrant les ressouetdss compétences dont chacun dispose
et le positionnement des structures. Cette démarohsiste en I'adoption d’une orientation
parties prenantes. C’'est dans cette perspectivesgahvisagé le projet collectif de création
d'un «Institut du sein> associant des cliniques, le CHU et le CLCC. gremiere étape
consistera a définir l'activité que chacun appertans cet « institut » (dépistage, diagnostic,
prise en charge médicale, traitement, chirurgierugntionnelle, reconstruction, ...). Une
partie de mon programme de recherche a venir videsarver et analyser de la maniere dont
'offre commune de services est définie, se coitsgtl est mise en ceuvre a travers en
particulier I'affirmation d’'une vision (commune ?lg création d’'une identité qui devrait
prendre la forme d’'une marque partagée. Mon ob8ervde la démarche de co-construction
de l'action marketing dans l'univers public pouétae enrichie des résultats de mes travaux
sur I'innovation collaborative (A8).

2. La marque publique

Le deuxieme axe de mes recherches a venir danmsltangation des travaux présentés dans
ce mémoire sur la marque publique s’articulera @utle trois points repris dans la figure 10
et dont je présente ici les grandes lignes.
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Figure 10 : Mon programme de recherche a venir autar de la marque publique
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1°) Etudier une marque hospitaliére partagée en a&tién

Comme nous venons de le voir I'orientation patii@nt et I'attention plus forte portée a la
concurrence (reconquéte d'une partie de l'actitdéle que le dépistage systématique)
constituent des éléments qui peuvent débouchelasaréation d’'une marque hospitaliere
Plus qu’'un simple outil de communication informatinous pensons que celle-ci peut étre
envisagée comme un véritable instrument de positiorent, de différenciation et de
valorisation (cf. figure 8)En effet, en nous fondant sur les propos limisanles parties
prenantes, nous pouvons constater que cellesrsii@gent comme une marque partagée et
co-construite, comme un moyen d’exprimer une ofeeprise en charge plus lisible et plus
confortable pour les patientes et finalement conti@epression d’'un projet collectif de
territoire (territoire de santé). Mon ambition e&tnc a court terme (sur I'année 2017) de
suivre et d’analyser le processus de création tte o®uvelle marque kstitut du seir»
autour d'un certain nombre de questions : Quell#fgwtés soulévent sa création ? Quelle
est son périmetre ? Comment les différentes orgaois l'integrent-elles ? Quel usage en
est-il fait? Comment cette marque est-elle pasitée ? Quelles visions et valeurs
(spécifiques) porte-t-elle ? Comment s’articuldlé-@vec les marques établissements (Jean
Perrin, Clinique de la Chataigneraie du grouperkl§€HU) et les autres marques que portent
déja certains d'entre eux tels que la marque Ugmampour le centre de lutte contre le
cancer ? Sera-t-elle un simple élément de commiimicéfaisant office de repére pour les
patientes) ou plus que cela? A moyen terme (2@18049, selon 'avancement du projet)
nous prévoyons dans le cadre de I'axe marketingrdgramme <Asclépios» d’évaluer la
portée de cette marque auprés des patientes eprdiEssionnels de la santé (meédecins
libéraux, radiologues, gynécologues), mais aussialecomment les personnels (médecins,
soignants, cadres de santé€) associés a |'«Indtitgein » percoivent et vivent cette marque. Il
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s’agira autrement dit de répondre a la questioettecmarque est-elle véritablement un
élément de valorisation de I'activité du CLCC etcédle de ses partenaires.

2°) Poursuivre les travaux sur la marque publique enrgéressant plus particulierement au
volet des ressources humaines de la marque

Le courant de l'orientation marque met en avantdpacité de la marque a aligner les
perspectives interne et externe. Ce point se réuattculierement sensible et déterminant
dans le contexte public. La perte de reperes desomeels liee a I'évolution de
I'environnement et des modes de fonctionnementodganisations publiques se traduisent
par des résistances et une désaffection génératdgmemplois publics. Dans ce contexte, la
dimension ressources humaines de l'orientation veapyblique mérite d’étre explorée. Elle
recouvre deux aspects évoqués dans ce mémoire :

» le premier renvoie a la maniere dont les personsiafgproprient la marque, la font
vivre dans l'action et dans leurs engagements. faliieréférence a la « marque
employé ».Cette perspective est développée dans les reclseqmbreant sur le
marketing interne (Seignour, 1998 ; Seighour etdsih1999) et la communication
interne (Décaudiret al, 2013), mais elles abordent peu le cas du segpighlic. Il
s’agira pour moi d’évaluer si les personnels pugbbe représentent I'organisation
dans laquelle il travaille comme une marque.

* le second aspect envisage la marque comme un nuEy/@nomouvoir les emplois
proposés par les organisations auprées des actlfs. rEnvoie au marketing
employeur et la « marque employeur » (Ambler etr@®ar 1996 ; Maclouf et
Belvaux, 2015). Cette question de I'attractivités dessources humaines se pose de
maniére saisissante dans le secteur public. Conmdeyuait un rapport de 'OCDE
en 2001 « Si I'état ne parvient pas a renforcer sa compeiié en tant
gu'employeur, les possibilités de recrutement derspanel trés qualifié
diminueront de facon considérable ses difficultés de recrutement auxquelles se
trouve confronté le secteur public sont de plusieardres : la faiblesse des niveaux
de rémunération dans le secteur public comparagwera celui prive, la réduction
globale des personnels, une image de service pdéticadée, un management des
ressources humaines percu comme peu novateur dsixguéaut rajouter un
brouillage de I'image du secteur public qui véhicdes messages ambigus et parfois
contradictoires issus de référentiels civiques atcimands. Ainsi, I'employeur public
est en concurrence pour attirer les talents. Jaicpnstater combien cela était
prégnant dans le milieu hospitalier. Les hoépitawbligs sont de plus en plus
confrontés a la difficulté a fixer leurs meilleupsaticiens. Ces derniers sont a
I'origine de véritables avantages compétitifs (@gients souhaitant se faire opérer
par des praticiens réputés pour leur expertis@¥ sbnt convoités par les structures
« concurrentes ». La concurrence des cliniquegesiest particulierement vive. Les
hdpitaux sont tenus par des grilles de rémunératimadrées, aussi doivent-ils jouer
de nouveaux leviers pour « fidéliser » leurs regssI médicales. La marque (les
valeurs qu’elle affirme) et le projet d’établissethgu’elle exprime peuvent étre de
ces leviers.

Ainsi, nous avons pour projet d’étudier la réatigéla « marque employé » et de la « marque

employeur » des établissements de santé a padimedanalyse de la perception des
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personnels de centres de lutte contre le cancecedees hospitaliers universitaires et de
cliniues du groupe Elsan. Cela sera étendu a fgueauniversitaire dans la continuité des
recherches engagées sur cet objet. Cette rechsuche lien entre la marque publique et les
ressources humaines s’attachera aussi a étudgeppiuisément la notion « marque corps »

3°) La marque territoire

Le marketing territorial et les marques région eesfpour moi un sujet d’intérét et un axe
important de mes activités. Mon travail sur ce th@onsistera a poursuivre mes observations
sur I'évolution des marques région et mes réflexiaur la dimension politique de ces
marques singulieres. Ce theme de recherche a étéym I'occasion de constituer avec deux
collegues travaillant sur le marketing territoniad réseau informel d’enseignants chercheurs
s’intéressant a ces questions. Cela a débouch®Xns2ir la proposition et I'animation d’'un
atelier au colloque de I'Association Internationdé&eRecherche en Management Public qui a
permis a seize enseignants-chercheurs et doctatamesenter leurs recherches. Nous avons
convenu de reconduire cet atelier tous les deuxenfis de disposer d’'une nouvelle matiere
suffisante pour alimenter nos débats. Celui-ci npesnet de faire un état des lieux des
recherches francophones en marketing public étdeal (des collégues suisses et québécois
ont intégré notre réseau informel), de soumetti® travaux respectifs a la discussion et de
dégager de nouveaux axes de recherches. En 28tEligl est reconduit autour de la question
de l'universalité du marketing public.

Arrivée au terme de cette synthese, mon souhaifirsement de pouvoir contribuer a
apporter de nouveaux éclairages sur le marketitdjgat les pratiques collaboratives ainsi
gue de pouvoir accompagner les futurs étudiantslesuiche et stimulant chemin de la
recherche en gestion. Si je devais leur donnerggesl conseils issus de mon expérience ce
seraient ceux-la :

Laisser parler son intuition,

Murir son travalil,

Faire preuve d’humilité

Faire de la rigueur et de I'exigence une discipline

Développer les collaborations et développer sessli@avec la communauté

académique,

Penser en termes de constance son projet de rbehetade cohérence les thémes

abordés,

7. Penser trés tot son positionnement épistémologique,

8. Avoir une attitude ouverte, soumettre son travaiisgcussion, débat,

9. Avoir en téte que les praticiens sont autant demawsd des chercheurs que les
chercheurs des praticiens,

10. Enseigner, pour transmettre et faire vivre notmrenegssance.

agrwnE

o
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RESUME

La question « faut-il faire du marketing public st regulierement discutée depuis plus de
cinquante ans. Du c6té de la communauté académaugrketing public est marqué par la
faiblesse du courant de recherches et I'existemrc&ravaux et de réflexions épars. Il reste
largement considéré comme une déclinaison du nmiagkgénérique a un secteur particulier :
le secteur public. Du co6té des gestionnaires psiblic est percu comme difficilement
compatible avec les missions de service publiaglidce qui lui est faite se limite a I'usage
de la communication et d’outils d’évaluation de datisfaction des usagers. Pourtant,
I'évolution de I'environnement ainsi que la diffasi d’'une approche plus managériale dans
les organisations publiques ouvrent la voie au ld@pement d’'un marketing public plus
intégré, ambitieux et novateur. La marque publigsieparticulierement emblématique d’'une
approche renouvelée du marketing public. Trés pedralaux lui sont consacrés, aussi la
connaissance sur ce phénomene est lacunaire. SEllsngohénoméne émergent, révélateur de
la volonté et de la nécessité des organisationdiquas d’affirmer leur légitimité. Mes
recherches de nature constructiviste portent sarésade. Elles explorent cet objet et elles
traitent du processus de création et de développedigne marque publique particuliére : la
marque région. Les apports de mon travail expoaés de mémoire de synthése se situent
principalement a deux niveaux. lls apportent, didbane définition de ce phénomene et de
son périmétre. lls contribuent ensuite a identifies modes d’expression. lls débouchent sur
la proposition d’'une classification des marquesligubs. Ills mettent, par ailleurs, a jour le
processus de co-construction d’'une marque pubbtdéctivation de I'action collective.

Mots clés

Marketing public, marque publique, marque régiaterdgation marque, constructivisme.
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