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Résumé

Attractivité des territoires et place branding :
Etude exploratoire de la sensibilité des décideurs d’entreprise a la marque territoriale

La présente recherche en administration publique s’intéresse au domaine d’étude désormais
communément nommé place branding®. Aprés avoir dressé un panorama des enjeux auxquels
sont confrontés les managers publics impliqués dans des démarches de marketing territorial,
elle constate la multiplication de telles démarches et le recours fréquent a la marque territoriale
en Suisse, en Europe et dans le monde, puis fait état de I’émergence d’un domaine d’étude
scientifique y dédié (chapitre 1). Ensuite, elle présente et clarifie la facon dont le concept de
marque territoriale est appréhendé dans la littérature scientifique et dans les pratiques (chapitre
2). Une focalisation sur le lien supposé entre le place branding et Iattractivité pour les
entreprises interroge quant a la sensibilité des entreprises a la marque territoriale dans leur
processus de choix d’un lieu d’implantation ou de relocalisation (chapitre 3). En effet, bien
que les stratégies adoptées reposent sur de grandes attentes quant a leur capacité a contribuer a
’attractivité, le role de la marque territoriale concernant 1’attractivité pour les entreprises et les
investissements a été peu étudié empiriquement (Cleave, Arku, Sadler & Gilliland, 2016b;
Jacobsen, 2009, 2012).

Afin de comprendre le role joué par la marque territoriale dans le processus de choix d’un lieu
d’implantation, une étude empirique est menée dans le canton de Vaud, aupres de décideurs
d’entreprises de dix secteurs d’activités priorisés par les autorités dans leur stratégie de
développement économique et qui ont récemment choisi de s’y installer. L’attractivité de ce
canton ces dernieres années et le fait qu’il se soit engagé dans une démarche de place branding
comprenant le lancement de la marque VAUD+ en font un cas pertinent pour explorer
empiriquement 1’effet de la marque territoriale (chapitre 4).

Pour ce faire, un outil de mesure de 1’effet de la marque territoriale est construit autour d’une
analyse de mesures conjointes (Orme, 2014a)’, complétée par une notation d’attributs et des
entretiens semi-directifs (chapitre 5). Se basant sur les vastes littératures abordant les décisions
d’implantation des entreprises (Dunning & Lundan, 2008; Laulajainen & Stafford, 1995) et le
concept de valeur de marque appelé brand equity (Aaker, 1991; Keller, 1993), nous soutenons
qu’il est pertinent d’analyser le role de la marque territoriale en relation avec les facteurs
d’attractivité bien établis, tels que les infrastructures, la main-d'ceuvre, la fiscalité, le cadre
réglementaire, la politique de cluster, les incitations pour la recherche et le développement
(R&D) ou la qualité de vie. Il s’agit alors de considérer I’effet de la marque territoriale comme
un effet « relatif » dans un contexte décisionnel spécifique.

Les résultats sont présentés (chapitre 6) puis décortiqués dans le cadre d’une analyse
interprétative (chapitre 7). Ils permettent par la suite d’identifier de nouvelles pistes de
recherche et de suggérer des implications managériales (chapitre 8). L’analyse fait ressortir
deux tendances. Premi¢rement, conformément a la littérature existante, nos résultats confirment
que les décisions d’implantation et de relocalisation des entreprises reposent
principalement sur des facteurs d'attractivité bien établis. Deuxiémement, nos résultats
montrent un léger « effet marque territoriale » car une certaine sensibilité a la marque
territoriale est observée aupres des décideurs d'entreprise. Alors que pour une minorité¢ des

? Le place branding désigne le domaine d’étude multidisciplinaire qui s’intéresse au phénoméne d’adoption et de développement de marques
pour les territoires comme des régions, des villes, des communautés ou des pays. La marque territoriale est une construction symbolique dont
le but est d’identifier le territoire, de déclencher des associations positives et de le distinguer d’autres territoires (Braun, 2008; Eshuis et al.,
2014a; Klijn et al., 2012).

* Plus précisément, il sagit d’une double analyse de mesures conjointes adaptative basée sur les choix (adaptive choice-based conjoint analysis
ACBC).
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répondants il existe un léger effet, un effet particulier ou pas d’effet, pour une majorité¢ des
répondants un effet résumé est observé. Celui-ci se référe au processus par lequel la marque
synthétise des informations dans l'esprit du décideur (Han, 1989). Dans notre cas, ce dernier
signifie que les décideurs d’entreprise ont tendance a associer la marque territoriale a des
facteurs d'attractivité spécifiques. En d'autres termes, la marque résume les facteurs
d'attractivité existants et agit comme un raccourci cognitif pendant le processus de choix
d’implantation.

Cette recherche contribue ainsi a développer davantage les concepts de marque territoriale et
de valeur de marque territoriale appelé place brand equity sous I’angle de I’attractivité pour
les entreprises (Cleave et al., 2016b; Jacobsen, 2012; Metaxas, 2010b; Papadopoulos,
Hamzaoui-Essoussi & El Banna, 2016). Reconnaissant le besoin de (mieux) mesurer les effets
de la marque territoriale (Zenker & Braun, 2015), elle mobilise une méthode trés répandue dans
le marketing classique, I’analyse de mesures conjointes, pour proposer une facon originale de
mesurer I’effet de la marque territoriale dans le cadre d’une décision d’implantation.
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Abstract®

Place branding and attractiveness:
Exploratory study of business decision-makers’ sensitivity to place brand

This research in public administration is interested in the area of study now commonly referred
to as place branding. After presenting an overview of the main challenges at stake for public
managers involved in place marketing, it first explores the wide spread of projects in this field
and the frequent use of place brands in Switzerland, in Europe and in the world, as well as
presents place branding as an emerging scientific field of study (Chapter 1). Second, it displays
and clarifies how the place brand concept is understood in the scientific literature and in practice
(Chapter 2). A focus on the supposed link between place branding and attractiveness for
companies questions the sensitivity of companies to place brands in their process of choosing
a location or relocation (Chapter 3). Indeed, although the strategies adopted are based on great
expectations as to their ability to be effective, the role of the place brand regarding the

attractiveness of companies and investments has rarely been studied empirically (Cleave, Arku,
Sadler & Gilliland, 2016b; Jacobsen, 2009, 2012).

To understand the role played by place brands in the location process, an empirical study is
conducted in the Canton of Vaud, Switzerland with decision-makers from companies in ten
sectors of activity, as prioritized by public authorities in their economic development strategy,
that have recently chosen to settle there. The attractiveness of this canton in recent years and
the fact that it has developed a place marketing strategy including the launch of the brand
VAUD+ make it a relevant case to empirically explore the effect of place brand (Chapter 4).

To do this, a tool for measuring the effect of the territorial brand is built around a double
adaptive choice-based conjoint analysis ACBC (Orme, 2014a), complemented with a rating
exercise and semi-structured interviews (Chapter 5). Based on the vast literature on firm
location decisions (Dunning & Lundan, 2008, Laulajainen & Stafford, 1995) and the concept
of brand equity (Aaker, 1991, Keller, 1993), I argue that it is relevant to analyze the role of the
place brand in relation to well-established attractiveness factors, such as infrastructure, labor,
taxation, regulatory framework, cluster policy, incentives for research and development (R&D)
or quality of life. It is then necessary to consider the effect of place brands as « relative » effect
in a specific decision-making context.

The results are presented (Chapter 6) and then analyzed in the context of an interpretative
analysis (Chapter 7). They then make it possible to identify new lines of research and to
suggest managerial implications (Chapter 8). The analysis highlights two trends. First, in line
with existing literature, our results confirm that business location and relocation decisions
are based primarily on well-established attractiveness factors. Second, our results show a
slight « place brand effect » because some sensitivity to the place brand is observed among
business decision-makers. For a minority of respondents there is either no effect, a slight effect
or a particular effect, and for a majority a summary construct effect, which refers to the
process by which the brand synthesizes information in the decision-maker's mind (Han, 1989).
In our case, the latter means that corporate decision-makers tend to associate the place brand
with specific attractiveness factors. In other words, the brand summarizes the existing
attractiveness factors and acts as a shortcut during the siting selection process.

Thus, this research contributes to further develop the place brand and place brand equity
concepts from the point of view of attractiveness for companies (Cleave et al., 2016b;
Jacobsen, 2012; Metaxas, 2010b; Papadopoulos, Hamzaoui-Essoussi & El Banna, 2016).

* Traduction libre de ’auteur.
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Acknowledging the need to (better) measure the effectiveness of place brands (Zenker & Braun,
2015), it builds on a method widely used in classic marketing — conjoint analysis — to propose
an original way to measure the effect of place brands in the context of a location decision.
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Introduction

Depuis quelques dizaines d’années, un domaine d’étude scientifique désormais nommé place
branding’ regroupe les travaux de chercheurs intéressés aux questions de marketing territorial
en général et au concept de marque territoriale en particulier’ (Chan & Marafa, 2013; Lucarelli
& Berg, 2011). Le phénomene d’adoption par les managers publics de techniques de marketing
et de branding pour la promotion, la valorisation et le développement des territoires s’explique
principalement par le désir d’attirer et de retenir de multiples groupes cibles considérés de plus
en plus mobiles dans un contexte mondial hautement compétitif (Braun, 2008; Kavaratzis,
Warnaby & Ashworth, 2015). Parmi les efforts déployés dans le cadre d’une stratégie globale
d’attractivité, la marque territoriale est mobilisée en tant qu’outil de gestion de 1’image des
territoires (Govers, 2011; Sevin, 2014). Elle agit alors comme un potentiel vecteur de
différenciation et un moyen d’attirer des cibles diverses dans la bataille symbolique que se
livrent les territoires (Anttiroiko, 2014; Go & Govers, 2011).

La présente recherche reléve tout d’abord les enjeux de 1’attractivité des territoires, puis se
focalise sur le concept de marque territoriale et s’intéresse au réle qu’on lui attribue par rapport
a Dattractivité pour les entreprises. Partant du constat que la littérature et les professionnels se
montrent dithyrambiques sur les effets potentiels de la marque territoriale a cet égard, 1’étude
empirique réalisée questionne son rdle dans le processus de choix d’un lieu d’implantation par
les entreprises.

L’attractivité tend a étre considérée par les autorités publiques en Suisse et dans le monde
comme un enjeu vital pour le développement économique. Des stratégies d’attractivité, voire
des politiques publiques d’attractivité (Léon & Sauvin, 2010), sont alors mises en place.
Entreprises, main d’ceuvre, résidents, touristes, il s’agit d’attirer et de retenir ces différentes
cibles pour générer une économie dynamique (Thiard, 2007). Parmi les efforts de promotion
¢conomique, qu’il s’agisse du pays, d’une ville ou d’une région, la gestion stratégique de
I’image devient alors un enjeu clé qui accompagne I’amélioration de conditions-cadres’
favorables au développement économique.

En Suisse, la Confédération, les cantons et les communes s’impliquent a des degrés divers en
matiere de marketing territorial. Ils mettent sur pied des stratégies de place branding sans pour
autant que les démarches soient explicitement nommées comme telles. Par exemple, le niveau
national défend la « marque Suisse » a travers sa communication internationale et a travers la
promotion du pays comme place économique forte en se positionnant notamment comme une
terre d’innovation. Simultanément, de récents développements l1égislatifs® visent & protéger

* En cohérence avec les professionnels et la littérature scientifique, voir Vuignier (2016), nous choisissons dutiliser les termes de « branding »
et « place branding ». En effet, méme dans des contributions en francais, branding est bien plus utilis¢ que le terme « marquage », celui-ci
n’étant pas directement 1i¢ a la notion de marque que nous entendons, mais faisant référence a I’« opération par laquelle on marque (des
animaux, des arbres, des marchandises, du linge, etc.) » (Le Grand Robert, 2016). « Marquage » correspondrait plut6t aux termes anglais
« indicating » ou « marking ». Dans la partie dédiée a la notion de marque territoriale, nous discuterons bri¢vement la différence entre brand
et mark (ou trademark), distinction qui n’a pas son équivalent en frangais (les deux se traduisant par marque). Quant au terme place, il se
traduit par territoire ou lieu et a I’avantage d’étre considéré comme faisant référence a tout type de territoire : pays, région, entité territoriale,
ville, etc. Afin de faciliter la lecture, tout au long du présent manuscrit, nous choisissons de ne pas mettre entre guillemets ou en italique les
termes place et branding, bien qu’il ne s’agisse pas de mots francais.

% Certains auteurs utilisent les termes « marque territoire » a I’instar de Rochette (Rochette, 2012). Cependant, il semble que les termes
« marque territoriale » soit plus fréquemment utilisés (Alaux et al., 2015; Chamard et al., 2014; Chanoux, 2013; Maisetti, 2013). Ces derniers
correspondent dans la littérature en anglais aux termes de « place brand ».

" Les conditions-cadres offertes aux entreprises désignent le cadre institutionnel dans lequel les activités économiques se déroulent. Ce sont
des sous-produits volontaires ou involontaires de multiples politiques publiques sectorielles de plusieurs niveaux (Maillat & Kebir, 2001).
Elles tendent a étre comprises comme 1’ensemble des mesures mises en place par les autorités pouvant influencer 1’environnement dans lequel
les entreprises évoluent.

% La nouvelle législation « Swissness » est entrée en vigueur le ler janvier 2017. Cette réforme « a pour objet la révision de la loi fédérale sur
la protection des marques et des indications de provenance (LPM) et la révision totale de la loi fédérale sur la protection des armoiries de la
Suisse et des autres signes publics (LPAP) » (voir site Internet de I'Institut Fédéral de la Propriété Intellectuelle (IPI) ige.ch, consulté pour la
derniére fois en mars 2018).
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davantage la référence a la Suisse dans le cadre de I’origine des produits ou services (Swissness
ou Swiss Made). Quant aux cantons, plusieurs d’entre eux ont souhaité réunir sous une marque
territoriale ombrelle’ les activités de promotion touristique, économique et des produits du
terroir. C’est le cas par exemple des cantons du Valais, du Jura, des Grisons et de Vaud.
Nombreuses villes dédient une partie de leurs ressources a la promotion, au suivi et au
renforcement de leur image a travers le lancement d’une marque, notamment Lucerne et Zurich.

En paralléle, des sujets d’actualité comme le « franc fort »'® ou la réforme sur la fiscalité des
entreprises en cours'' rappellent 1’attention dédiée aux questions d’attractivité pour les
entreprises. Dans les débats publics relatifs a ’attractivité, la question de 1’image du pays et de
ses régions prend une tournure symbolique et identitaire. Les territoires posséderaient un capital
immatériel qu’il s’agirait de défendre et de promouvoir, un élément de différenciation propre.
Les entreprises seraient non seulement attirées par des conditions-cadres favorables, mais aussi
par une certaine « suissitude » (Breiding, 2013) et par des régions marquées par une certaine
qualité de vie.

Les autorités politiques de niveaux variés, mais aussi des organisations parapubliques,
investissent des montants importants pour développer des stratégies de place branding
(Jacobsen, 2009)'2. Exemple récent, la marque territoriale de la ville marocaine de Casablanca,
dont la nouvelle identité visuelle « WeCasablanca » a cofité plus de 350'000 francs suisses, fait
partie du plan de développement de la métropole 2015-2020 doté de plus de 3 milliards de
francs suisses '~ (Engolo, 2016; HuffPost, 2016; Le Wali, 2017). Bien qu’il soit difficile
d’articuler des chiffres précis, les montants sont aussi importants en Suisse si I’on additionne
les parties des budgets de la promotion économique, du tourisme et les mesures visant a
améliorer le cadre de vie dédiés a la promotion et la gestion de I’image de la Suisse, de ses
régions, de ses cantons, de ses villes et de ses communes.

L’attractivité : un enjeu vital pour les administrations publiques

L’attractivité des territoires constitue un enjeu majeur pour les administrations publiques'®.
Construit collectif, le territoire existe entre autres par sa capacité a attirer et a générer une
dynamique propice a la rétention durable (Poirot & Gérardin, 2010) "°. Les autorités
communales, cantonales ou nationales sont dépendantes d’une certaine attractivité, notamment
pour trois raisons : garantir le financement des politiques publiques, faire vivre le territoire et
envisager son futur de maniére stratégique.

Tout d’abord, ’attractivité est liée a la capacité du territoire a se donner les moyens de ses
ambitions. Pour garantir le financement des politiques publiques qu’il met ou souhaite

? Ombrelle fait référence au fait que la marque est utilisée simultanément pour un ensemble d’éléments hétérogénes. Sous sa désignation ou
son appellation, une marque ombrelle peut donc regrouper plusieurs objets ou sous-marques.

' En référence & I’appréciation de la monnaie suisse, notamment par rapport a 1’euro, considérée comme une valeur refuge.

"' Aprés le refus en votation populaire de la Loi sur la réforme de l'imposition des entreprises III (RIE IIT) en février 2017, une nouvelle réforme
appelée le « Projet fiscal 17 » (PF 17) est en cours. Lors de sa séance du 21 mars 2018, le Conseil fédéral a adopté le message relatif au PF 17.
Ce dernier sera débattu au Parlement.

"2 Divers auteurs (Kotler et al. 1993; Young & Lever 1997; Morgan, Pritchard & Pride, 2004; Seisdedos, 2006) présentent quelques chiffres
de maniére éparse.

"% En tout, il aura fallu 15 mois, 300 personnes et un budget de 3,6 millions de dinars marocains pour doter Casablanca de cette nouvelle identité
visuelle. La stratégie de marque territoriale « WeCasablanca » a été congue en partenariat avec EY France, EY Maroc et ’entreprise MMAP
Conseil et création en territoire de marque, stratégie marketing et communication. MMAP est également derriére la démarche « ONLYLYON ».
'* Nous adoptons une acception assez large des termes « administrations publiques », a I’instar de I’OCDE dans son Panorama des
administrations publiques / Government at a Glance 2017. « Les administrations publiques recouvrent [...] les ministeéres/départements,
organismes publics et services ainsi que certaines institutions sans but lucratif au niveau central, au niveau des Etats fédérés et au niveau local,
ainsi que les administrations de sécurité sociale. » (OCDE 2017, p. 28).

"> Ainsi, le phénoméne d’attractivité ne se limite pas a « faire venir » de nouvelles personnes, résidents ou visiteurs, et de nouvelles
organisations, entreprises ou institutions, mais comprend également le fait de « retenir » les personnes et organisations présentes sur le territoire.
Rester revient a ne pas se faire attirer par d’autres territoires.



17

mettre en ceuvre, les autorités de tous échelons veillent a une certaine attractivité. Les autorités
nationales cherchent par exemple a anticiper les évolutions financieres futures sous 1’angle de
la disposition du pays a subvenir a ses besoins et a équilibrer ses comptes. Les cantons analysent
en détail leurs forces et faiblesses en termes de capacité a se financer pour établir un budget.
Les exécutifs locaux s’assurent d’un certain équilibre fiscal. Malgré la complexité a effectuer
des projections par rapport aux effets sur les finances publiques d’un gain d’attractivité — que
les débats en lien avec les réformes sur I’imposition des entreprises en Suisse'® illustrent de
facon notoire —, un consensus s’entrevoit sur le fait qu’il est impératif de compter sur une
¢conomie compétitive et dynamique, d’attirer et de retenir des capitaux, des entreprises et des
contribuables pour maintenir des finances saines et se projeter sur les années a venir.

Bien que non dénuée de fondements idéologiques'’, cette vision générale semble en effet
partagée par les diverses tendances politiques, du moins gouvernementales : des autorités de
tous bords politiques se disent contraintes d’attirer. Elles tentent par exemple d’assurer le
maintien de résidents aisés sur le territoire en tant que contribuables : il s’agit, comme le reléve
un ¢lu de gauche, de « faire attention a ce que les nouveaux habitants ne soient pas tous des
gens qui cotitent plus qu'ils ne rapportent » (Rodriguez, 2007)"®.

De I’attractivité dépend ensuite la dynamique du territoire. Les parties prenantes du territoire,
autorités, résidents, acteurs économiques et société civile cherchent a faire vivre le territoire,
a mettre sur pied des projets de territoire et a attirer des événements en tous genres de manicre
ponctuelle et dans la durée (Arnaud, 2014; Arnaud, Keramidas, Pasquier & Vuignier, 2018).
Le développement du territoire se construit également par le biais du tourisme (Lorenzini,
Calzati & Giudici, 2011) dont le succes dépend de la capacité a attirer des visiteurs grace a des
activités particuli¢res et la mise en avant d’un patrimoine (Borghi, Mariotti & Safarzadeh, 2011).
La vie économique du territoire est stimulée par des interactions entre acteurs internes et
externes au territoire. Ce développement endogene et exogene du territoire s’exprime au travers
de Iattractivité (Léon & Sauvin, 2010). La qualité de vie d’un territoire, définie par les aménités
historiques, vertes et sociales qu’il offre (Bourdeau-lepage, 2015), influe sa capacité a attirer
de nouveaux résidents mais simultanément résulte en partie de cette capacité. En effet, pour
que ces aménités voient le jour et soient de qualité, il convient de posséder un bassin de résidents
suffisamment important qui participe a la vie du territoire.

L’attractivité ne peut se concevoir comme une fin en soi. Il s’agit d’un processus en lien avec
le développement du territoire qui implique une projection sur la durée : comment sera notre
territoire dans cinq ans, une décennie ou plusieurs ? Initier une réflexion sur I’attractivité
représente donc un enjeu stratégique pour le développement du territoire. Il s’agit de penser
la forme souhaitée et son degré d’intensité. Une attractivité excessive ou mal gérée peut en effet
s’avérer problématique, comme nous le montrent le phénomene d’embourgeoisement urbain
(gentrification) qui a pour conséquence d’expulser des couches moins aisées de la population
de certains quartiers (Keatinge & Martin, 2015), les problémes de surcharge des infrastructures
de transport et de logement, et les territoires développant des stratégies dites de « démarketing »
(demarketing) afin de limiter leur attrait pour certaines cibles spécifiques (Medway, Warnaby
& Dharni, 2010). C’est ainsi que la destination touristique d’Ibiza, victime de son succes aupres
des jeunes, veut augmenter 1’age moyen de ses visiteurs et diversifier leur provenance (Medway

' Lors de débats sur des sujets comme la réforme de I’imposition des entreprises (RIE) IT de 2008 ou plus récemment de la RIE TIT (refusée
lors d’une votation en 2017) désormais rebaptisée Projet Fiscal 17 (PF 17), la question des effets sur les finances publiques d’un gain
d’attractivité comprenant une baisse d’impot est vivement discutée.

"7 Cette remarque vise & souligner que 1’auteur cherche a s’¢éloigner d’un regard normatif et naif par rapport a Dattractivité. De nombreux
auteurs et études dans le domaine de la science politique s’intéressent a ces questions qui dépassent largement le cadre de la présente recherche.
" 11 s”agit des propos de Daniel Brélaz, ancien Syndic de Lausanne (maire), du parti politique Les Verts, cité dans un article du quotidien Le
Courrier (Rodriguez, 2007).
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& Warnaby, 2008) ou que Barcelone et Berlin cherchent des solutions pour que I’attrait
touristique ne nuise pas a la qualité de vie des résidents.

Le marketing territorial, en tant que « boite a outils au service de l'attractivité » (Gollain
cité par Muller, 2015, p. 7)", devient alors a son tour stratégique pour le développement du
territoire. Il comprend tant des campagnes de communication, des actions opérationnelles de
promotion et la mise en place d’incitatifs concrets, que des mesures plus structurelles pour
favoriser des conditions-cadres et un environnement favorables a I’attractivité. Ainsi, « la
dimension stratégique d’un marketing des territoires, pendant longtemps cantonné a une
dimension opérationnelle, prend une ampleur qui affirme sa place dans le champ de la gestion
des affaires publiques. » (Houllier-Guibert, 2017, p. 6). Les managers publics sont confrontés
a plusieurs défis lors de la mise en ceuvre d’une stratégie d’attractivité.

Panorama des défis de marketing territorial

Les efforts déployés par les managers publics impliqués dans une démarche de marketing
territorial s’inscrivent dans le cadre d’une stratégie d’attractivité qui se veut transversale. Cela
se traduit généralement par « une stratégie d’attractivité englobant tous les acteurs et toutes les
activités sectorielles concernées du territoire [...] [motivée par la] recherche de plus de
cohérence, d’efficacité, de puissance et [de] volonté d’optimiser les moyens financiers et
humains » (Chamard, Gayet, Alaux, Gollain & Boisvert, 2014, p. 143). Cela se concrétise par
la mise en place de modes de gouvernance particuliers et de formes de coordination entre
diverses politiques publiques. Le cadre dans lequel ceuvrent les managers publics est marqué
par un contexte global de co-opétiton entre territoires (Pasquinelli, 2013) dans lequel les
territoires se livrent une course au développement d’avantages concurrentiels sur un marché
mondialis¢, tout en développant des formes d’interdépendance et de collaboration multi-
niveaux. De nouveaux poles et découpages en résultent (Brenner, 2004), a I’instar des réseaux
des villes globales qui démontrent le pouvoir grandissant d’entités subnationales qui tissent des
relations a un niveau mondial indépendamment des niveaux nationaux (Rozenblat, Zaidi &
Bellwald, 2017).

Le champ d’étude récent qu’est le place branding préte a penser que le marketing territorial
«n’estplus ce qu’il était [...], [qu’] un nouveau marketing est en train de naitre » (Gayet, 2017).
Nous manquons d’éléments empiriques pour trancher par rapport a cette affirmation. En effet,
n’exagérons-nous pas la récence d’enjeux pourtant liés a des phénoménes déja anciens ?
Lorsque I’explorateur norvégien Erik Le Rouge au X™™ siécle a baptisé le « Gronland » (terre
verte) un territoire pourtant composé essentiellement de glace dans le but d’attirer des colons,
n’était-ce pas déja une forme de place branding ? N’était-ce pas déja 1’émergence d’une
réflexion stratégique sur l’attractivité ? En revanche, nous pouvons relever plusieurs défis
auxquels sont confrontés les managers publics impliqués dans une démarche de marketing
territorial qui s’inscrivent dans une réalité trés actuelle.

Le premier défi que nous pouvons relever réside dans la coordination entre multiples
politiques publiques. L’attractivité d’un territoire dépend de la combinaison de multiples
facteurs a méme de satisfaire des groupes cibles, tels les touristes, les résidents, les investisseurs
et les entrepreneurs, ainsi que les parties prenantes déja sur le territoire, comme les habitants,
les organisations et les entreprises. Son champ transcende donc les diverses catégories de
politiques publiques établies. Par exemple, un territoire qui ne coordonne pas ses politiques des
transports, d’aménagement du territoire, de développement économique, de santé et culturelles

' Pour une définition du marketing territorial, voir chapitre 1 (1.3 Etat de 1’art et définitions retenues).
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aura de la peine a offrir un cadre de vie a méme de satisfaire des résidents exigeants en termes
de mobilité, de gestion de 1’espace urbain, d’opportunités professionnelles, d’infrastructures de
santé et d’activités culturelles.

Un deuxiéme défi, en lien avec le premier, concerne la gouvernance. La démarche censée
rassembler une variété d’acteurs, de secteurs et d’institutions, nécessite des arrangements en
termes de mode de gouvernance afin de les faire collaborer, de les mobiliser autour d’un projet
de territoire transversal. Il s’agit de réinventer les modes de fonctionnement pour qu’ils
dépassent la logique décisionnelle classique du haut vers le bas (top-down) et le confinement a
des espaces politico-institutionnels fixes. Des processus ouverts ou démarches participatives
sont alors mis en place par les autorités pour intégrer les résidents et citoyens (Eshuis, Klijn &
Braun, 2014b) et des collaborations interterritoriales se développent (Arku & Oosterbaan, 2014).

Le pilotage des stratégies d’attractivité peut étre effectué par les autorités du territoire ou confié
a une structure ad hoc dont I’autonomie varie : d’un comité ou d’une association fortement
dépendante des autorités politico-administratives a une agence indépendante jouissant de larges
compétences et de partenaires en dehors de I’administration. Les personnes spécifiques
impliquées sont également déterminantes puisque par leur vision et leadership elles peuvent
imprégner la démarche. Celle-ci peut se résumer a une mise en réseau d’acteurs du territoire ou
voir I’émergence d’un projet partagé par les parties prenantes du territoire. La durabilité de la
stratégie peut s’inscrire dans une logique ponctuelle en lien avec un projet spécifique et limité
dans le temps, comme un événement, ou dans un horizon temporel plus large. Dans ’idéal, la
stratégie est a méme de faire émerger des ressources territoriales par les interactions entre
acteurs du territoire (Pecqueur, 2014)*°

La quéte du territoire pertinent constitue un troisieme défi. Dépassant les fronticres
institutionnelles établies, le phénomene d’attractivité engendre en effet une recherche du
périmetre adéquat. Celui-ci différe selon la perspective. Dans une logique marketing, il s’agit
de s’adapter aux groupes cibles en fonction de I’offre territoriale qu’ils recherchent. Le résident
usager, le citoyen contribuable et le touriste visiteur n’entrevoient pas les mémes découpages
du territoire. S’ensuit logiquement la question du financement d’une stratégie d’attractivité.
Est-elle exclusivement financée par des entités publiques et donc dépendante d’elles ? Est-ce
pertinent d’adopter une logique de financement par projet au risque de nuire a la cohésion et la
durabilité de la démarche ? Les pratiques existantes sont pour I’heure principalement financées
par des autorités publiques qui gardent une certaine emprise sur les démarches. Le
chamboulement qu’a impliqué la réforme territoriale en France par rapport aux budgets des
stratégies d’attractivité en sont un exemple. Cependant, de nouvelles approches émergent, a
I’instar de territoires qui cherchent la contribution financiére d’un maximum de parties
prenantes. C’est ainsi que des partenariats public — privé voient le jour, a ’instar de la stratégie
d’attractivité d’ Amsterdam financée en partie par des entreprises et donateurs privés.

Le financement constitue un quatrieme défi dans la mesure ou les différents acteurs en
présence — pouvoirs publics de divers niveaux, organisations parapubliques et privées — doivent
se mettre d’accord et négocier des arrangements clairs alors que la stratégie d’attractivité repose
sur des projections. En effet, le calcul des retombées d’une telle stratégie est un débat permanent.
S’il demeure complexe de calculer le retour sur investissement au stade de I’évaluation ex post
de la stratégie, au moment ou il s’agit d’investir dans la stratégie (ex ante), nombreux sont les
doutes qui entourent la démarche. Dans ce contexte, il fait sens que les territoires cherchent a

0 « Laressource territoriale ne préexiste pas au territoire mais se construit avec et dans le territoire. La construction territoriale est un processus
de développement représentant un modele complémentaire aux modéles de développement existants, du fait de sa capacité a faire émerger de
nouvelles ressources et de nouveaux processus d’activation de ces ressources par les acteurs. » (Lajarge et al., 2012, p. 7).
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optimiser leurs implications dans les stratégies d’attractivité. Les démarches de collaboration
invitant a investir conjointement dans un budget commun ne sont alors pas toujours aisées.

Ces défis se sont développés en parallele a I’évolution de la maniére de percevoir et de
concevoir Pattractivité au cours des derniéres années. Une vision de court terme qui ne
s’inscrit pas dans une planification stratégique du développement du territoire a montré ses
limites. Comme ’expliquent Osgood, Opp et Bernotsky (2012), il ne suffit plus de convaincre
des cibles de venir grace des incitatifs, notamment fiscaux, mais il s’agit également de les
conserver et de se développer en harmonie avec la communauté en mobilisant une stratégie de
long terme. C’est ainsi que les exigences de la part des responsables impliqués dans des
stratégies d’attractivité augmentent. L’enjeu est donc moins d’attirer une grande quantité de
touristes, de résidents et d’entreprises, mais de se focaliser sur leur qualité et leurs potentiels
apports sur la durée. Le pouvoir d’achat des touristes visés est donc analysé, de méme que la
capacité des potentiels résidents a s’intégrer, a contribuer a I’impot et a constituer une main
d’ceuvre stratégiquement pertinente (Khamadieva, 2015). Des indicateurs tel le type d’emplois
créés, leur valeur ajoutée et leur potentielle évolution qualitative et quantitative sur la durée
dans un contexte territorial bien précis sont établis par les promoteurs économiques. En résulte
une féroce compétition pour attirer des entreprises innovantes et permettre le développement
de clusters d’innovation (OECD, 2011).

Par ailleurs, des tensions entre le local et le global surgissent des conséquences d’une
« mauvaise attractivité » ou d’une attractivit¢é démesurée. Celles-ci peuvent s’avérer aussi
dramatique qu’une non-attractivité car les cibles sont mobiles et ceuvrent de manicre
transnationale dans un « espace international rétréci » (De Senarclens, 2005, p. 65). Si des
entreprises sont attirées mais ne s’ancrent pas dans le territoire, elles peuvent le quitter aussi
vite qu’elles sont venues, comme 1’illustrent nombreux cas de délocalisations d’entreprises, y
compris pour des firmes dont la productivité est pourtant appréciable (Serval, 2017). En outre,
une attractivité mal gérée peut mettre a mal les équilibres sociétaux. Par exemple, I’'urbanisation
massive de certaines régions amene son lot de défi, qu’il s’agisse des infrastructures de transport
ou de logement mais aussi des systémes sociaux et de santé. Le phénomene de digitalisation de
la société amene aussi a repenser ’attractivité puisqu’il a le potentiel de profondément changer
le fonctionnement économique (Tesar & Blank, 2018). La relation entre présence physique sur
un territoire et activité économique change et cela donne lieu a de nouvelles dynamiques. La
numérisation permet de dématérialiser une partie des activités et d’en redéfinir de nouvelles,
tout comme elle peut faire émerger un nouvel espace de co-création entre les cibles et
responsables d’attractivité rapprocher par la technologie (Gayet, 2017).

C’est dans ce contexte que le place branding invite a (re)penser les défis de I’attractivité sous
la focale de la différenciation possible par ’image et la réputation d’un territoire*' ainsi que par
la construction et la valorisation d’une identité territoriale qui rassemble les parties prenantes
du territoire. Jugé comme un marché en plein essor par le quotidien britannique The Guardian
(Subramanian, 2017)** et considéré comme une tiche quasi ministérielle par le New York Times
(Risen, 2005), le place branding fait référence a la diffusion de pratiques et a 1’émergence
depuis quelques dizaines d’années d’un domaine d’étude scientifique qui, pour I’heure, est « en
effervescence, complexe et plein d'ambiguités » (Campelo, 2017a, p. XV).

2! Selon Braun, Eshuis, Klijn, & Zenker, 2017, la réputation refléte 1'attitude collective des gens envers quelque chose — dans ce cas, un territoire.
L'image concerne les perceptions plus récentes, alors que la réputation est distillée a partir de multiples images au fil du temps. La réputation
exige d'étre nourrie par le temps et la cohérence de I'image. La réputation change avec le temps, mais elle est globalement moins volatile que
I'image du territoire.

2« How to sell a country: the booming business of nation branding ».
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1. Place branding : émergence d’un domaine d’étude scientifique

Au niveau des pratiques, le marketing territorial existe depuis longtemps puisque les territoires
ont cherché a « se vendre » depuis le milieu du 19°™ siécle, d’abord aux Etats-Unis ol on
cherchait a attirer des populations vers des terres agricoles (Ward, 1998). La ville de Wichita
au Kansas aurait ensuite été pionniere dans 1’utilisation de slogans en 1887. En Europe, dés
1875 la promotion des territoires est marquée par 1’apparition d’affiches visant a attirer des
touristes dans des lieux de villégiature, un phénomene rendu plus facile grace au développement
des infrastructures ferroviaires (Meyronin, 2015). L’utilisation des marques en général n’est
pas plus récente, les premiers enseignements pratiques de la gestion de marque datant de la fin
du 19°™ — début du 20°™ siécle (Low & Fullerton, 1994; McDonough & Egolf, 2015).

Concernant I’étude des pratiques de marketing territorial, la contribution de Kotler et Levy
(1969) jalonne les débuts de I’intérét scientifique pour I’application du marketing a des objets
a priori non marchands, comme le territoire. L’analyse du lien entre I’image d’un territoire et
son développement touristique de Hunt (1975) est également souvent retenue comme pionniére.
A la fin des années 1980, Ashworth et Voogd (1988) soulignent le potentiel prometteur du
marketing territorial en lien avec I’aménagement du territoire, domaine qui reste alors a
explorer. Au début des années 1990, plusieurs articles témoignent d’un intérét pour ce domaine
avec des questions quelque peu provocantes du type « Can places be sold for tourism? »
(Ashworth & Voogd, 1990a) « Marketing of places: What are we doing? » (Ashworth, 1993)
ou « Can cities market themselves like Coke and Pepsi do? » (Matson, 1994). Rochette (2015)
rappelle que la Nouvelle gestion publique (New Public Management), qui a contribué a la
mobilisation d’outils issus du privé dans la sphére publique, a favorisé le recours a la marque
territoriale. Hanna et Rowley (2008) expliquent quant a elles qu’a partir de 1998, les théories
de branding appliquées aux territoires ont commencé a gagner en visibilité.

Depuis le début du 21°™ siécle, le contexte de globalisation et de mobilité croissante qui se
conjugue avec une compétition accrue entre territoires tend a accentuer I’importance des
stratégies de marketing territorial (Anttiroiko, 2015). Dans la course a la différenciation, les
¢léments intangibles, émotionnels, réputationnels, gagneraient en importance. La prise en
compte des questions d’identité et d’image ainsi que les émotions et les symboles qui y sont
associés dans les stratégies mises en place pour attirer contribuent alors a la mobilisation de la
marque territoriale comme outil de promotion et de gestion de I’image d’un territoire.

Deux tendances témoignent de 1’émergence du place branding comme domaine d’étude
scientifique. D une part, le nombre de contributions scientifiques sur le sujet augmente® et,
selon certains auteurs, leur qualité également (Gertner, 2011a). D’autre part, une certaine
institutionnalisation du domaine semble se dessiner. En effet, non seulement le nombre de
conférences, de plateformes (The Place Brand Observer, 2014) et de revues qui se focalisent
sur le sujet et valorisent I’interaction entre professionnels (ou praticiens) et chercheurs croit,
mais des organisations s’y consacrent pleinement, a I’instar de la Chaire Attractivité et Nouveau
Marketing Territorial (A&NMT, 2013), du Special Interest Group on Place Marketing &

 Cette période voit les débuts de marques de produits de consommation comme Quaker Oats et Gillette et la présentation de la boite de
conserve Campbells’ a I’exposition de Paris en 1900. Dans les mémes années, I’entreprise J. Walter Thompson Co. issu du rachat en 1878
d’une des premieres agences de publicité créée en 1864 nommée Carlton & Smith, était connue pour ses conseils relatifs a la publicité des
marques déposées. Low & Fullerton (1994) montrent tout de méme que les systémes de gestion de marque a proprement parler (brand manager
system, p. 173) sont apparus une trentaine d’années apres les marques elles-mémes, soit dans les années 1930. Par la suite, différentes étapes
peuvent étre considérées comme importantes pour le développement des marques, comme les Trente Glorieuses, synonymes de I’émergence
de la communication de masse et de la publicité , les années 1980 « années charnieres pour les marques » (Kapferer & Laurent, 1992, p. 8) et
le vendredi 2 avril 1993 nommé le Mariboro Friday signifiant une certaine remise en cause de la valeur attribuée aux marques attestée par
Wall Street lorsque Philip Morris a annoncé une coupe dans ses prix de 20% pour répondre a ses concurrents « sans marque » dont les parts
de marché augmentaient.

* Par exemple si 1’on prend comme indicateur (certes critiquable) les résultats de recherches sur Google Scholar avec les mots clés « place
marketing » et « place branding ».
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Branding at the Institute of Place Management (IPM, 2015) et de I’International Place Branding
Association (IPBA, 2015).

Ce chapitre se concentre tout d’abord sur le lien entre territoires et marques en évoquant le
caractére démesurément élogieux des effets attribués a la marque territoriale et la tendance au
« tout est marque ». Ensuite, il propose de parcourir la diffusion des pratiques a travers des
exemples de démarches de place branding en Suisse et dans le monde. Pour finir, les résultats
d’un état de I’art systématique de la littérature sont présentés, de méme que les définitions
retenues dans le cadre de cette recherche.

1.1 Territoires et marques

Le territoire fait I’objet d’une stratégie marketing parce qu’il s’agit d’en faire la promotion et
la valorisation dans le but de but d’attirer et de retenir diverses cibles. Il devient objet d’une
stratégie de branding, lorsqu’est visé le développement d’une identité propre et prévue la
gestion de son image sur le plus ou moins long terme. Le recours a des outils marketing
s’accompagne généralement d’un narratif que d’aucuns qualifient de « magique » (Miles, 2013).
Cela fait référence a la croyance au pouvoir des visées stratégiques sur 1’attractivité. L’outil
marque agirait alors comme une baguette magique. On ne parle alors plus « d’image » mais
« d’image de marque ». En résulte des discours dithyrambiques sur la marque. Par exemple,
la création de logos et de slogans est parfois considérée non pas comme la partie visuelle d’une
stratégie sophistiquée, mais comme clé en tant que telle pour générer une identité attractive
(Govers, 2013; Hildreth, 2013). En outre, la place importante accordée aux émotions et
symboles améne parfois a sous-évaluer le role d’aspects tangibles alors qu’ils sont essentiels.
L’exemple de New York et sa démarche de place branding initiée durant les années 1970-1980
en est une illustration notoire : on retient le logo/slogan « I love NY » comme référence et cas
d’école™, mais on oublie que si la démarche a été couronnée de succés elle le doit avant tout &
la stratégie de développement économique qui la sous-tendait (Bendel, 2011)°.

Deux ¢éléments expliquent en partie la tendance a avoir des attentes exagérées concernant les
effets attribuables a la marque territoriale malgré le peu de preuves empiriques : le langage
performatif dans 1’¢élaboration d’une stratégie de marque territoriale et la confusion entre 1’outil
marque et la démarche générale. Premiérement, le langage performatif au sujet de la marque
territoriale correspond au fait que les propos des managers territoriaux annongant le lancement
d’une marque territoriale contribuent a créer la marque territoriale par I’acte méme de la
communication. Le lancement induit d’autres discours et des actions de nature a valider
I’importance d’une stratégie de marque en termes d’attractivité, ce phénomene se rapprochant
ainsi d’une prophétie autoréalisatrice (Staszak, 2000). L’apport des analyses du discours
performatif par des politistes et linguistes (Austin, 1970; Bourdieu, 1982; De Beaugrande, 1998)
permet en effet de déceler des enjeux sous-jacents par rapport aux stratégies de marque
territoriale (Boland, 2013; Houllier-Guibert, 2011) : les acteurs impliqués dans la stratégie de
marque ont tout intérét a parler de marque et par la-méme, ils contribuent, consciemment ou
non, a sa création. Dans la littérature sur la marque en général, Manning (2010, p. 34) montre
que les discours sont rarement dénués d’intéréts et que nombreux auteurs se plaisent a
promouvoir ce concept. La présence importante de consultants dans le domaine du marketing

* Créés par Milton Glaser, ce slogan et ce logo ont été utilisés pour la premiére fois en 1977 et leurs droits et licences d'utilisation appartiennent
a’agence de développement économique de I’Etat de New York : New York State Empire State Development (New York State Library, 2013).
«Ilove NY » serait « la premiére marque ville avérée » (Maynadier, 2009, p. 2).

* Pour la construction d’une marque territoriale, Bendel énumére les conditions suivantes, qu’il juge essentielles : « a prepared industry, an
unmistakable wake-up call (some people might say crisis...), credible research, adequate funding, the right people, in the right place, at the
right time! » (Bendel, 2011, p. 179).
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territorial observée par Désilets (2012) explique sans doute pourquoi le méme phénomene est
observé concernant la marque territoriale : un grand nombre d’analyses sur la marque
territoriale sont rédigés par des auteurs (parfois consultants) ayant un intérét a ce que le role de
la marque territoriale soit déterminant, voire surévalué.

Deuxi¢mement, la confusion entre I’outil marque territoriale et la démarche générale
ameéne un flou. Alors que la marque est un outil marketing particulier, elle est souvent percue
dans la littérature et dans la pratique a la fois comme outil et démarche. Ce flou émane de la
définition méme de la marque territoriale : on parle de la marque territoriale ou de place
branding en faisant référence a une stratégie globale d’attractivité dont l1a marque n’est
en fait qu’une composante. Ceci est renforcé par la difficulté a isoler le role de la marque. En
effet, déterminer le role réel joué par I’outil marque en particulier dans I’attractivité d’un
territoire est complexe®’. En outre, une marque territoriale considérée comme forte correspond
en principe a un territoire attractif. Corrélation n’est cependant pas causalité. Une marque
territoriale est forte avant tout parce que le territoire attire, et non la marque. On peut en
revanche supposer, qu’en étant une marque forte, un territoire attire encore davantage.

Le langage performatif et la confusion entre I’outil et la démarche contribue au glissement
définitionnel observé par plusieurs auteurs qui tend a considérer que : « tout est marque »
(Kotler, 2003, p. 8)**. Le branding aurait « envahi tous les aspects de la vie publique et privée »
(van Ham, 2002, p. 249). La littérature regorge en effet de cas d’objets de branding trés variés :
les personnalités célebres, tels les sportifs (Vincent, Hill & Lee, 2009) ou les politiciens
(Goscilo, 2013) pourraient gérer leurs images comme des marques, de méme que des
universités (Bennett & Ali-Choudhury, 2009; Gade, 2014; Satagen, 2015), des hdpitaux
(Satagen & Weraas, 2013), des partis politiques et des gouvernements (Marsh & Fawcett, 2011)
ou méme des politiques publiques, voire des réformes de gouvernance (Eshuis & Klijn, 2011).
Chaque organisation serait intéressée par I’adoption de stratégies de marque, dans tous les
secteurs bien au-dela des producteurs ou distributeurs de produits (Kapferer, 2012)%.

En ce qui concerne les territoires, un phénoméne comparable tend a concevoir chaque
territoire comme une marque. Anholt (2006, 2010), expert du branding territorial trés souvent
cité dans la littérature académique, bien que ses contributions s’inscrivent dans une perspective
de consultant, estime que les villes ont toujours été des marques car elles produisent des images
dans la téte des gens™. Pour Kotler et Gertner (2002), méme un pays qui ne considére pas gérer
son image comme une marque le fait, inconsciemment. Maynadier (2009, p. 40) affirme qu’il
« semble naturel » de gérer les marques territoriales comme des marques marchandes dans la
mesure ou leur nom est porteur de sens. Un institut de recherche et certains auteurs vont jusqu’a
déclarer que « every place is a brand » (Boisen, 2015; European Place Marketing Institute,
2015).

S’il est évident qu’a tout territoire est associée une image (pour autant qu’il soit connu) et que
I’évocation du nom peut provoquer des associations spontanées dans la téte de ceux qui
connaissent le lieu, voire stimuler des émotions fortes en lien avec sa réputation ou un sentiment
d’appartenance et un attachement au territoire (Florek, 2011; Herndndez, Hidalgo, Salazar-
Laplace & Hess, 2007), cela ne suffit pas a faire de tout territoire une marque. Considérer tout

7 Ce défi est li¢ au probléme du manque de situations contrefactuelles : il n’est pas possible dans la réalité de comparer, dans les mémes
contextes et au méme moment, des cas similaires sous tous points sauf au niveau de la variable marque territoriale.

*8 « Everything is a brand... A brand is any label that carries meaning and associations » (Kotler, 2003, p. 8). « branding has become so strong
that today hardly anything goes unbranded » (Kotler & Armstrong, 2013, p. 255).

¥« Today, every organisation wants to have a brand. Beyond the natural brand world of producers and distributors of fast-moving consumer
goods, whose brands are competing head to head, branding has become a strategic issue in all sectors: high tech, low tech, commodities,
utilities, components, services, business-to-business (B2B), pharmaceutical laboratories, non-governmental organisations (NGOs) and non-
profit organisations all see a use for branding. » (Kapferer, 2012, p. 2)

%0 « Cities have always been brands, in the truest sense of the word » (Anholt, 2006, p. 18).
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territoire comme potentielle marque permet certes de ne pas laisser le monopole de 1’utilisation
de I’outil marque territoriale a certains types de lieux comme des métropoles connues, mais le
territoire n’est pas une marque par nature. Il le devient lorsque qu’une visée stratégique de
marketing déclarée est assortie d’un certain effet marque sur des publics cibles, dont le degré
d’intensité varie d’une perception positive ou négative a une influence sur les décisions. Le
parcours de la littérature sur la marque territoriale améne a distinguer quatre éléments
principaux mettant en lumiere la fagon de I’appréhender d’un point de vue stratégique avant de
s’intéresser a ses effets éventuels. Le territoire qui fait I’objet du branding posséde des limites
reconnues (1), des attributs spécifiques (2) reconnus a I’interne et a I’externe (3), ainsi qu’une
structure pour gérer la marque territoriale dans le cadre d’une stratégie (4). Décortiquer des cas
de potentielles marques territoriales a I’aune de ces quatre éléments permet de nuancer
I’affirmation somme toute abusive offrant a tout territoire de facto le statut de marque
territoriale.

Des limites reconnues (1) sont censées permettre de clairement différencier ce qui est et ce qui
n’est pas la marque. Plus les frontieres sont floues, plus le risque est grand que le message
véhiculé soit confus et basé sur une vision non partagée de ce qu’est spécifiquement le territoire
a mettre en valeur, ce qui a pour conséquence de diminuer 1’effet de la marque. Cet élément est
particulierement délicat dans la mesure ou les territoires s’inscrivent dans un contexte politico-
institutionnel qui connait un enchevétrement des périmetres (Antheaume & Giraut, 2005; Morel,
Buttery, Lemoine & Badot, 2014). De multiples contours découpent un territoire : il existe
notamment des frontieres politiques, institutionnelles, juridiques, culturelles et identitaires. En
outre, ces frontiéres ne sont pas exclusives, un territoire n’étant pas forcément divisé¢ de manicre
similaire en termes administratifs et sous I’angle du sentiment d’appartenance.

Ensuite, I’existence d’attributs spécifiques (2) au territoire apparait essentielle. Sans produit
dont les attributs convainquent, la marque n’est rien (Kapferer, 2013b). Le symbole de la
pomme croquée ne signifierait par exemple pas grand-chose si la marque Apple n’offrait pas
une gamme de produits électroniques, d’ordinateurs et de logiciels informatiques avec des
caractéristiques distinctifs.

En outre, ces attributs doivent étre reconnus par le public en général, la communauté et des
groupes cibles externes (3). Il est en effet largement admis dans la littérature sur la marque
que posséder des attributs ne suffit pas, faut-il encore qu’ils soient percus comme tels (Aaker,
1994; Kapferer, 2013a; Semprini, 1995). Concernant le territoire, pour de nombreux auteurs et
consultants, le défi réside moins dans les attributs que possedent le territoire que dans la fagon
dont ceux-ci sont valorisés a I’interne et reconnus a I’externe. A cet égard, les stratégies de
place branding adoptent généralement deux volets. Un volet tourné vers I’interne comprend une
phase qui invite la communauté (les parties prenantes du territoire et 1’ensemble de la
population) a se réunir, a lister les points forts et points faibles du territoire, et surtout a prendre
conscience des atouts du territoire. L’expression « notre territoire gagne a étre connu » sonne
alors comme un refrain récurrent dans la construction de 1’identité de marque territoriale par
les résidents (Braun, Kavaratzis & Zenker, 2013; Meyronin, 2015). Un autre volet se tourne
vers I’externe avec un accent sur la connaissance et la reconnaissance des attributs du territoire.
Dans cette logique, plusieurs auteurs suggerent comme premiere €tape a toute stratégie de place
branding 1’établissement d’un diagnostic du territoire (place audit), c’est-a-dire une analyse de
ses forces et faiblesses tels que pergus par divers groupes cibles (Chamard et al., 2014).

Pour finir, I’existence et la force d’une marque dépendent de la structure qui gére la marque
(4) (Kapferer, 1997, 2012; Wiedmann, 2014), c’est-a-dire de la mise en ceuvre de la stratégie
de branding. Pour les territoires, divers auteurs s’intéressant au management de la marque
territoriale soulignent I’importance de la structure mise en place pour valoriser le territoire a
I’interne et a ’externe (Ashworth & Kavaratzis, 2009, 2010; Braun, 2012; Hanna & Rowley,
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2012). Alors que pour les marques classiques, 1’organisation est a la fois ’entreprise et la
marque, la marque territoriale nécessite généralement la mise en place d’une structure ad hoc
pour sa gestion. Celle-ci vise a rassembler les parties prenantes. Les modes d’organisation issus
d’arrangements politico-institutionnels sont variés. Un comité de pilotage peut chapeauter la
démarche, avec le risque que celle-ci soit trop influencée par une institution politique
particuliere. La création d’une association indépendante est une autre option, dont I’autonomie
dépend fortement des détails de son organisation et des ressources attribuées. La forme la plus
intégrée correspond a des partenariats entre acteurs publics, parapublics et privés qui donnent
lieu a une agence, parfois issue de la fusion d’agences existantes focalisées uniquement sur un
aspect précis, implantation des entreprises ou tourisme par exemple.

Quelle que soit la forme choisie, la mise en place d’une structure apparait comme une condition
nécessaire pour développer une marque territoriale. Un territoire peut posséder des attributs
spécifiques reconnus, avoir une certaine notoriété, image et réputation, mais développer une
marque territoriale implique une valorisation du territoire et une gestion de la marque par une
structure. Celle-ci établit une identité qui fait consensus, suit I’évolution des perceptions et y
répond par des messages et diverses mesures de marketing. Dans les faits, nombreux territoires
n’ont pas de structure centralisée pour la gestion de la marque et méme plus généralement pour
la mise en ceuvre de la stratégie de marketing territorial. Plusieurs entités différentes sont ainsi
en charge d’activités diverses en lien avec le branding et le marketing territorial, et une
démarche intégrée fait souvent défaut (Braun, 2008).

1.2 Diffusion des pratiques

Les pratiques se sont développées et de nombreux territoires ont mis sur pied des stratégies de
marques territoriales. Au niveau international, la liste de cas de territoires concernés est
intarissable, qu’il s’agisse de villes comme Berlin et sa campagne de branding « Be Berlin »
lancée en 2008 (Miiller, 2013) ou Reno au Nevada (Zavattaro, 2014), de pays comme le Costa
Rica (« Pura Vida ») ou I’Afrique du Sud (« South Africa alive with possibilities »), d’espaces
interrégionaux ou transfrontaliers (Zenker & Jacobsen, 2015), ainsi que des petits et moyens
territoires (Alaux, Serval & Zeller, 2015; Andersson, 2015).

Afin de rendre compte d’emblée de ce que sont concrétement des démarches de place branding,
nous choisissons, parmi les cas régulierement repris dans la littérature et lors de conférences,
de présenter bricvement les cas des villes d’Amsterdam, Lyon, Genéve et Mississauga, des
cantons du Valais, de Vaud, du Jura et des Grisons, de I’ancienne région Auvergne, des espaces
transfrontaliers que sont la région quadrinationale du Lac de Constance et le cluster BioValley
de I’Eurodistrict trinational de Béle et de quatre pays (la Nouvelle-Z¢lande, le Royaume-Uni/la
Grande Bretagne, la Malaisie et la Colombie)’'. La sélection de ces exemples vise 4 mettre en
avant la diversité des types de démarches et les enjeux managériaux que celles-ci soulévent.

*' 11 existe une littérature abondante sur le place branding a I’échelle des pays (Dinnie, 2016; Kaneva, 2011; Olins, 2002). 1l s’agit alors de
country branding ou nation branding.



Figure 1 : Exemples de logos de démarches de place branding
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La marque territoriale d’Amsterdam « [amsterdam » a vu le jour en 2003 (Kavaratzis, 2008).
La démarche fait suite a des problémes d’image (notamment a cause d’éléments festifs
fortement associés a la ville) et est considérée comme ayant contribué a améliorer 1’attractivité
du territoire. Le choix du logo a été déterminé a la fin du processus, aprés avoir élaboré une
stratégie sophistiquée de marketing territorial et de développement économique fédérant toutes
les parties prenantes. Afin de coordonner les efforts de marketing de la région métropolitaine
d’Amsterdam et gérer la marque de fagon intégrée, une organisation a but non lucratif issue
d’un partenariat public-privé qui emploie actuellement plus de 100 employés a été créée
(Amsterdam Marketing, 2016; Gayet, 2014). 20 a 30% de son budget proviennent d’acteurs
privés.

La marque territoriale de Lyon « ONLYLYON » a été lancée en 2007 (Gayet, 2017; Chanoux,
2013; Chanoux & Keramidas, 2013; ONLYLYON, 2016). Sa gestion est assurée par une
structure qui se compose d’une petite équipe opérationnelle. La démarche se veut une mise en
commun d’un programme de marketing international pour « faire rayonner» Lyon a
I’international. Entre une mise en réseau d’acteurs et une structure intégrée, elle est considérée
comme fructueuse car elle rassemble 28 partenaires publics et privés dont 13 partenaires
institutionnels fondateurs et anime un réseau d’ambassadeurs de Lyon.

La marque territoriale « GENEVALIVE » de Genéve a ¢ét¢ lancée en 2016 et succede a
« Genéve a world of its own »°*. La démarche se veut essentiellement liée au tourisme de loisirs
et d’affaires pour la ville et le canton. Geneve poss€de une certaine notoriété internationale et
se profile stratégiquement pour maintenir et développer son attractivité, mais il n’y a pas de
démarche de place branding globale, intersectorielle autour d’une identité de marque qui fasse
consensus parmi les parties prenantes. Par ailleurs, 1’échelon de 1’agglomération
transfrontaliere franco-valdo-genevoise nommée le Grand Genéve déploie des efforts de
communication ponctuels qui ne s’inscrivent pas dans une stratégie globale de place branding
(Vuignier, 2015).

211 a été décidé de maintenir le nom en frangais (Genéve et non Geneva) y compris pour la promotion en anglais.
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La ville canadienne de Mississauga, en périphérie de Toronto, a créé la fonction de brand
manager pour développer sa propre marque territoriale. Face a la problématique typique d’une
edge city (Garreau, 1991), ou ville lisi¢re, il s’agit de développer une identité propre et un
positionnement fort, tout en profitant de cette proximité (en termes d’offres culturelles par
exemple) et en participant stratégiquement a certains efforts de branding de la région de Toronto
(Cleave & Arku, 2014a, 2014b). C’est d’ailleurs a Mississauga que se trouvent 1’aéroport
principal de Toronto (I’aéroport international Lester B. Pearson), une partie de I’Université de
Toronto et des entreprises multinationales qui indiquent étre localisées a Toronto.

La marque Valais du canton suisse du méme nom créée en 2008 est réguliérement citée par
rapport a son architecture de marque qui rassemble la promotion économique, le tourisme, la
labellisation de produits du terroir et une certification de qualité. « L’expérience de branding
territorial de la marque Valais apparait comme particuliérement ambitieuse, aboutie et portée a
une échelle régionale inclusive. Elle est exemplaire a la fois pour sa réussite et ses innovations
en matieére de construction transcalaire et transfiliére » (Michelet & Giraut, 2014b, p. 12). Le
succes du caractére ombrelle de la marque Valais semble s’expliquer par la forte identité de la
région et le fait que le périmétre de la marque, qui est celui du canton, fait référence a un
ensemble considéré comme homogene depuis I’extérieur.

La marque VAUD+ du canton de Vaud — présentée plus en détail dans le chapitre 4 en tant
qu’objet d’étude de notre recherche empirique — lancée en 2014 s’inspire de la démarche
valaisanne ** et est également multisectorielle, cherchant a promouvoir sous une méme
appellation les produits du terroir, la vitiviniculture, le tourisme et le canton comme lieu de vie
et place économique attractive. La marque du canton du Jura « Jura l'original suisse » a été
lancée en 2012 avec un magazine et un club d’ambassadeurs du canton. Elle vise a fédérer
différents partenaires jurassiens actifs dans la valorisation du canton a I'extérieur : instances
touristiques, partenaires économiques, communes et canton. Le canton des Grisons s’est
¢galement engagé dans une stratégie de marque territoriale, depuis 2003. Depuis de nombreuses
années la promotion est donc coordonnée et sa communication harmonisée™.

En France, nombreuses régions, ou anciennes régions’®, se sont engagés dans des démarches
de place branding, a I’instar de la Bretagne (Gentric, Bougeard-Delfosse & Le Gall, 2014;
Chanoux, 2013) et de I’Auvergne (Chanut & Rochette, 2012). La particularité de la marque
territoriale « Auvergne Nouveau Monde » lancée en 2011 pour pallier un déficit d’image et
d’attractivité, réside dans son mode de gouvernance. Elle est « la seule marque dans le tissu des
marques territoires frangaises a étre rattachée a une association sans étre la propriété de la

 L’origine de la démarche remonte a 1998, avec les développements suivants : 1998 Adoption de la charte du développement durable par le
Parlement valaisan qui servira de base au projet Valais excellence, 2000 Lancement du projet Valais excellence par le responsable du
département "Marketing interne" de Valais Tourisme, 2001 Acceptation par le Conseil d’Etat de la Politique du Tourisme proposée par Valais
Tourisme. Politique qui stipule les projets "Valais excellence" et "marque unique" comme des mesures clefs, 2001 Distinction du projet Valais
excellence par le ler prix suisse d’innovation dans le tourisme, 2002 1¢ére entreprise touristique certifiée Valais excellence, 2003 Décision
d'abandon des marques sectorielles (Valais-Wallis) agricoles et touristiques au profit d’une marque unique, 2004 1% entreprise viticole certifiée
Valais excellence, 2005 1ére remise officielle des certificats Valais excellence a 18 entreprises valaisannes, 2006 Aboutissement du portrait
identitaire qui permet une profonde réflexion sur I’identité et ’image du Valais, 2007 Acceptation par le Conseil d’Etat de la plateforme de
marque, 2008 ler produit certifi¢ marque Valais (la pomme) (Guide de la marque Valais, 2011).

* « Pour nos clients et partenaires, nous nous présenterons désormais sous une seule et méme marque cantonale, a I’image de ce que fait déja
le Valais » estime le Directeur de 'office de promotion Vaud Terroirs (Communiqué du 2.4.2014).

% « Graubiinden ist wie jede andere Region einer immer hirter werdenden Wettbewerbssituation ausgesetzt. In diesem Umfeld sind wir
gefordert, bestehende Synergiemoglichkeiten in allen Bereichen auszuschopfen. Dazu gehort die Ausrichtung auf eine branchen- und
regioneniibergreifende, professionelle Markenstrategie. [...] « Nach mehrjahrigen Vorarbeiten wurde die Marke graubiinden im Jahr 2003
offentlich prasentiert und lanciert. Die Regionenmarke ist im Eigentum des Kantons Graubiinden, vertreten durch das Amt fiir Wirtschaft und
Tourismus Graubiinden (AWT). Mit der Markenfiihrung beautragt ist per 1. Januar 2017 die Firma clerezza GmbH mit Sitz in Flims. Sie fiihrt
im Auftrag der Biindner Regierung die Geschiftsstelle der Marke graubiinden und ist fiir die Umsetzung der Markenidee « NaturMetropole »
verantwortlich. » (graubuenden.ch consulté le 18.11.2017)

% La réforme territoriale Nouvelle Organisation Territoriale de la République (NOTRe) promulguée en 2015 qui a notamment fait passer le
nombre de régions de 22 a 13 a contrecarré certaines démarches de marque territoriale entreprises en créant de nouveaux noms de régions et
en procédant a une nouvelle répartition des montants attribués (Rochette, Zumbo-Lebrument & Féni¢s, 2015). L’ancienne région Auvergne a
par exemple laissé place a la nouvelle région nommée Auvergne-Rhone-Alpes.
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collectivité tout en rassemblant des acteurs privés et publics, institutionnels, économiques ou
universitaires » (Rochette, Zumbo-Lebrument & Fénies, 2016, p. 98). Malgré cela, la stratégie
de place branding a di étre revue suite a la réforme territoriale. Nous constatons que dés 2017
le slogan a été abandonné et le nouveau logo fait référence a celui de la nouvelle région
Auvergne-Rhone-Alpes.

Des espaces transfrontaliers et interrégionaux font également appel a la marque territoriale dans
le but de se différencier (Zenker & Jacobsen, 2015). La collaboration de territoires des quatre
pays proches du lac de Constance, 1’Allemagne, I’ Autriche, le Liechtenstein et la Suisse (via
les cantons de Schaffhouse, Thurgovie, Saint-Gall, Appenzell Rhodes-Intérieures et Appenzell
Rhodes-Extérieures) a donné lieu a la marque territoriale ombrelle « Région quadrinationale du
Lac de Constance » (Vierlinder Region Bodensee)’’, gérée par IBT GmbH, une organisation
internationale réunissant les différentes organisations touristiques (Braun, Zenker & Witte,
2014; Witte & Braun, 2015). Dans la région de Bale ou se trouve un Eurodistrict trinational, le
développement du cluster des sciences de la vie s’est accompagné de la création de la marque
territoriale BioValley qui associe les régions du Rhin Supérieur, que sont I'Alsace frangaise et
le Bade-Wurtemberg allemand, a la région suisse de Bale (Witte & Braun, 2015).

Parmi les démarches de nation branding, quelques cas sont réguliérement cités en exemples
comme la Nouvelle-Zélande qui a harmonisé sa communication et protégé sa marque des les
années 1990 (Florek & Insch, 2008; Morgan, Pritchard, & Piggott, 2002), le Royaume-Uni
(Grande-Bretagne et Irlande du Nord) et ses campagnes originales GREAT (Pamment, 2015),
la Malaisie et son slogan Truly Asia (Che-Ha, Nguyen, Yahya, Melewar, & Chen, 2015) dans
un contexte de compétition avec Singapour (Ooi, 2008), ainsi que la marque CoColombia
utilisée par la Colombie pour le tourisme, la promotion économique et de 1’exportation et
I’image du pays en général (Bassols, 2016).

%7 « Drei Millionen Menschen. Vier Linder — Eine Regionenmarke » (vierlaenderregion-bodensee.ch, 15.1.2017)
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Tableau 1 : Exemples de démarches de marque territoriale adoptées des villes, des cantons,
des régions et des espaces transfrontaliers™

Territoire et logo

Type de marque territoriale
Périmétre

Structure

But / particularité

Amsterdam

I amsterdam.

Marque ombrelle pour tous les secteurs

Périmétre qui dépasse la métropole (e.g. Amsterdam Beach)

Géré par une organisation a but non lucratif de plus de 100 employés issue d’un
partenariat public — privé dont le budget est constitué a 20 a 30% d’acteurs privés
Coordonner les efforts de marketing de la région métropolitaine d’ Amsterdam et
gérer la marque lamsterdam de fagon intégrée

Lyon

ONLYLYON- 2

Marque ombrelle pour tous les secteurs

Périmeétre qui dépasse la métropole

Mise en commun d’un programme de marketing international, entre une mise en
réseau d’acteurs et une structure intégrée, au total 28 partenaires publics et privés
dont 13 partenaires institutionnels fondateurs, avec une équipe opérationnelle de 7
personnes

Faire rayonner Lyon a I’international, renforcer la notoriété et la compétitivité de
Lyon

Geneve

GENEV/.

Marque essentiellement liée au tourisme (de loisirs et d’affaires)

Périmetre de la ville et du canton de Genéve

Gérée par I’office du tourisme (Fondation Genéve Tourisme & Congrés FGT&C),
pas de structure ad hoc

A notre connaissance (Vuignier, 2015), il n’y a pas de démarche de marque
territoriale a 1’échelon de 1’agglomération transfrontaliere franco-valdo-
genevoise : le Grand Genéve.

Mississauga

(%

MIssISsauGa

Marque ombrelle pour tous les secteurs (live, work, play)

Périmétre de la ville de Mississauga

Gérée au sein de I’administration de la ville qui a nommé un Brand Manager
Dans la périphérie de Toronto

Valais

e

Marque ombrelle pour tous les secteurs et label pour des produits du terroir
Périmétre du canton
Gérée par Valais/Wallis Promotion, structure en mains du canton.

« Particuliérement ambitieuse, aboutie et portée a une échelle régionale inclusive.
Elle est exemplaire a la fois pour sa réussite et ses innovations en matiere de
construction transcalaire et transfiliére. » (Michelet & Giraut, 2014b, p. 12)

Vaud

VAUDE:

Marque ombrelle pour tous les secteurs et label pour des produits du terroir
Périmeétre du canton
Gérée par un comité de pilotage en mains du canton

« Nous nous présenterons désormais sous une seule et méme marque cantonale, a
I’image de ce que fait déja le Valais. » (Directeur de 1'office de promotion Vaud
Terroirs, Communiqué du 2.4.2014).

* La question des attributs spécifiques au territoire et de leur reconnaissance a I’interne et a 1’externe n’est pas discutée ici puisqu’elle
nécessiterait une étude approfondie de chaque cas.
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Jura

JURA=
LORIGINAL ==

V)

Marque ombrelle pour tous les secteurs
Périmétre du canton
Gérée par les autorités cantonales

« Jura I'original suisse échappe ainsi & une connotation trop administrative et trop
sectorielle et devient un vecteur de communication au service du territoire cantonal
sous toutes ses facettes. » (jura.ch, 23.2.2017)

Grisons
(Graubiinden, Grischun,
Grigioni)

graub’ynden

Marque ombrelle pour tous les secteurs et label pour des produits du terroir
Périmeétre du canton
Gérée par une entreprise privée mandatée par le canton

«Nous nous sommes lancés le défi d'exploiter les opportunités de synergies
existantes dans tous les domaines. Cela comprend 1’orientation vers une stratégie
de marque professionnelle, intersectorielle et interrégionale. » (graubuenden.ch,
traduction libre de 1’auteur, 23.2.2017)

Auvergne

N

/f‘\

(=
AUVERGNE
NOUVEAU MONDE

(ancien logo)

\/\

La Région
Auvergne-Rhone-Alpes

(logo de la nouvelle
région)

Ouvergne

(nouveau logo)

Marque ombrelle pour tous les secteurs avec focalisation sur le rassemblement des
parties prenantes et la gestion de I’image (pas liée a des produits du terroir)
Périmétre de 1’ancienne région (la nouvelle région, plus grande, s’appelle Région
Auvergne-Rhone-Alpes)

Gérée par une association plus ou moins indépendante

« La marque Auvergne Nouveau Monde présente une importante singularité dans
sa démarche. Celle-ci réside en premier lieu dans son mode de gouvernance,
puisqu’elle est la seule marque dans le tissu des marques territoires frangaises a
étre rattachée a une association sans étre la propriété de la collectivité tout en
rassemblant des acteurs privés et publics, institutionnels, économiques ou
universitaires. » (Rochette et al., 2016, p. 98). Dés 2017, le slogan a été abandonné
et le nouveau logo fait référence a celui de la nouvelle région Auvergne-Rhone-
Alpes.

Région quadrinationale
du Lac de Constance
(Vierldander Region
Bodensee)

VIER LANDER REGION

BODENSEE’

Marque ombrelle pour tous les secteurs, en premier lieu le tourisme

Collaboration de territoires de quatre pays différents : Allemagne, Autriche,
Liechtenstein et Suisse (Schaffhouse, Thurgovie, Saint-Gall, Appenzell Rhodes-
Intérieures et Appenzell Rhodes-Extérieures).

Gérée par une organisation privée créée par plusieurs organisations touristiques
La marque Lac de Constance : une région, quatre pays est une marque ombrelle
qui met en avant les valeurs et les attributs communs de la région, tout en

soulignant sa diversité, tant dans l'histoire de la marque que dans le logo de la
marque (Braun, Zenker, et al., 2014, p. 55)

« BioValley », cluster
de I’Eurodistrict
Trinational de Bale

BI®VALLEY BASEL

The Life Sciences Network

Marque essentiellement liée a la promotion et au développement économique d’un
cluster

Périmetre transfrontalier du cluster

Gérée par une association représentant les parties prenantes

Coopération transfrontaliere entre la Suisse, la France et I’ Allemagne. « BioValley
est I'un des principaux clusters européens des sciences de la vie dans le monde »
(biovalley.com, 23.2.2017). « L'ambition de BioValley était de faire connaitre la
région trinationale a I'échelle mondiale en tant que centre principal pour l'industrie
de la biotechnologie et de la pharmacologie » (Braun, Zenker, et al., 2014, p. 50)
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Nouvelle-Zélande

NEW ZEALAND

Nation branding

Périmétre national

Gérée par I’agence nationale de développement et promotion économique New
Zealand Trade and Enterprise

Harmonisation et protection de la marque dés les années 1990 ; campagne /00%
Pure New Zealand dés 1999 (Florek & Insch, 2008)

Grande-Bretagne et
Irlande du Nord /
Royaume-Uni

GREAT |

BRITAIN & NORTHERN IRELAND

Nation branding

Périmeétre national

Pour le tourisme, la promotion économique et des exportations et pour I’image du
pays en général

Sous la houlette des autorités publiques, mais avec des partenariats public-privé.

« The GREAT campaign is one of the most ambitious national promotion efforts
ever undertaken. Timed to make the most of Britain’s raised profile during
Olympic year, the aim was to promote trade, investment and tourism under a
unified identity emphasising British achievements. » (Pamment, 2015, p. 260)

4

Malaisie Destination branding
/ﬂn sio__ Périmétre national
& Truly Asia Essentiellement pour le tourisme
En mains du Ministére de la culture et du tourisme
Nation branding
Colombie Périmétre national

Pour le tourisme, la promotion économique et des exportations et pour I’image du
pays en général, structure en mains des autorités nationales (Bassols, 2016)

-
&mj/ -« Marca Pais Colombia (Marque Pays Colombie) cherche a unifier les efforts du

gouvernement national avec ceux du secteur privé et du peuple colombien afin de
promouvoir et construire une image positive du pays.» (www.colombia.co,
26.03.2018)

Par ailleurs, la logique économique pousse a redéfinir des interactions entre territoires afin
d’offrir des espaces fonctionnels intersectoriels et interrégionaux adaptés aux entreprises d’ une
grappe industrielle, a travers la création de poles de compétitivité ou de clusters (Arku &
Oosterbaan, 2014; Hatem, 2007; Karlsson, 2008; Oosterhaven, Eding & Stelder, 2001).

L’emboitement des territoires a pour conséquence qu’aucune marque territoriale n’a
I’exclusivité sur I’ensemble du territoire qui fait I’objet du branding : chaque marque territoriale
peut étre composée de « sous-marques territoriales » et une méme partie de territoire peut étre
comprise dans des stratégies différentes. Dans une visée marketing, les territoires tentent en
effet de se profiler en fonction de publics cibles spécifiques pour mettre en avant une image
particuliere et proposer des prestations sur mesure. Cela donne régulierement lieu a des
(re)découpages a géométrie variable (Pasquier & Vuignier, 2018).

Pour le tourisme, il n’est pas rare de jouer la perception floue des frontiéres, la ville de Newark
ne manque par exemple pas de se présenter comme étant New York a I’international, tout
comme les aéroports britanniques de Luton, Stansted, Gatwick et Southend-on-Sea prétendent
étre situés a Londres pour quiconque souhaite visiter la capitale anglaise, malgré les dizaines
de kilometres qui les séparent du centre et le fait qu’administrativement ces lieux n’ont rien a
voir avec le Grand Londres.

Pour le développement d’une aire géographique fonctionnelle, des pays collaborent autour de
projets dont le branding rassemble. La Galice, région du nord-ouest de la péninsule ibérique
s’engage par exemple simultanément dans des démarches de branding du coté espagnol (il
s’agit d’une communauté autonome du Royaume d'Espagne) et dans des projets de branding en
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coopération avec des régions du nord du Portugal (Oliveira, 2015, 2016). La région Oresund
entre le Danemark et la Suéde est considérée comme un exemple de bonnes pratiques en termes
de collaboration et de promotion transfrontali¢res (Falkheimer, 2014; Hospers, 2004, 2006).

Pour soutenir un développement territorial autour de secteurs économiques qui dépasse les
frontieres politico-institutionnelles, des stratégies de place branding se mettent en place comme
la Health Valley pour le domaine de la santé en Suisse romande. Cela n’est pas sans rappeler la
non réalisation®” de I’idée de créer la marque Watch Valley pour le cluster de I’industrie
horlogere reliant Genéve a Béle, en passant par les cantons du Jura, de Vaud et de Neuchétel.
Ces démarches traduisent plus généralement une tendance a s’inspirer du cas paradigmatique
de la Silicon Valley (Meyronin, 2015, pp. 165-168).

Ce tres bref panorama de démarches de marques territoriales révele que le nombre d’initiatives
foisonne. On constate une diffusion de la « mode du branding » (Houllier-Guibert, 2012) et une
utilisation de plus en plus fréquente de 1’outil marque, ce que certains voient comme le signe
d’une nouvelle ere pour les managers territoriaux (Meyronin, 2015). Ces pratiques de marketing
et de branding territorial constituent I’objet d’étude d’un domaine scientifique en émergence.
La partie suivante dresse I’état de 1’art de ce domaine a I’aide d’une revue de littérature
systématique.

* La Watch Valley — Le pays de la précision (www.watchvalley.ch) existe en tant que produit touristique, mais n’a pas été, du moins pour
I’heure, développé comme un cluster économique.
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1.3 Etat de ’art et définitions retenues

Notre revue de littérature a fait I’objet d’une publication (I’abstract se trouve dans 1’annexe J)*.
Tres large en termes de contributions considérées, notre examen de 1’état de I’art offre un apergcu
systématique et complet de la littérature scientifique dédiée au domaine d’étude du marketing
territorial et du place branding. 1’172 contributions publiées entre 1976 et 2016 dans 98 revues
différentes ont été répertoriées, dont 790 sont analysées a I’aide d’un classement méticuleux
dans des catégories et sous-catégories en fonction de I’approche disciplinaire, de la méthode
utilisée et de la perspective adoptée®'. Notre revue de littérature dépasse en nombre d’articles*
et en termes d’éventail des approches et des disciplines prises en compte les revues de littérature
existantes (Acharya & Rahman, 2016; Chan & Marafa, 2013; Gertner, 2011a, 2011b;
Andersson, 2014b; Lucarelli & Berg, 2011; Lucarelli & Brorstrom, 2013; Oguztimur &
Akturan, 2016). Quatre enseignements majeurs en ressortent.

Premierement, I’évolution de la littérature, en termes quantitatif (nombres d’articles et de
revues scientifiques abordant la thématique), atteste de I’émergence du place branding comme
domaine d’étude scientifique reconnu. Par ailleurs, plusieurs initiatives visent a rassembler les
chercheurs du domaine et les praticiens en vue de structurer, voire d’institutionnaliser, les
avancements du domaine®. Celui-ci est multidisciplinaire et regroupe principalement des
contributions adoptant des approches de management public, géographie, marketing ou
sciences politiques. Notre analyse ne permet cependant pas de conclure, comme Gertner
I’annongait, qu’une phase de « maturité » est atteinte (Gertner, 2011a, p. 123). En effet, notre
revue releéve que 59% des contributions revues adoptent une perspective descriptive, 20% un
regard normatif et seules 21% d’entre elles sont critiques (12%) ou explicatives (9%). Des
preuves empiriques confirmant ou infirmant les nombreux postulats sur les effets en termes
d’attractivité, attendues dans le cadre d’un développement scientifique du domaine (Lucarelli
& Berg, 2011, p. 14), font ainsi toujours défaut.

Deuxi¢mement, la littérature attribue une place importante aux contributions de professionnels
et a la rhétorique des consultants, avec une grande quantit¢ de contributions prescriptives
publiées dans une optique de partage de bonnes pratiques. Les cas sont par exemple décrits et
présentés dans le but de fournir des solutions pour d’autres territoires ou pour donner des
recommandations par rapport a un cas spécifique. Les mesures de marketing territorial ou
I’utilisation d’outils comme la marque territoriale sont supposées de facto fructueuses,
importantes et utiles sans que cela fasse 1’objet d’une réflexion ou d’une analyse. Ce point fait
¢écho a la contribution de Désilets (2012) qui montre que les pratiques et la thématique du place
branding ont été diffusées principalement par la communauté des consultants.

Troisiémement, le domaine est marqué par un flou conceptuel et des définitions divergentes.
En résulte un spectre trés large d’objets d’étude dont les acceptions relévent d’une logique
« patchwork ». Par exemple, certains auteurs voient la démarche de place branding comme une
fagon stratégique de penser le développement du territoire et d’autres réduisent la démarche a
une campagne de communication spécifique. Si la variété des objets et la richesse des approches
peuvent constituer un indicateur du foisonnement du domaine, elles compliquent la formation

* Vuignier, R. (2017). Place branding & place marketing 1976 — 2016: A multidisciplinary literature review. International Review on Public
and Nonprofit Marketing, 1-27. http://doi.org/10.1007/s12208-017-0181-3 (Vuignier, 2017b).

* Des 1172 contributions initiales, 790 ont été estimées pertinentes. Sur les 790, 214 abordent le marketing territorial de maniére secondaire
et 576 constituent la substance principale de notre revue de littérature.

> Notre examen de la littérature dépasse d’un facteur 3,6 le nombre d’articles considérés dans la revue de littérature la plus large existante &
notre connaissance.

* Quelques exemples en ce sens : I"International Place Branding Association a été créée en 2015 et organise chaque année une conférence.
La Chaire Attractivit¢ et Nouveau Marketing Territorial de I’Université de Aix-Marseille, dédiée a I’attractivité et aux nouvelles pratiques du
marketing territorial au niveau international, a été fondée en 2013 et organise chaque année le Place Marketing Forum, et | Institute of Place
Management (IPM) a été co-développé par I’Universti¢ de Manchester (Royaume-Uni) et possede un groupe d’étude, le Place Marketing &
Branding Special Interest Group, créé en 2015, qui se focalise sur le marketing territorial.
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d’une base théorique commune. Le domaine repose pour I’heure sur de faibles assises
théoriques.

Cette observation est liée a la quatriéme tendance relevée : une logique de silo semble dominer
ce domaine multidisciplinaire. Le manque de définitions faisant consensus et d’approches
communes a pour conséquence de créer des sous-groupes dans la littérature en fonction des
approches disciplinaires. Il est par exemple fréquent de constater que des auteurs qui
apparaissent comme des références incontournables pour le place branding avec une approche
de management public ne sont pas systématiquement repris par des politologues ou des
géographes abordant pourtant des mémes thématiques du place branding, et vice versa. Par
ailleurs, de maniére générale, la littérature sur le marketing territorial fait peu référence a la
littérature classique sur le marketing, comme s’il s’agissait d’un autre silo. Ce dernier jouit
pourtant d’une plus longue histoire en tant que domaine d’étude scientifique et offre des
définitions claires de certains concepts et outils repris dans le cadre du marketing territorial.
Ces derniers nécessitent certes des adaptations, mais ne pas faire explicitement référence a des
concepts de base du marketing, tant bien méme que les termes utilisés y référent implicitement
(branding par exemple), limite la cohérence du domaine.

Ainsi, I’état actuel de la littérature fait notamment apparaitre le besoin de clarification du
concept de marque territoriale (chapitre 2) et justifie notre choix d’explorer empiriquement le
role de la marque territoriale par rapport a I’attractivité.

1.3.1 Définitions retenues

Etant donné la multiplicité des approches et des perspectives dans la littérature sur le place
branding et son émergence récente en tant que domaine d’étude scientifique, les définitions
varient selon les auteurs et un certain flou entoure le concept de marque territoriale. Nous
pouvons toutefois souligner que les récentes publications de Boisen, Terlouw, Groote et
Couwenberg (2017) et de Zenker et Braun (2017) contribuent a clarifier les différentes notions
et concepts du domaine.

Pour illustrer la variété des objets d’étude identifiés dans la littérature sur le place branding
(sans adopter une démarche méthodologique rigoureuse), nous pouvons les placer selon deux
axes : un axe concernant la définition, d’étroite a large, et un axe concernant le degré
d’abstraction, d’¢éléments opérationnels concrets a des aspects stratégiques abstraits (figure 2,
le vert met en évidence des exemples typiques). L’utilisation du terme anglais « place » tend a
se généraliser, méme si des appellations différentes sont parfois utilisées, en fonction du
territoire spécifique étudié ou de I’approche adoptée. Sont alors évoqués le marketing et le
branding des villes, urbain, rural, de voisinages ou de quartiers, de pays, des destinations
(focalisation sur le tourisme), des territoires, lieux, espaces, localisations, etc.
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Figure 2 : La variété d’objets d’étude du place branding
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Afin de préciser 1’approche adoptée dans le cadre de cette recherche, nous clarifions ici les
définitions retenues du territoire, du marketing territorial et du place branding.

La notion de territoire

La notion de territoire est polysémique (Subra, 2008, p. 239) et politique (Tesson, 2004). Le
territoire est un « agencement de ressources matérielles et symboliques capable de structurer
les conditions pratiques de I'existence d'un individu ou d'un collectif social et d'informer en
retour cet individu et ce collectif sur sa propre identité » (Lévy & Lussault, 2013, p. 999). 1l
peut étre considéré comme une réalité « bifaciale » (Barel, 1986; Raffestin, 1986), dans la
mesure ou il posséde une double nature, matérielle et symbolique. Il est donc a la fois réalité
physique et représentation. En effet, le concept de territoire, et c’est 1a la source principale de
sa complexité, posséde des caractéristiques objectives (matérielles, tangibles) et des
caractéristiques symboliques, subjectives (2 un niveau individuel) et conventionnelles (a un
niveau social). Sa nature conventionnelle réside dans le fait que le territoire provient d’une
construction collective en lien avec une représentation identitaire et une vision du monde
particuliere.

Le territoire est alors perpétuellement forgé par la rencontre entre une histoire, des
représentations et des pratiques (Mayhew, 2009). Il est donc a la fois, pour reprendre la
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différentiation de certains économistes de la proximité™, « territoire institué, postulé » (espace
sur lequel s’exerce une autorité ou une juridiction) et « territoire construit, révélé » (espace
abstrait de coopération entre acteurs) (Chamard et al., 2014, p. 15). Ainsi, méme si certaines
approches conduisent a penser le territoire comme « une entité unique, strictement définie et
délimitée par le controle exercé sur I’espace » (Lévy & Lussault, 2013, p. 999), il s’avere plus
pertinent de relever, a I’instar des approches de psychologie sociale, de sociologie et de
géographie, 1’existence de « territoires a échelles multiples et emboitées, qui combinent une
pluralité de ressources et de modes de mobilisation de celles-ci » (Lévy & Lussault, 2013, p.
999).

Pour aborder le territoire en tant qu’objet de marketing, deux éléments apparaissent essentiels
parmi les définitions existantes. D’une part, le territoire posséde une double nature, matérielle
et symbolique, et d’autre part il est le fruit d’une construction identitaire et symbolique par et
pour un collectif.

Ainsi, le territoire comme objet marketing est souvent approximativement décrit comme un
« produit complexe » (Lucarelli, 2012) qui ne se limite pas a ses caractéristiques matérielles.
Le « produit » territoire est constitué d’une offre territoriale présentant un éventail d’éléments
physiques et tangibles, mesurables et, d’une certaine maniére, comparables avec des offres
d’autres territoires, mais le territoire est également constitué¢ d’éléments symboliques, plus
complexes a cerner et mesurer parce qu’abstraits, intangibles et subjectifs ou conventionnels.
11 s’agit par exemple de I’identité d’un territoire, du sentiment d’appartenance de ses habitants,
de I’enracinement, de méme que la renommeée, la réputation et I’image véhiculée par le territoire.
Certaines notions, hybrides, se situent a I’intersection du matériel et du symbolique, a 1’instar
de la notion de qualité de vie ou de la culture d’un lieu qui s’appuient sur des éléments concrets
ou factuels, mais aussi sur des composantes abstraites et subjectives relatives a un sentiment ou
a une perception. Plusieurs auteurs proposent des catégories de dimensions matérielles et
symboliques, par exemple en distinguant les dimensions biophysiques, psychologiques, socio-
culturelles et politico-économiques du territoire (Ardoin, Schuh & Gould, 2012).

En tant qu’objet marketing, on ne peut évacuer le fait que le territoire soit le fruit d’une
construction identitaire et symbolique par un collectif. Les espaces physiques deviennent
territoires a travers des processus personnels, de groupes ou culturels de construction de sens
(Low & Altman, 1992). Des logiques d’appropriation, a la fois économique, idéologique,
politique et sociale créent des territoires et leur donnent des identités propres (Di Méo, 1996).
Les luttes de pouvoir et d’intéréts, les rapports de force font partie intégrante du processus par
lequel un territoire existe et perdure ou non. Tout cela influence la démarche de marketing. Le
relativement récent attrait de la littérature sur le marketing territorial pour les éléments
identitaires du territoire en témoigne (Anholt, 2009; Kalandides, Kavaratzis, Boisen, Mueller
& Schade, 2012; Kavaratzis & Ashworth, 2005; Kavaratzis & Hatch, 2013; Konecnik Ruzzier
& de Chernatony, 2013; Lindstedt, 2011; Mayes, 2008). Le territoire y est abordé sous le prisme
des multiples identités qui le composent et en font sa complexité. Ces auteurs soulignent
I’importance d’éviter toute simplification excessive du territoire lorsqu’il est objet de branding
ou de marketing. Le caractere construit et collectif des territoires implique que par définition le
territoire regroupe une importante variété d’acteurs. Cet aspect est abordé dans la littérature sur
le marketing territorial a travers 1’analyse des multiples parties prenantes de la démarche
(Henninger, Foster, Alevizou & Frohlich, 2016; Kalandides & Kavaratzis, 2012; Kasabov,
2014; Klijn, Eshuis & Braun, 2012; Martinez, 2016; Merrilees, Miller & Herington, 2012).

* « L’Ecole de la Proximité a son acte fondateur dans un numéro spécial de la revue d’économie régionale et urbaine publié en 1993 » (Duez,
2011, p. 753) et propose une approche mésoéconomique de I’attractivité a cheval entre la science politique, la géographie et I’économie.
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Sur la base de la littérature parcourue sur la notion de territoire, nous relevons la
multidimensionnalité des territoires (tableau 2) et retenons deux catégories principales de
dimensions qui reviennent systématiquement: les aspects tangibles (géographiques et
géologiques, historiques, politico-institutionnels et juridiques, et économiques et sociétaux) et
les aspects intangibles ou hybrides (sociaux et culturels, symboliques et identitaires).

Tableau 2 : La multidimensionnalité des territoires

Dimensions du territoire

Géographiques et géologiques
Nature et spécificités : montagnes, lacs, foréts, qualité de I’air, etc.
Géopolitique : frontiéres politiques et situation géostratégique
Paysage : propreté et entretien

Historiques
Histoire et personnalités qui ont marqué le territoire
Histoire et passé : entre faits et constructions (sociologie politique)

Politiques, institutionnelles et juridiques
Systeme administratif, politique et judiciaire
Aménagement du territoire

Tangibles

Economiques et sociétales
Tissu socio-économique
Situation socio-économique
Compétitivité économique du territoire
Infrastructures
Offre culturelle et sportive

Sociales et culturelles
Culture et traditions (réalité et imaginaire collectif)
Cohésion sociale

Construites symboliquement et de maniére identitaire
Intangibles ou hybrides Attachement au territoire

Mythes

Traditions

Sentiment de sécurité

Perception de la qualité de vie

Le marketing territorial (place marketing)

Le marketing territorial fait référence a la rencontre entre tout type de territoire (village, ville,
région, canton, province, pays, etc.) et le marketing®’. Considéré initialement comme une sous-
catégorie du marketing selon laquelle le territoire est un objet auquel on applique des techniques
de marketing classique (Kotler & Levy, 1969), le marketing territorial tend désormais a étre
considéré comme un domaine a part entiére avec des techniques de marketing propres adaptées
au territoire dans toute sa complexité (Chamard et al., 2014; Meyronin, 2015).

Il peut étre définit comme 1’utilisation coordonnée d’outils de marketing en s’appuyant sur une
philosophie commune axée sur le client dans le but de créer, communiquer, offrir et échanger
des offres territoriales présentant un intérét pour les groupes cibles et les parties prenantes du
territoire et la communauté au sens large (Eshuis, Klijn & Braun, 2014a, p. 156). Une

# « Marketing is the activity, set of institutions, and processes for creating, communicating, delivering, and exchanging offerings that have
value for customers, clients, partners, and society at large » (American Marketing Association, 2015). Les ¢léments de base du marketing sont
I’échange (les participants a 1’échange et le contenu de ce qui est échangé), le processus d’échange (comment I’effectuer cet échange) et la
relation entre les participants dans 1’échange (Kotler & Dubois, 2004).
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association de chercheur du domaine cherchant a clarifier la définition du domaine le présente
comme suit :

« Place Marketing is the scientific discipline and field of practice responsible for
developing and implementing a managerial process that assists places achieve their
objectives by adopting a market-oriented philosophy, particularly:

- by using marketing research methods to analyse the competitive environment
and identify the needs, wants and preferences of stakeholders and selected target
markets,

- by building and delivering benefits to fulfil these needs, wants and preferences,

- by creating, communicating, delivering and exchanging offerings that have
value for the place stakeholders, target markets and its community at large,

- Dby efficiently co-ordinating the use of marketing tools that stimulate exchange
relations and enhance the experience of the place’s stakeholders. » (European
Place Marketing Institute, 2015)

Le place branding

Branding n’est pas synonyme de marketing. Selon une définition classique du terme marketing,
le branding fait partie du marketing. Il est un outil de marketing en lien avec la perception,
I’image, les associations mentales dans la téte des groupes cibles, la notoriété et la réputation.
Le branding correspond a la gestion de la marque. Il constitue une composante de valorisation
de la marque par des activités qui cherchent a marquer, c’est-a-dire a distinguer, rendre
reconnaissable au moyen d'une marque. Cela présuppose ainsi 1’existence d’une marque ou
I’intention d’en créer une. Il s’agit donc d’attribuer au territoire une identité pour I’ensemble de
ses activités marchandes, en d’autres termes de les rendre identifiables par la marque. D un
point de vue managérial, il existe une distinction entre les activités de branding a un niveau
opérationnel et la stratégie de marque (brand strategy). Cette derni¢re définit 1’identité de la
marque et comprend en principe un volet dédié a la politique de marque (brand policy) qui fixe
les reégles d’utilisation de celle-ci.

Force est de constater cependant que 1’utilisation des termes « place branding » pour désigner
I’ensemble du domaine qui s’intéresse au marketing territorial, au branding territorial et a la
stratégie de marque se généralise (Skinner, 2008), faisant fi de ces différenciations. Un
glissement du marketing vers le branding serait justifi¢ par I’importance croissante de
I’image, des émotions et des symboles dans les stratégies adoptées par rapport a des mesures
concretes et tangibles (Braun, 2008, p. 35; Govers, 2011; Kavaratzis, 2004).

« Place branding is here suggested as ‘a new episode’ in the application of place
marketing, because it changes the focus of the endeavour. ‘Branding is attempting
to create associations with the city; associations that are emotional, mental,
psychological, moving away from the functional - rational character of marketing
interventions. This does not mean that the functional/rational aspects are becoming
less important. It signifies a change of direction in that the desired brand is what
guides the marketing measures on the city’s physical environment and
functionality. » (Kavaratzis, 2004, p. 11)

Dans cette optique, le glissement sémantique renverse la logique qui prévaut au sens strict du
marketing classique : le place branding ne désigne plus uniquement ce qui a trait a 1’outil
marketing marque, mais fait référence a I’ensemble des mesures marketing et des efforts de
valorisation du territoire, au sens large, qui contribuent, comme « but ultime » (Braun, 2008, p.
36), au renforcement de I’image et de la réputation du territoire pour les groupes cibles, les
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parties prenantes et la communauté. De cette large acception en résulte une confusion sur ce
qu’est exactement ou n’est pas du place branding. L’étendue de la littérature est alors tres large
avec des objets d’étude tres variés, passant des logos et slogans a des questions d’aménagement
du territoire et de gouvernance stratégique.

Avec une perspective de management public, la définition que nous retenons pour notre
recherche se veut plus restreinte. Le place branding désigne le domaine d’étude
multidisciplinaire qui s’intéresse au phénomeéne d’adoption et de développement de
marques pour les territoires comme des régions, des villes, des communautés ou des pays,
la marque territoriale étant une construction symbolique basée sur I’image dont le but est
d’identifier le territoire, de déclencher des associations positives et de le distinguer
d’autres territoires (Braun, 2008; Eshuis et al., 2014b; Klijn et al., 2012).

Le place branding en tant que processus au quel nous nous intéressons peut se résumer comme
suit :

« Place branding is a process that enhances the image and reputation of the place
by developing a comprehensive place brand identity based on the realities and
features of the place and its marketing offerings. The aim of place branding is to
differentiate the place experience provided to the place’s target groups and to build
its competitiveness in an economic and social context. It consists of a set of tools
and actions that consistently communicate this place brand identity and includes the
processes of designing, governance and modification of brand over time.»
(European Place Marketing Institute, 2015)

Ces définitions restent évasives sur ce a quoi fait référence le développement de marques
exactement et évitent d’aborder la question du passage d’un territoire et de son nom a une
marque territoriale. Afin de pallier ce flou, le chapitre suivant se focalise sur le concept de
marque territoriale. Il vise a présenter les différentes fagons dont la notion est utilisée dans la
littérature et dans les pratiques et a clarifier les contours du concept.
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2. Le concept de marque territoriale

Votre mandat principal, est-il de séduire les
investisseurs étrangers ? « [Notre] role est de
relayer, haut et fort, la valeur de notre marque
territoriale. »*°

« Unsere Marke [Jungfrau Top of Europe] ist
genauso stark wie zum Beispiel Gucci oder
Prada. »*

Ce chapitre a pour but premier de présenter la maniére dont le concept de « marque territoriale »
est appréhendé dans la pratique par les professionnels et dans la littérature scientifique par les
chercheurs. Il présente une vue d’ensemble des différentes approches, tantoét convergentes,
tantot divergentes, puis mene a la définition retenue dans le cadre de ce travail. Ensuite, les
enjeux stratégiques en lien avec la marque territoriale sont discutés. Pour finir sont étudiées les
fonctions de la marque territoriale et les attentes placées dans la mobilisation de cet outil
marketing.

2.1 La marque territoriale comme outil juridique, de communication et
de marketing

La notion de marque est polysémique et peut étre approchée par de multiples disciplines, dont
le marketing, le droit, I’économie, la linguistique, la sociologie, la philosophie, I’anthropologie
et la géographie™®. Dans le domaine d’étude du marketing, depuis plusieurs décennies une vaste
littérature est dédiée a la notion de marque et au processus de branding en général. Les travaux
de Aaker (Jennifer L. et David A.), de Chernatony, Fournier, Kapferer et Keller y figurent
comme des références fréquemment citées (D. A. Aaker, 1994, 1996; Kapferer, 2013b;
Kapferer & Thoenig, 1989; Keller, 1993; D. A. Aaker & Joachimsthaler, 2012; de Chernatony
& Dall’Olmo Riley, 1998; de Chernatony & McWilliam, 1990; Fournier, 1994; Fournier,
Breazeale & Avery, 2015; Fournier, Breazeale & Fetscherin, 2012; J. L. Aaker, 1997; Kapferer,
2007). Bien qu’il n’existe pratiquement aucun accord sur ce qu’est « véritablement » une
marque (Bently, Davis & Ginsburg, 2008), la définition suivante fait consensus :

La marque est un nom, un terme, un signe, un symbole, un dessin ou toute
combinaison de ces ¢léments servant a identifier les biens ou les services d’un
vendeur ou d’un groupe de vendeurs et a les différencier de ses concurrents
(American Marketing Association, 2015)*.

Outre cette définition somme toute basique, les auteurs adoptent des perspectives différentes,
parfois quelque peu divergentes, lorsqu’il s’agit de préciser ce qu’est la marque. Ils s’accordent
toutefois sur le fait que cette notion a évolué : la marque est plus qu’un nom, un label ou un
ensemble de produits, dans la mesure ou elle englobe la fagon dont I’identification et la

* Interview de Nicholas Niggli, Directeur général, Direction générale du développement économique, de la recherche et de I’innovation (DG
DERI) du Canton de Geneve, Le Temps, octobre 2017.

" Interview de Urs Kessler, Vorsitzender der Geschiftsleitung Jungfraubahnen, Echo der Zeit, janvier 2017.

* Dans le cadre de cette recherche, la marque est abordée principalement comme un concept marketing. Pour des raisons évidentes de longueur
et en cohérence avec la posture et I’ancrage théorique de I’auteur, il est décidé de ne pas s’attarder sur d’autres appréciations de la marque. En
effet une appréciation par exemple sociologique ou anthropologique s’intéressant a la marque comme construction de sens dans les
« transactions » sociales (Bently et al., 2008, p. 317), bien que riche et instructive, s’¢loigne de nos questionnements de recherche.

* Traduction libre de I’auteur. « [A brand is a] name, term, design, symbol, or any other feature that identifies one seller's good or service as
distinct from those of other sellers. », selon la definition de 1’ Association américaine de marketing. Elle semble étre issue d’ouvrages rédigés
entre autres par Kotler : « a name, term, sign, symbol, or design, or combination of them which is intended to identify the goods and services
of one seller or group of sellers and to differentiate them from those of competitors » (Kotler & Armstrong, 1991; Kotler & Dubois, 2004).
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différenciation sont effectuées (Guzman, 2005). De maniére générale, la marque est donc en
lien avec les perceptions, cognitives (niveau individuel) et sociales (niveau collectif), les
expériences vécues des consommateurs et la promesse faite par I’entreprise détentrice de la
marque.

L’¢lément central qui sépare les auteurs réside dans 1I’importance respective attribuée a ces
¢léments. Certains auteurs mettent 1’accent sur les aspects cognitifs. La marque est alors une
source riche d'associations sensorielles, affectives et cognitives provenant d’expériences de
marque mémorables (Schmitt, 1999, p. 57)°°. D’autres se focalisent sur la promesse de
I’entreprise soutenant la marque comme vecteur de sens susceptible d'étre déclinée « de mille
facons différentes selon les objectifs de I'entreprise ou les nécessités du marché » (Semprini,
1995). La marque est ainsi une identit¢ nominale ou symbolique qui porte une promesse
incarnée dans des produits et services (Kapferer, 2011, p. 14). Pour les auteurs adoptant une
approche tournée vers le consommateur (consumer-oriented approach), la marque constitue la
promesse d’un ensemble d’attributs que quelqu’un achéte afin d’obtenir satisfaction. Ces
attributs peuvent étre réels ou illusoires, rationnels ou émotionnels, tangibles ou invisibles
(Ambler, 1992; Wood, 2000)°".

Dans la littérature scientifique sur la marque territoriale, un flou demeure sur la définition méme
du concept (Acharya & Rahman, 2016; Lucarelli & Brorstrom, 2013). Cependant, a I’instar des
travaux sur la marque en général, une définition fait consensus :

« Les marques territoriales sont des constructions symboliques qui visent a
renforcer le sens ou ’intérét de villes [et territoires en général]. Les marques sont
des signes qui permettent d’identifier les endroits et d’évoquer des associations qui
impregnent les endroits de sens culturel. » (Eshuis et al., 2014a, p. 157)

L’utilisation du terme « construction » sans précision du sujet dont I’action de construire émane
est sans doute volontairement ambigué. En effet, il s’agit d’un mix complexe de processus de
construction de sens partagé entre les « consommateurs » du territoire, ¢’est-a-dire les habitants,
les citoyens, les usagers, les visiteurs ou méme les personnes donnant du sens a un lieu sans
méme y avoir €té, et les autorités du territoire, et ce dans une dynamique temporelle évolutive.
De maniére comparable a la marque en général, la marque territoriale est donc composée de
perceptions, cognitives (niveau individuel) et sociales (niveau collectif), d’expériences vécues
ou imaginées et de perspectives futures envisagées par les autorités et la communauté. Ce
dernier point fait écho a la promesse de 1’entreprise pour les marques classiques.

Plusieurs travaux se sont attardés sur la distinction entre les marques territoriales et les marques
au sens classique du terme (Ashworth, 2008; Ashworth & Voogd, 1990a; Kavaratzis, 2009;
Matson, 1994; Zenker & Braun, 2010). La grande majorité des auteurs insistent alors sur la
complexité et le caractere spécifique des territoires qui ne sont pas comparables a des produits,
des services, des entreprises ou des organisations. Etant donné que seule la prise en compte des
caractéristiques propres au secteur public permet une certaine « transférabilité des outils
marketing du secteur privé vers le secteur public » (Alaux, Bozzo & Keramidas, 2013, p. 5), il
semble essentiel ici de présenter le contexte dans lequel sont symboliquement construites les
marques territoriales.

Tout d’abord, selon la catégorisation de Pasquier et Villeneuve (Pasquier & Villeneuve, 2012,
p. 23), le marketing territorial correspond, comparativement aux autres formes de marketing

** Traduction libre de I’auteur. « A rich source of sensory, affective and cognitive associations that result in memorable brand experiences. »
(Schmitt, 1999, p. 57).

*! Traduction libre de I’auteur. « Ambler (1992) takes a consumer-oriented approach in defining a brand as: the promise of the bundles of
attributes that someone buys and provide satisfaction... The attributes that make up a brand may be real or illusory, rational or emotional,
tangible or invisible. » (Wood, 2000, p. 664).
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public, au cas d’une grande différenciation dans les prestations (offre territoriale) et d’une
implication importante des bénéficiaires (publics cibles). Le territoire jouit en effet d’une
grande marge de manceuvre pour différencier son offre avec des prestations variées. Le
territoire peut en effet &tre « consommé » de milliers de fagons différentes (Ashworth & Voogd,
1990b). La dimension de temps nuance toutefois cet aspect en contraignant la mise en ceuvre
de changements nécessaires a la différenciation. En outre, I’implication des bénéficiaires est
importante et ceux-ci sont hétérogeénes. Une stratégie de marketing territorial, contrairement a
certaines autres formes de marketing public, vise des audiences variées. Elle ne peut concentrer
ses efforts sur un groupe cible unique, dans la mesure ou un certain équilibre entre les groupes
attirés est vital, que cela concerne ’assiette fiscale ou la composition sociodémographique par
exemple.

Ensuite, les démarches de marketing territorial s’inscrivent dans un contexte public, un
environnement administratif, politique, institutionnel et juridique encadré, voire régulé¢ pour
certains aspects. Ainsi, le processus démocratique (consultation, décision populaire, etc.), les
principes (égalité de traitement, non-discrimination, etc.) ainsi que les reégles et procédures
spécifiques (bases légales, transparence, accountability, etc.) jalonnent les activités en lien avec
la stratégie de marketing territorial. Cet environnement est sans doute la spécificité principale
mise en avant dans la littérature pour comprendre la fagon dont un outil comme la marque
d’origine privée est transféré pour le management du territoire. Nous pouvons faire ressortir
deux éléments clés qui le caractérisent.

Premiérement, la gestion de la marque territoriale ne peut étre extraite de son contexte
politique. Comme le souligne Braun, le branding territorial fait partie intégrante des processus
politiques (Braun, 2008)**. Personne n’a donc le 1égitime pouvoir de décider seul de la destinée
du territoire (Hakala & Oztiirk, 2013; Zavattaro, 2014). L’implication des parties prenantes et
la recherche de consensus avant 1’¢laboration d’une stratégie de marketing territorial font a cet
¢gard partie des thémes récurrents dans la littérature (Kasabov, 2014; Klijn et al., 2012).
Deuxi¢mement, la marque territoriale s’inscrit dans la durée et la complexité. Construit
collectif et social (Di Méo, 1996; Lévy & Lussault, 2013), le territoire possede une histoire et
un futur qui vont bien au-dela des activités managériales et des visées stratégiques des autorités
en place. Des activités de marketing et une campagne de communication, méme soutenues par
des leaders de tous bords, ne peuvent prétendre a un changement effectif ou rapide de 1’image
et de la perception d’un territoire (Zavattaro, 2014, p. 38). Concernant les publics externes,
I’image d’un territoire connait d’ailleurs une certaine inertie et ne semble réellement affectée
que lors d’un changement sur le long terme (Pasquier & Zumofen, 2015). Par ailleurs, corriger
une image négative s’avere un exercice de longue haleine (Avraham, 2004). Au niveau interne,
I’identité territoriale et 1’attachement au territoire s’apparentent a des processus agissant sur la
durée et hors de portée du manager (Florek, 2011). La complexité de ceux-ci est renforcée par
les enchevétrements territoriaux et la multidimensionnalit¢ du territoire : ce dernier est
polymorphe et correspond a la fois a une appartenance sociale, un lieu de vie et un espace
¢conomique.

Cet environnement engendre les spécificités suivantes : manque de contrdle de la stratégie de
marque par les autorités (pouvoir de décision diffus contrairement a d’autres formes de
branding), participation des « consommateurs » a la conception méme du produit (le territoire
est continuellement faconné, y compris par les expériences vécues), possibilité limitée de se
désengager, de cesser une stratégie de marque territoriale (durabilité du territoire et de son nom).
La citation de Virgo et de de Chernatony résume cela de la maniére suivante : de par sa nature
multifacette, la marque territoriale se distingue de la marque de produits et services pour

%2 « City marketing [and place branding in general] is part of political processes whether city marketers like it or not. » (Braun, 2008, p. 104).
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plusieurs raisons, notamment: le manque de contrdle sur le « produit/service » (le territoire) et
l'expérience vécue par les « consommateurs », la nature mouvante des publics cibles visés, et
la variété des parties prenantes et des dirigeants (Virgo & de Chernatony, 2006, p. 379)°.

Une fois les spécificités de la marque territoriale mises en avant, il est intéressant de se pencher
sur ce qui rapproche la marque territoriale de la marque institutionnelle. Parmi les
différents types de branding, le corporate branding, appelé également branding institutionnel
ou organisationnel (par opposition notamment au branding des produits ou des services) serait
celui dont le branding territorial se serait le plus inspiré (Kavaratzis, 2009). Elaborer une
stratégie de marque institutionnelle signe la volonté d’une entité¢ de gérer sa réputation a un
niveau organisationnel (Kapferer, 2012). La marque institutionnelle (corporate brand) est
I’expression visuelle, verbale et comportementale d une organisation (Knox & Bickerton, 2003,
p. 25), qu’il s’agisse d’une entreprise privée, d’une entité publique ou de toute autre organisme
ou regroupement de personnes. Elle est censée résumer en son nom et son symbole visuel toute
la plus-value créée par les expériences des clients (plus généralement de toutes les personnes
avec qui l'organisation est en contact), ses produits, ses canaux, ses magasins, sa
communication et ses employés.

Gérer cette marque se traduit donc a I’externe par une gestion stratégique et coordonnée des
points de contact : du produit ou du service au management du canal, a la publicité, au site
Internet, du bouche a oreille, de 1’éthique de 1’organisation, etc. et a I’interne par une gestion
de la culture organisationnelle guidée par les valeurs et les missions de la marque (Kapferer,
2012). Le branding institutionnel englobe une partie du branding des produits dans la mesure
ou il crée des synergies entre des marques-produits (Hulberg, 2006). Avec Kavaratzis (2009),
nous pouvons constater que le branding territorial et le branding organisationnel vont tous deux
au-dela du branding d’un seul type d’objet tangible pour marquer multiples objets tangibles
(caractéristiques concrets, produits et services) et des éléments immatériels (symboles, valeurs,
attitudes, visions). Ces deux forment de branding cherchent a rassembler des parties prenantes
et des identités variées (ce qui nécessite une coopération intra et interorganisationnelle) et
comprennent des aspects collectifs et sociaux (Hatch & Schultz, 2003; Kavaratzis, 2009, p. 29).

Les similarités entre la marque institutionnelle et la marque territoriale peuvent mener a une
confusion entre la marque institutionnelle des institutions du territoire et la marque territoriale.
Ces deux formes de branding différent (Gollain, 2012). Tout d’abord, la marque institutionnelle
du territoire valorise les actions et services des autorités alors que la marque territoriale met en
exergue 1’ensemble du territoire, ses produits, ses services, ainsi que ses acteurs publics, privés
et associatifs. Ensuite, un projet de branding du premier type est mené par les élus avec un focus
sur la ou les institutions destinées a des publics cibles internes au territoire, alors qu’un projet
de branding territorial est piloté par un systéme de gouvernance multi parties-prenantes avec
un focus sur une démarche collective de co-construction visant I’interne et 1’externe. Ainsi, le
branding du territoire institutionnel reprenant le nom de I’institution différe du branding du
territoire en général et de son périmetre a géométrie variable qui est également plus large (voir
tableau 3).

%3 Traduction libre de I’auteur. « Due to its multifaceted nature, city [place] branding differs from product/services branding for several reasons
including: (1) the lack of control over the city experience (2) the mutating nature of the target market (3) the variety of stakeholders and
steerers. » (Virgo & de Chernatony, 2006, p. 379).
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Tableau 3 : Différences entre branding institutionnel et territorial, adapté de Gollain (2012)

Branding institutionnel Branding territorial

Valorisation des actions et services des Valorisation de I’ensemble du territoire et de
autorités ses acteurs publics, privés et associatifs
Acteurs institutionnels au centre Démarche collective de co-construction
Pilotage par les ¢lus Gouvernance multi parties-prenantes

Branding du territoire en général (périmetre
a géométrie variable plus large, nom de la
destination)

Branding du territoire institutionnel (nom de
I’institution, logo officiel)

Public cible principal : interne (résidents,

. . Publics cibles : interne et externe
contribuables et citoyens) ublics cibles © *

Exemples de logos : Exemples de logos :

x City of

Amsterdam

- [ amsterdam.

- VAUDE

@ELd X%

Si cette distinction permet de ne pas confondre une démarche émanant exclusivement des
institutions avec une stratégie de marque territoriale censée étre issue d’un processus de
concertation plus large, il n’empéche que les différences peuvent étre trés fines et que les
évolutions des pratiques tendent a les réduire. D’une part, la démarche de marque est souvent
lancée, guidée et soutenue par les autorités institutionnelles. D’autre part, le branding
institutionnel valorise de plus en plus I’ensemble du territoire. La différence qui semble
persister réside davantage dans les cibles : le branding institutionnel s’adresse principalement
aux résidents, contribuables et citoyens, tandis que le branding territorial cherche a attirer et
faire rester des cibles non seulement internes, mais également externes.

Au vu de la littérature sur le sujet, nous relevons schématiquement trois facons d’appréhender
la marque territoriale dans la pratique. Celles-ci non seulement révelent la manicre dont la
marque est utilisée et a quelles fins, mais t¢émoignent plus globalement d’une fagon d’approcher
le concept lui-méme. Elles sont les suivantes :

- la marque territoriale comme un outil juridique ;
- la marque territoriale comme un outil de communication ;

- et la marque territoriale comme un outil de marketing.
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2.1.1 La marque territoriale comme un outil juridique

La différenciation en anglais des termes trademark et brand, traduits tous deux en frangais par
« marque », a le mérite de clarifier les choses. Le terme trademark fait référence a la marque
d’un point de vue juridique et connait des définitions légales claires dans des régimes
juridiques spécifiques qui donnent des droits d’exploitation exclusifs sur par exemple un nom,
un slogan et un logo. A ce titre, « une marque est un signe permettant de distinguer les produits
ou services d’une entreprise de ceux d’autres entreprises. Les marques sont des droits de
propriété intellectuelle protégés » (OMPI, 2015). On parle par exemple de trademark (™) ou
de registered trademark (®). Pour Kapferer, cette conception consiste en la fonction défensive
de la marque qui cherche a prémunir du vol, de la copie, voire de la contrefagon, en authentifiant
la provenance, alors qu’a travers le concept de « brand » on désigne la fonction offensive qui
vise a apporter une différenciation (Kapferer, 2011, p. 14).

Les marques territoriales « ne font pas I’objet d’un régime juridique particulier au sein du droit
des marques et du Code de la propriété industrielle. Ces dernieres sont enregistrées par les
collectivités elles-mémes ou par les associations de promotion dédiées comme marques
individuelles ou marques collectives » (Chamard et al., 2014, p. 110). En effet, plusieurs types
de marques sont envisageables : des marques déposées (trademarks, copyrights, industrial
design rights), des certifications de marque (certificate marks), des marques collectives ou des
marques spécifiques (de leur propre genre : sui generis) comme des indications géographiques
(GI), dont les appellations d’origine (AO). Un des premiers lieux touristiques au monde a
protéger son nom a été, en 1987, la station alpine suisse de Saint-Moritz qui a enregistré « St
Moritz » assorti de son slogan « Top of the World » en Suisse et dans 1’Union européenne
(Nanayakkara, 2011). En France, la marque territoriale pionniére en termes de protection
juridique serait la commune de Saint-Tropez, personne morale de droit public, qui en 1992 a
déposé le nom de « Saint-Tropez » comme marque a I’Institut national de la propriété
industrielle (Chanoux, 2013, p. 100).

La marque territoriale d’un point de vue juridique est liée aux questions de protection des
noms de territoires et d’indication de provenance qui ont passablement occupé les juristes.
Sans rentrer dans les détails et aspects techniques de ce vaste sujet, nous reprenons ici quelques
¢léments juridiques saillants et en lien avec la marque territoriale dans le contexte suisse. L’arrét
du 6 juillet 2009 du Tribunal fédéral opposant la Radio suisse romande a I’Institut Fédéral de
la Propriété Intellectuelle® fait état d’une bonne partie de la jurisprudence a ce sujet, faisant
notamment référence aux arréts « Valser », « Appenzeller » et « Yukon »”°. Le cas des marques
de territoires s’avere particulier dans la mesure ou les noms de ville, de lieu, de territoire, de
région ou de pays font partie du domaine public. La pratique n’empéche pas la protection d’un
nom de lieu comme marque ou la présence parmi les termes protégés d’un nom de lieu, mais
celles-ci se trouvent fortement limitées.

A Dinstar d’une désignation générique, les noms de lieu doivent étre a la libre disposition du
public. La protection d’un nom ne doit en effet pas a elle-seule empécher quelqu’un de la méme
région de se lancer dans le méme domaine économique®. Les autorités en charge de

** Arrét du 6 juillet 2009 du Tribunal fédéral opposant la Société suisse de radiodiffusion et télévision (SSR) — Radio suisse romande RSR &
I’Institut Fédéral de la Propriété Intellectuelle IPI. Objet : Rejet de la demande d'enregistrement de la marque suisse n° 1889/2006 RADIO
SUISSE ROMANDE. Arrét de la Cour II B-3812/2008/scl -T Y- disponible en ligne via www.bvger.ch ou www.bger.ch (dernier acces le 28
mai 2016). Suite a cette décision, un recours a été déposé par I’IPI aupres du Tribunal fédéral. Celui-ci ’a rejeté : arrét T 1-2 4A_434/2009
disponible en ligne www.bger.ch/fr/index/juridiction/jurisdiction-inherit-template/jurisdiction-recht/jurisdiction-recht-urteile2000.htm
(dernier accés le 28 mai 2016).

** Arréts BGE 117 11 321 S. 322 (Valser), ATF 128 IIT 441 consid. 1.4 (Appenzeller), ATF 128 TII 454 consid. 2.1 (Yukon) disponibles en
ligne via www.bvger.ch ou www.bger.ch (dernier accés le 6 mars 2018).

% « Les signes descriptifs appartenant au domaine public doivent rester  la libre disposition de tous les acteurs du marché et ne peuvent, de ce
fait, pas étre monopolisés. Ainsi, sont exclues de la protection a titre de marques les désignations génériques — les indications relatives a la
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I’enregistrement des marques et les tribunaux lors de recours doivent veiller a ce que cet intérét
collectif soit respecté. Des exceptions sont toutefois possibles, lorsque des signes appartenant
au domaine public se sont imposés comme marques, c¢’est-a-dire comme signe distinctif d’une
entreprise particuliére ou dans des cas bien particuliers®’. En outre, la jurisprudence montre
qu’en principe lorsqu’une indication de provenance est une marque protégée, les concurrents
de la méme région peuvent toujours utiliser I’indication de provenance en question, a la
condition de faire en sorte de se distinguer suffisamment de la marque prioritaire.

Parmi les nombreux exemples de marques déposées qui sont, ou contiennent des noms de lieu,
et qui ont fait I’objet de discussions plus ou moins animées, nous pouvons citer la marque de
montres Tavannes Watch (du nom d’une commune bernoise), les marques d’eaux minérales
Henniez (commune vaudoise) et Aproz (village valaisan). La marque Valser a également pu
étre déposée, le besoin de libre disposition de ce terme dans ce domaine économique particulier
n’ayant pas lieu d’étre puisque le village grison de Vals ne compte qu’une source d’eau
minérale. Par ailleurs, Radio Suisse Romande a pu étre enregistrée comme marque notamment
au motif que ces trois termes se sont imposés comme faisant référence a une entreprise
particulieére jouissant d’une certaine notoriété (il semble donc légitime qu’elle protége les
termes la désignant) et parce qu’une analyse de la situation concréte montre qu’une telle
protection ne nuit pas a d’autres acteurs actifs sur le marché. Au niveau international,
’utilisation de noms de territoires par des marques s’avere aussi délicate. Par exemple,
I’enregistrement de la marque de vétements Zara n’a pas été accepté en Turquie car Zara est le
nom d’une ville et d’un district de la province de Sivas dans la région de 1'Anatolie centrale
(Zara Belediyesi)’®. La marque n’est donc pas protégée en Turquie, mais elle 1’est dans d’autres
pays, Zara en tant que territoire n’étant pas assez connu en dehors de la Turquie.

Ce que nous considérons comme marques territoriales n’équivaut cependant pas a I’ensemble
des marques dont le nom fait référence au territoire. Nous nous intéressons a des démarches
initiées par des autorités publiques en charge de la gestion et de la promotion des territoires ou
des réseaux collectifs d’acteurs privés actifs sur un territoire. Celles-ci cherchent a valoriser le
territoire dans son ensemble via une gestion de son image et de sa réputation. La marque
territoriale prend alors le role d’un nouveau capital public immatériel, capital dont la protection,
notamment juridique, apparait légitime selon certaines autorités, comme en témoigne la
création en France de I’Agence du patrimoine immatériel de 1'Etat (APIE, 2014). Au niveau
Suisse, les enjeux de la 1égislation Swissness™ s’inscrivent parfaitement dans cette optique :
comment gérer et défendre la marque Suisse (Feige et al., 2008; Feige, Fischer, von Matt,
Reinecke & Addor, 2014).

Une certaine protection juridique est choisie par nombreux territoires qui s’engagent dans une
telle stratégie de marque territoriale, comme par exemple La Bretagne qui est une marque
déposée (Lupieri, 2013), la marque « AUVERGNE NOUVEAU MONDE » enregistrée en
France auprés de I’Institut national de la propriété industrielle®’, ou la marque « Valais. Gravé
dans mon Cceur. » qui a été enregistrée au niveau Suisse auprés de I’Institut Fédéral de la
Propriété Intellectuelle et au niveau international auprés de I’Organisation mondiale de la

nature, a la qualité, au mode ou lieu de fabrication, a la destination ou au prix d’un produit, ainsi que toute autre indication de nature
descriptive. » (Institut Fédéral de la Propriété Intellectuelle, 2015)

*7 Selon I’art. 2 lettre a de la Loi fédérale sur la protection des marques et des indications de provenance « sont exclus de la protection les
signes appartenant au domaine public, sauf s'ils se sont imposés comme marques pour les produits ou les services concernés ». Loi fédérale
sur la protection des marques et des indications de provenance du 28 aotlit 1992, état le ler juillet 2011 consultée le 16 mai 2016.
https://www.admin.ch/opc/fr/classified-compilation/199202 13/index.html (dernier accés le 29 mai 2016).

% La source de cette anecdote est une discussion informelle avec une employée de ’OMPI en 2014.

* Dont les nouvelles dispositions législatives sont entrées en vigueur le 1 janvier 2017. https://www.ige.ch/fi/indications-de-
provenance/swissness.html (dernier acces le 27 avril 2017)

% Numéro de la marque enregistrée auprés de I’Institut national de la propriété industrielle : 3767875
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propriété intellectuelle (OMPI) selon le systéme de Madrid®'. Certaines marques, comme le
Valais ou I’ Alsace, ont choisi de développer des « marques partagées », ¢’est-a-dire « congues
pour étre déclinées et personnalisées par tous les acteurs privés et institutionnels d’un méme
territoire » (Chamard et al., 2014, pp. 147-148). Elles peuvent comprendre ainsi différentes
formes juridiques qui s’apparentent a des marques : un logo et un slogan comme marques
déposées, des certifications de marque et des indications géographiques sous formes de labels.
Les deux marques citées se veulent tres inclusives : quiconque partage les « valeurs » de la
marque et remplit certains critéres de base peut faire partie de la démarche, et ce gratuitement.
Il s’agit essentiellement d’énoncés généraux assurant avant tout un attachement explicite au
territoire. En parallele et de maniére coordonnée, une certification pour des produits, services
et organisations du territoire offre la possibilité de porter un label dit d’« excellence » si des
criteres, cette fois exigeants, sont remplis. Par ailleurs, des appellations d’origine ou indications
géographiques pour des produits agricoles et agroalimentaires du territoire font également
référence a la marque ombrelle.

D’un point de vue marketing, difficile de savoir a quel point enregistrer une marque territoriale
comme marque déposée participe au renforcement de la marque territoriale ombrelle. Cela peut
sans doute apporter une protection intéressante pour un territoire si le contexte concurrentiel
fait craindre la copie ou I’utilisation non conforme du nom du territoire et clarifier les modes
d’utilisation des termes et des signes. Impossible cependant d’obtenir des ¢léments de preuve
empirique pour vérifier le pouvoir de 1’outil qui, selon ’OMPI (Nanayakkara, 2011),
contribuerait a renforcer la compétitivité des acteurs, notamment dans le tourisme.

En France, un dispositif de protection du nom des collectivités territoriales visant a limiter les
formes d’utilisation commerciale, parfois abusives, a été mis en place en 2014°. I permet
notamment aux responsables de collectivités territoriales de « demander a I'Institut national de
la propriété industrielle d'étre alerté en cas de dépot d'une demande d'enregistrement d'une

marque contenant sa dénomination »*.

2.1.2 La marque territoriale comme un outil de communication

La fagon la plus simple d’introduire le concept de marque territoriale est probablement de
présenter un logo. En effet, par définition, un logo est un « symbole constituant une marque »
(Le Grand Robert, 2016), ou plus précisément un « groupe d'éléments graphiques qui symbolise,
de maniere spécifique et permanente, un nom, une marque, une entreprise, un organisme ou
une organisation » (E-marketing, 2016). Cela est cependant erroné, car le logo n’est pas la
marque elle-méme (Levin, 2003, p. 184)**. Comme le relévent Ashworth et Kavaratzis (2009),
il existe une confusion entre une stratégie de marque territoriale et le design d’un nouveau logo
accompagné d’un slogan qui n’en est qu’une de ses composantes®. Si le logo véhicule le
message et joue le role de signe pour une stratégie d’attractivité abstraite (Kelly, 2016), il ne

%! Echanges de courriels en septembre 2015 avec deux responsables de Valais Wallis Promotion. Numéro de marque enregistrée auprés de
I’Institut Fédéral de la Propriété Intellectuelle : 663483 et aupres de ’'OMPI : 1258461 (moteur de recherche Romarin).

62 « Face & de multiples formes d’utilisation commerciale, parfois abusives, la loi du 17 mars 2014 relative 4 la consommation a prévu un
dispositif de protection du nom des collectivités territoriales et de leurs groupements devant I’Institut national de la propriété intellectuelle
(INPI). Cette protection permet d’éviter 1’utilisation de la dénomination d’'une commune par une marque, celle-ci ne pouvant pas porter atteinte
a des droits antérieurs et notamment au nom, a I’image ou a la renommée d’une collectivité territoriale (Code de la propriété intellectuelle, art.
L.711-4). » http://www.mairieconseils.net/cs/ContentServer?pagename=Mairie-conseils/MCQuestRep/FicheReponse&cid=1250267261085
(dernier accés le 29 mai 2016)

% Extrait de Darticle 73 de la LOI n° 2014-344 du 17 mars 2014 relative & la consommation (1) NOR: EFIX1307316L
https://www.legifrance.gouv.fr/eli/l0i/2014/3/17/EFIX13073 16L/jo/texte (dernier acces le 29 mai 2016).

# « A logo is, after all, merely a symbol of the company and not the brand itself. Its job is to remind the consumer of the brand identity in a
positive way. » (Levin, 2003, p. 184)

% « There is an evident confusion of a wide branding strategy with one of its components, namely the design of a new logo and slogan or, at
best, the development of a promotional campaign. » (Ashworth & Kavaratzis, 2009, p. 520)
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représente cependant que la pointe de I’iceberg, la partie visible et concréte peu importante d’un
point de vue stratégique par rapport au contenu de la démarche de branding territorial (Govers,
2013).

Développer une nouvelle identité visuelle, lancer une campagne de communication ou de
promotion vont certes bien au-dela de la conception d’un logo et d’un slogan (Brun & Rasquinet,
1996) et contribuent a la construction d’une image de marque (Balmer, van Riel, van Riel &
Balmer, 1997; Olins, 1978). Ils sont des ¢léments nécessaires a la stratégie, mais ne sont pas
centraux. Par ailleurs, il est peu probable qu’une structure chargée de la mise en ceuvre d’une
stratégie de marque territoriale ne se munisse pas d’une identité visuelle, mais a 1’inverse, on
peut concevoir une identité visuelle pour des projets et organisations qui se distancient de toute
visée stratégique de marque (aucune stratégie de marque n’a été ¢laborée). A I’extréme, un logo
peut tout a fait &tre un leurre permettant de cacher des structures s’apparentant a des « coquilles
vides » sans orientation stratégique. Ainsi, la communication est loin d’étre suffisante pour
créer une marque (Kapferer, 2012, p. 2).

Trois exemples imagent pertinemment cette confusion bien présente dans les discours et
pratiques actuelles. Lorsque les milieux touristiques de la ville et du canton de Geneéve ont
choisi un nouveau logo et le slogan « Geneve, un monde en soi » / « Geneve, a world of its
own », les déclarations des instigateurs et les propos repris dans les médias étaient révélateurs.
Du jour au lendemain, par le simple fait de se munir d’une nouvelle identité visuelle Genéve
devenait une marque territoriale. « Genéve est désormais une marque » titrait un article du
quotidien Le Temps (2010).

Le cas d’Amsterdam est intéressant pour des raisons opposées. Le logo-slogan « lamsterdam »
est souvent mis en avant lorsque ce cas est présenté comme modele de bonnes pratiques. Or, ce
n’est qu’une fois que le fond de la stratégie d’attractivité a abouti, aprés de nombreuses années
de concertation entre les autorités de I’ensemble de la région et des parties prenantes, que la
question de I’identité visuelle est venue sur la table. Il s’agissait pour les responsables
d’accompagner d’un élément visuel, accrocheur, la présentation publique du fruit de leur travail,
qui se résumait en un rapport €crit bien fourni. La décision d’adopter un nouveau logo avait
donc eu lieu a la toute fin du processus et ne joua qu’un role mineur dans le succés de la
démarche (Amsterdam Marketing, 2016; Gayet, 2014; Kavaratzis & Ashworth, 2007).

Le cas de Bogota, tel que décrit dans un article de Kalandides (2011), montre également
I’importance symbolique du logo. Invité a évaluer la stratégie de marketing territorial déployée
par la ville et a proposer des pistes concretes d’amélioration, I’auteur a mené un travail de
consultant. Parmi ses conclusions et recommandations se trouvaient des mesures concrétes en
lien avec un décalage identifié entre des problémes réels de pollution et un potentiel d’image
de ville verte a développer. A la lecture du rapport final, avant qu’il ne soit rendu public, les
autorités étaient surprises et décues de ne pas voir proposer 1’élaboration d’un nouveau logo et
d’une nouvelle campagne de promotion. IIs ont alors invité I’auteur a revoir sa copie. Selon eux,
il n’était apparemment pas concevable de présenter les résultats d’une évaluation de marketing
territorial et les plans futurs y relatifs sans I’¢laboration d’un nouveau logo, action pouvant étre
entreprise rapidement et avec une potentielle visibilité intéressante dans les médias.

Une stratégie de marque territoriale possede une composante de communication. Il est
donc logique que la marque territoriale soit appréhendée par nombreux professionnels et
auteurs comme un outil de communication. Elle ne se limite cependant pas a cela dans la mesure
ou elle équivaut plus généralement a un outil de marketing au service d’une stratégie
d’attractivité.
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2.1.3 La marque territoriale comme un outil de marketing

Alors que les marques servaient historiquement a identifier des produits manufacturés avec un
nom et souvent un lieu de fabrication, I’application de la marque a évolué et son champ s’est
¢largi (Chailan & Ille, 2015). Au travers des échanges, commercial et humain, toute interaction
est devenue un moyen de véhiculer des valeurs et un message. Les services et les entreprises
sont donc aujourd’hui eux-mémes parties intégrantes de la stratégie de marque. Des mesures
concernant les processus de gouvernance et de management d’entreprise, comme par exemple
favoriser la cohésion du groupe et faire émerger une culture d’entreprise, font alors partie du
champ d’action d’une stratégie de maque (Harris & de Chernatony, 2001; Melewar & Alwi,
2015). Ainsi, I’objet (le produit ou le service) échangé n’est plus qu’une partie de ce que devient
la marque. Il semble par exemple aisé de constater que la marque Nike est pergue comme bien
plus qu’un fabricant de chaussures (Kapferer, 2012, pp. 55-56). Ce qui n’est sans doute pas
étranger a I’importance des dépenses marketing de 1’entreprise, qui s’élevaient a environ 3
milliards de dollars en 2014 (Peca, 2015). La création et la gestion des marques seraient
devenues deux des taches les plus importantes pour les personnes engagés dans une stratégie
marketing (Kotler & Armstrong, 2013, p. 255).

L’acception actuelle de la marque, avec nos propres mots inspirés des sources déja citées, peut
alors étre considérée comme une construction symbolique issue d’échanges commerciaux
et humains dont la perception génere des associations mentales qui ont une influence sur
le jugement et le comportement. Ses quatre composantes dynamiques — une construction, des
¢changes, des perceptions et une influence — soulignent sa complexité et expliquent sans doute
la difficulté des auteurs a arréter une définition. L influence postulée de la marque témoigne de
la consubstantialité de la marque et de son effet. En d’autres termes, la marque n’existe que si
elle produit un effet sur le jugement ou le comportement. Une fois cette acception explicitée, la
dimension stratégique apparait clairement : I’enjeu se situe dans la gestion de ces constructions
symboliques, dans le suivi des échanges et des perceptions et dans la tentative d’influer les
jugements et comportements.

Deux débats de la littérature sur la marque ont particulierement inspiré les discussions
concernant la marque territoriale : la distinction entre la marque et I’image et la fagon
d’appréhender le concept de brand equity (valeur de marque ou capital marque). Nous les
expliquons briévement avant de nous pencher sur la maniére dont ils ont été repris dans la
littérature sur la marque territoriale.

Une confusion perdure concernant la différence entre marque et image, certains auteurs
considérant la marque et I’image comme synonymes, d’autres comme des constructions
totalement différentes (Papadopoulos et al., 2016, p. 618). La grande majorité s’accorde sur le
fait que I’image est une composante importante de la marque. Pour Kapferer (1997), la
marque est constituée d’attributs (attributes ou assets): la notoriété de marque (brand
awareness), I’image, la qualité percue, les évocations, la familiarité et I’affection (/iking).
Chacun d’entre eux fait I’objet d’études spécifiques, notamment la notoriété de marque (Hoyer
& Brown, 1990; Macdonald & Sharp, 2000) et ’image de marque (Biel, 1992) — brand image
— qui fait référence a la perception de la marque par les consommateurs. Cette dernicre est
souvent analysée en parall¢le a I’identité de marque (brand identity), qui elle correspond a ce
que la marque est selon I’ensemble des caractéristiques déterminées par I’entreprise qui cherche
a rendre la marque percue d’une certaine maniére®. L’identité exprime donc un concept
d’émission et I’image un concept de réflexion (Kapferer, 2007). Les auteurs évoquent a cet
¢gard le risque de décalage entre I’identité et I’image (de Chernatony, 1999). Ensuite, le

% Le prisme de Kapferer décortique 1’identité de marque en plusieurs facettes : le physique, la relation, le reflet, la personnalité (ouverture,
conscience, extraversion, agréabilité, neuroticisme ou instabilité émotionnelle), la culture et la mentalisation (Kapferer, 1997, 2007, 2013b).
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positionnement de la marque (brand positioning) fait référence a la situation de la marque par
rapport a I’environnement compétitif, au marché et aux autres marques. Sous un angle
managérial, un des défis principaux réside alors dans la gestion des interdépendances entre
image et identité.

Le concept de brand equity se traduit en frangais tantdt par valeur de marque, tantot par capital
marque. Aucune définition ne fait 'unanimité a propos de ce concept, mais il se comprend
généralement comme 1’ensemble des associations et comportements suscités exclusivement par
la marque aupres des consommateurs, des membres de I’entreprise ainsi que de ses canaux de
production et de distribution (Davcik, Vinhas da Silva & Hair, 2015; Wood, 2000; Zavattaro,
2014). Il correspond alors a la valeur ajoutée par la marque a 1’objet du branding (Aaker, 1991;
Yoo, Donthu & Lee, 2000)°”. Opérationnellement, cela se traduit par ce que le nom de marque
permet de faire gagner en termes de volume et de marges (Leuthesser, 1988; Wood, 2000). La
valeur de marque est alors considérée comme un indicateur d’intention d’achats (Cobb-Walgren,
Ruble & Donthu, 1995; Keller, 1993). La société de conseil Interbrand a développé a cet égard
un outil qui fait référence chez les professionnels qui suivent I’évolution des parts de marchés
des marques : la brand valuation qui évalue financiérement les marques. Les aspects
méthodologiques et techniques ne sont pas disponibles publiquement et n’ont pas fait, a notre
connaissance, 1’objet d’articles scientifiques, bien que de nombreuses contributions se soient
intéressées a cette problématique spécifique (Blackett, 1989; Fischer & Himme, 2017; Jia &
Zhang, 2013; Penrose, 1989; Rendon & Morales, 2013; Tuominen, 2008).

La marque abordée a travers sa valeur exprime la consubstantialité entre la marque et un
effet, en termes de perceptions ou de comportements. Autrement dit, un effet est une condition
nécessaire de la marque. Cette conception fait dire a Kapferer qu’il faut paradoxalement plus
que des activités de branding pour créer une marque (Kapferer, 2012, p. 2)®, sous-entendant
que les actions déployées ne suffisent pas tant qu’elles ne sont pas suivies d’effets. L’approche
dite orientée vers le consommateur (customer-brand equity) s’inscrit pleinement dans cette
conception de la marque en accordant une importance particuliére a la connaissance de la
marque par le consommateur, & la différenciation apportée par la marque, et surtout aux
réponses des consommateurs en termes de comportements (Keller, 2016; Martensen &
Grenholdt, 2004). Sans réception par les consommateurs, la marque n’existe pas. A I’extréme,
la marque est parfois considérée, abruptement et sans échapper a une certaine tautologie,
comme ce que les consommateurs considérent eux-mémes comme marque (Kahn, 2014)%.

Dans la littérature sur la marque territoriale, les confusions précitées se manifestent
¢galement : la différence entre image du territoire et marque territoriale fait débat et la fagon
d’appréhender le concept de « place brand equity » n’est pas clairement arrétée (Florek &
Kavaratzis, 2014). Cela n’empéche cependant pas des auteurs de proposer une maniere
d’opérationnaliser ce concept afin de comparer des dimensions de plusieurs villes (Florek,
2012).

Dans le domaine d’étude du tourisme, 1’image des territoires (considérés comme des
destinations touristiques) constitue I’élément le plus analysé par les chercheurs en tant qu’objet
d’étude a part entiere (Pritchard & Morgan, 2001, p. 167). Pour la plupart des auteurs
s’intéressant a la marque territoriale, dont Cai (2002), ’image du territoire est la composante
principale de la marque, ce qui s’inscrit en cohérence avec la littérature sur la marque

%7 « Brand equity can be defined as the incremental utility or value added to a product by its brand name » (Yoo et al., 2000, p. 195). « brand
equity is a set of assets such as name awareness, loyal customers, perceived quality and associations that are linked to the brand and add (or
subtract) value to the product or service being offered » (Aaker, 1991, p. 4).

% « Paradoxically, it takes more than branding to build a brand. » (Kapferer, 2012, p. 2)

% « Now a brand is what consumers tell each other it is » (Kahn, 2014): propos d’une professeure dans le cadre d’un cours d’introduction au
branding.
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classique. Pour d’autres, a I’instar de Hosany et al., c’est I’inverse, la marque est une
composante de 1’image, cette derni¢re étant abordée comme une notion plus large et abstraite
(Hosany, Ekinci & Uysal, 2006). En outre, I’expression « image de marque du territoire »
ajoute un flou dans la mesure ou elle présuppose I’existence d’une marque. Elle est cependant
fréquemment retenue et utilisée comme synonyme a « image du territoire » (Belkaid, 2013;
Chamard, 2003; Chamard, Liquet & Mengi, 2013; Houllier-Guibert, 2012). Cela s’inscrit dans
la tendance a considérer tout territoire comme une marque potentielle (Boisen, 2015; European
Place Marketing Institute, 2015). Cette tendance permet de ne pas aborder la question de la
différence entre une marque et un territoire de maniere dichotomique. Elle postule que 1’'image
de tout territoire est une potentielle image de marque, I’image devenant de facto un indicateur
de la force de marque. Sous cet angle, plus un territoire est connu et posséde une image positive,
plus il constitue une marque forte. Il en résulte que le concept de marque territoriale est
abordé dans certaines recherches exclusivement sous 1’angle de son image.

Pour s’en distinguer, des chercheurs mobilisent le concept de place brand equity ou valeur de
marque territoriale (Florek & Kavaratzis, 2014; Zavattaro, Daspit & Adams, 2015; Zenker,
2014) pour souligner qu’ils ne s’intéressent pas uniquement a I’image du territoire (et donc aux
associations, évocations et émotions induites par le nom du territoire), mais aussi aux effets
produits par celles-ci. Aborder la marque territoriale sous I’angle de sa valeur permet de
comprendre les enjeux stratégiques qui justifient, voire légitiment, son utilisation : la marque
territoriale n’est pas une fin mais un moyen. On lui attribue des fonctions bien précises qui ont
potentiellement des effets sur les comportements.

Ainsi, pour comprendre pleinement les enjeux en lien avec la marque territoriale d’un point de
vue managérial, il ne faut pas réduire la marque a ses aspects visuels (logo, slogan et
¢léments tangibles de campagnes de communication), ni adopter une conception juridique
étroite. La marque territoriale s’appréhende alors comme un outil de marketing construit sur
les perceptions des groupes cibles — ce qui correspond a I’image — et celles des autorités et de
la communauté en général par rapport a leur propre territoire — ce qui correspond a I’identité —
(Jacobsen, 2010, p. 278), et est au service d’une stratégie. Avant d’aborder en détail les
fonctions attribuées a la marque territoriale lorsqu’elle est utilisée comme outil de marketing,
la partie suivante synthétise les questions de stratégie de place branding et de management de
la marque territoriale.

2.2 Stratégie et management de la marque territoriale

Pour Chamard et al. (2014), les démarches de marque territoriale s’inscrivent dans une stratégie
de marketing territorial plus large et comprennent en principe plusieurs étapes, bien que le
processus soit loin d’étre rigoureusement linéaire. Tout d’abord un diagnostic concurrentiel du
territoire est effectué. Une analyse interne et externe est alors menée pour faire ressortir les
forces et faiblesses d’un territoire, au niveau tangible (qu’est-ce que le territoire offre
concrétement ?) et intangible (comment est percu le territoire et que véhicule-t-il ?). Ensuite,
un projet de territoire se dessine par le biais de décisions concernant le mode de gouvernance
(I’administration publique garde-t-elle le leadership ?), la fagon d’impliquer les parties
prenantes (démarche participative ?) et les orientations stratégiques. L’étape qui suit est la
planification stratégique qui comprend la segmentation, le ciblage et le positionnement. Ensuite,
a lieu I’élaboration d'un mix territorial (offre territoriale, prix, distribution, promotion). Pour
finir, une évaluation peut avoir lieu avec par exemple une analyse de I'impact du programme
de marketing territorial ou la mise en perspective avec d'autres cas. Parler de branding
présuppose l’existence d’une marque ou I’intention d’en créer une. D’un point de vue
managérial, il existe une distinction entre les activités de branding a un niveau opérationnel et
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la stratégie de marque (brand strategy)’. Cette derniére définit 1’identité de la marque et
comprend en principe un volet dédié a la politique de marque (brand policy) qui fixe les régles
d’utilisation de celle-ci. Faisant fi de ces différenciations, force est de constater que se
généralise 1’utilisation du terme « place branding » (branding territorial) pour désigner
I’ensemble du domaine qui s’intéresse au marketing territorial, et donc entre autres a la stratégie
de marque territoriale et & la marque territoriale en tant qu’outil (Skinner, 2008)"".

Concernant le management de la marque territoriale, les spécificités du territoire en tant
qu’objet du branding impliquent une « architecture de marque » (brand architecture)
particuliere. Le concept d’architecture de marque exprime la fagon dont est structuré un
portefeuille de marques (Aaker & Joachimsthaler, 2000). Il analyse le spectre des relations entre
marques, allant du cas d’une organisation qui gere des marques différentes (house of brands) a
une organisation qui est elle-méme la marque et gere différentes sous-marques (branded house),
et amene a penser la facon dont les marques-produits, la marque de ’entreprise et des sous-
marques sont liées et gérées. L’architecture de la marque territoriale est particuliére en ce sens
qu’elle correspond simultanément a plusieurs mod¢les. Elle est par nature une marque ombrelle
car en cherchant a marquer tout le territoire, elle peut regrouper sous un méme toit toute une
panoplie de produits, de services et d’organisations hétérogenes qui sont associés a différentes
promesses, une marque-produit pour les potentiels produits particuliers qu’elle signe avec un
label régional, une marque-gamme si un ensemble de ces produits représentent un tout cohérent
résumé en une promesse ou une marque-caution si la marque apposée agit comme une garantie
pour un ensemble de produits et services qui s’articulent entre eux (Michel, 2010, p. 11). Elle
possede des similitudes avec la marque institutionnelle, mais plus complexe encore, elle
regroupe plusieurs (potentielles) marques institutionnelles, qu’il s’agisse de celles des autorités,
des entreprises ou d’autres organisations propres au méme territoire.

La marque territoriale est donc une marque ombrelle pas comme les autres, car elle ne marque
pas qu’'un ensemble de produits et services, mais également un ensemble d’organisations et
d’institutions. Cette particularité se voit encore renforcée : une marque territoriale est la sous-
marque d’une marque territoriale d’un autre territoire I’englobant. Si, dans un méme pays, les
¢échelons communal, cantonal, régional et national développent leurs marques territoriales
respectives, en coordination ou non, celles-ci sont de facto toutes liées entre elles. On observe
d’ailleurs a cet égard que parfois les démarches subnationales font référence au niveau national.
Par exemple, de nombreuses identités visuelles d’agences de promotion économique cantonales
font référence a la Suisse, la ville de Brisbane se promeut sous le slogan « Brisbane, Australia’s
new world city » et Glasgow a adopté le suivant : « Glasgow — Scotland with Style ».

Ainsi, une architecture de marque territoriale englobante peut, sous une méme banniere, réunir
des produits du terroir, des services d’entreprises situées sur le territoire, la communication
officielle, des biens produits sur le territoire (made in, designed in), la promotion de la
destination (tourisme), du lieu de vie (/ive in) et du lieu d’implantation (invest in). La marque
territoriale est donc en lien avec :

- les labels régionaux ;
- D’effet du lieu d’origine des produits, services et organisations ;

- et les marques institutionnelles des autorités, d’entreprises ou d’autres organisations du
territoire.

" « Long-term marketing support for a brand, based on the definition of the characteristics of the target consumers. It includes understanding
of their preferences, and expectations from the brand. » (Lee, Noraziah & Herawan, 2015, p. 227).

"' A cet égard, il est intéressant de noter qu’un appel & contributions de la revue Gestion et Management Public paru en février 2017 posséde
le titre suivant : « Gérer I’image des territoires avec le marketing territorial : émergence d’un « place branding » francophone ? ».
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Tout d’abord, la marque territoriale peut étre reliée a des labels régionaux, indépendant ou
émanant de la méme organisation. Les systémes d’Appellations d’Origine Contrdlées (AOC)
et Indications Géographiques Protégées (IGP) contribuent par exemple a la construction d’une
réputation du territoire et agissent comme « un dispositif permettant la localisation légitime de
I’activité économique [... ou] comme un droit de propriété intellectuelle, un instrument
économique ou un outil de développement rural, voire une politique de défense du patrimoine
culturel » (Boisseaux & Leresche, 2002, p. 38). La marque territoriale peut étre liée a des
certifications, a ’instar de « certificats d’excellence », comme Valais excellence pour le cas de
la marque Valais initiée par le Canton du Valais (Michelet & Giraut, 2014a, 2014b). Les labels
de produits du terroir sont également souvent intégrés aux démarches de branding territorial.

Ensuite, la marque territoriale est aussi en lien avec le lieu d’origine d’un produit, d’un service
ou d’une entreprise. Une vaste littérature s’intéresse a la question de 1’effet du pays d’origine
(country-of-origin effect, COO), appelée également effet Made in (Agnoli, Capitello & Begalli,
2014; Dinnie, 2004; Rebufet, Loussaief & Bacouél-Jentjens, 2014; Silva, Monico, Porfirio &
Almeida, 2014; Wang, Zhou, Mou & Zhao, 2014; White, 2012; Durand, 2015; Hunjra & Kiran,
2014; Usunier, 2006; Usunier & Cestre, 2008; Usunier, 2011; Johansson, 1989; Papadopoulos
& Heslop, 2002; Pharr, 2005). A notre connaissance, elle ne s’intéresse pas a la marque
territoriale comme objet d’étude, mais uniquement a ’effet du lieu d’origine essentiellement
des pays, par rapport au marketing d’un produit, d’un service ou d’une organisation. Elle
analyse I’effet du lieu de production ou de conception (designed in) sur la perception des
consommateurs en termes de réputation et de comportement d’achat. L’association américaine
de marketing (American Marketing Association, 2015) définit le country of origin effect que
nous étendons au territoire en général comme suit: « the effect that the country [place] of origin
of the product has on the buyer's quality perceptions of the product. » Clifton (2014) parle d’un
county of origin effect pour souligner I’importance du niveau régional *.

Plusieurs auteurs ont rapproché la littérature sur le marketing territorial et la littérature sur
I’effet d’origine, a I’instar de Kotler et Gertner (2002). Une observation intéressante en ressort :
la possible existence d’un effet territoire d’origine inverse (White, 2012)”, ¢’est-a-dire que
la réputation des produits, services et organisations d’un territoire peuvent influencer
celle du territoire dans son ensemble, donc la marque territoriale. Gentric, Bougeard-
Delfosse et Le Gall (2014) ont remarqué que certaines démarches de branding territorial
permettent aux entreprises de mettre en avant non seulement I’origine de leurs produits, mais
¢galement leur attachement a un territoire, leur ancrage a une région. Observant une
participation de 1’entreprise au processus de place branding en interaction avec les parties
prenantes du territoire, dont les habitants, les auteurs évoquent le passage d’un effet made in a
un effet made with.

Concernant les marques institutionnelles des autorités, des entreprises ou d’autres
organisations sises sur le territoire, une grande confusion existe parfois entre la marque
territoriale et la marque institutionnelle de I’organisation dont émane la démarche. Et ce pour
des raisons relativement évidentes et déja mentionnées : I’initiative émane en principe des
autorités du territoire et les ressources proviennent des budgets publics. Par ailleurs, 1’image
d’un territoire peut étre, dans certains cas, tres influencée par celle d’une entreprise y ayant son
siege ou par celle de certaines de ses marques. White (2012) étudie par exemple la forte
association entre la marque IKEA et la Suéde. Nous pouvons mentionner la commune frangaise

™ County se traduit par comté, département ou un autre type de circonscription régionale ou locale. La désignation exacte varie généralement
d’un contexte institutionnel a un autre / d’un pays a un autre.

™ « The study explores the relationship between perceptions about products produced in a country and the country’s reputation and image. It
considers country-of-origin effect (COO) from an inverse perspective; rather than looking at how national reputation affects perceptions of
products, it measures how brand image affects country image. » (White, 2012, p. 110)
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Camembert, berceau du fromage éponyme, ou la ville américaine d’ Austin, Minnesota. Cette
derniére est surnommée SPAM Town USA aux Etats-Unis, en référence a la marque de viande
précuite en boite SPAM de I’entreprise Hormel Foods Corporation qui y a son siége et qui en
est I’employeur le plus important.

Ces aspects de stratégie et de management de la marque territoriale puisent leur raison d’étre
dans les attentes placées dans la mobilisation de ce concept de marketing. La partie suivante se
concentre sur les fonctions et effets attendus. Elle passe en revue les fonctions attribuées a la
marque dans la littérature sur le marketing. Ensuite, le sous-chapitre suivant se concentre sur le
cas spécifique des fonctions de la marque territoriale et les effets attendus qui justifient son
utilisation en tant qu’outil au service d’une stratégie émanant des autorités du territoire. Il met
en avant la maniere dont s’effectue la différenciation par la marque.

2.2.1 Les fonctions de la marque

Si les marques sont plus que des noms, ¢’est notamment parce qu’a travers ceux-ci elles agissent
comme des raccourcis cognitifs qui remplissent certaines fonctions pour les consommateurs
(Lindstrom, 2011; Zavattaro, 2014)74. Si la marque est connue, 1’évocation du nom transmet
des informations et peut véhiculer des émotions. Cela peut potentiellement réduire les risques
et les colits de transaction et simplifier le processus de décision d’achat (Kotler & Pfoertsch,
2006). Par ailleurs, la marque « projette des valeurs, nourrit des identifications, et suscite la
mobilisation tant en externe qu’en interne (au niveau des collaborateurs dans I’entreprise) »
(Kapferer, 2011, p. 14). De maniere générale, une marque possede trois grandes fonctions :
« une fonction transactionnelle de garantie, de caution, une fonction identitaire de communauté
et une fonction aspirationnelle” d’acteur engagé de la société pour la faire progresser » (Lewi,
2013, p. 37). Le tableau de I’annexe A synthétise les neuf fonctions que nous avons identifiées
dans la littérature sur la marque. Certaines s’entrecoupent, d’autres se complétent ; ensemble
elles témoignent de la variété des fonctions attribuées a la marque.

Les fonctions relevées sont potentielles. D’une part, la marque joue un role différencié selon le
marché, D’entreprise, le service ou le produit spécifique étudiés. D’autre part, il existe des
situations dans lesquelles la marque ne joue aucun roéle. C’est ce qu’analysent Kapferer et
Laurent (1992) a travers le concept de sensibilité a la marque. La sensibilité, par définition,
consiste en la propriété d'étre informé des modifications du milieu et la capacité a réagir, en
d’autres termes en 1’aptitude a capter des signaux et a réagir de fagcon adéquate (Le Grand
Robert, 2016). Les groupes cibles sont dits « sensibles » a la marque si la marque est prise en
compte dans le processus de décision, de fagon volontaire ou inconsciente. A I’extréme, il existe
des marchés sans marque ou la sensibilité est nulle, et ensuite cette sensibilité varie par degré.
Les résultats de 1’analyse du comportement d’achat de 809 consommateurs par Kapferer et
Laurent (1992) montrent que la sensibilit¢ aux marques varie en fonction des marchés
concernés et des individus, et que pour certains d’entre eux, les marques ne jouent aucun role.
Un méme individu peut en outre voir sa sensibilité varier en fonction de la catégorie de produits
concernés. Dans la typologie des auteurs, les comportements des consommateurs oscillent entre
« détachement total » face aux marques’® et « fidélité réfléchie », en passant par « insensibilité
réfléchie » ou « panachage réfléchi »''.

™ « cognitive shortcuts in consumer's minds » (Zavattaro, 2014). Zavattaro s’est inspirée de Lindstrom (Lindstrom, 2011).

® Néologisme signifiant qui aspire certaines cibles, suscite l'aspiration au succés, ou inspire certaines personnes spécifiquement.

76 C’est le cas de 28% des interviewés concernant I’achat de piles électriques par exemple.

"7 Les auteurs utilisent un questionnaire divisé en 11 mesures de la sensibilité et interrogent les consommateurs sur leur perception quant a leur
sensibilité. Les résultats font ressortir neuf scénarios qui sont autant de catégories de groupes cibles : détachement total, safari au modele,
détachement partiel, insensibilité réfléchie, attachement partagé, panachage réfléchi, pseudo-fidélité, fixation, fidélité réfléchie.
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Une fois I’hypothése d’une sensibilité a la marque posée, parmi les neuf fonctions potentielles,
deux roles distincts peuvent étre joués par la marque :

- la marque comme vecteur d’identification ;
- et la marque comme vecteur de différenciation.

La marque, dés ses origines, vise a identifier ce qui est marque de ce qui ne I’est pas, par un
signe distinctif appel¢ marqueur d’identité. La construction d’une identité de marque passe
par la définition de I’ensemble des éléments constitutifs de la marque (E-marketing, 2016).
Cette définition doit respecter d’une part une certaine cohérence de 1’entreprise dans tous ses
échanges avec le consommateur, et d’autre part permettre le développement d’un sentiment
d’appartenance chez le consommateur (Kapferer, 2012, 2013Db). Il s’agit d’impliquer ce dernier
dans la stratégie de marque, ou de lui donner le sentiment d’étre intégré a la démarche. Sous
cet angle, la marque vise a créer un effet rassembleur, de cohésion, pour I’ensemble des parties
prenantes impliquées.

Le role central de la marque, qui se retrouve dans la majorité des fonctions énumérées, est de
permettre une différenciation entre ce qui est marque et ce qui ne ’est pas. Le nom de la
marque évoque des associations particulieres, positives ou négatives en véhiculant un message,
qui informe, qui oriente, qui facilite le choix, qui garantit, qui donne confiance, qui apporte une
touche hédonique, ou qui prétend attester du respect de valeurs éthiques.

Inspirés des travaux de Han (1989)"®, nous pouvons diviser en deux catégories la fagon dont la
marque différencie : via un effet de halo ou par un effet résumé (summary construct). L’ effet
de halo, parfois appelé de contamination ou de notoriété, fait référence a un biais qui affecte la
perception. Le vague souvenir d’expériences passées, les présuppositions ou les préjugés ont
tendance, de maniére consciente ou inconsciente, a accentuer le jugement dans un sens positif
ou négatif, a travers une perception sélective d'informations basée sur les premicres impressions.
Comme I’expliquent Tafani, Michel et Rosa (2009, p. 76) s’inspirant de Riezebos (1994) et
Erdem et Swait (1998), « I’effet de halo de la marque correspond a I’écart entre les jugements
que les consommateurs portent sur un produit selon que ce produit est affilié (produit marqué)
ou non (produit non marqué) a une marque. [A cet égard, la marque est vue comme] un signal
qui permet aux consommateurs de faire des inférences a propos des attributs du produit
marqué ».

Le processus indique une interdépendance entre le produit et la marque : le produit fait part des
attributs tangibles de la marque (la marque n’est rien sans objet) et certaines associations de la
marque sont transférées au produit (auquel on attribue des caractéristiques sans savoir s’ils ont
lieu d’étre). L’effet résumé se distingue de 1’effet de halo dans la mesure ou il correspond a la
capacité de la marque a faire référence a des informations connues et déja mémorisées par le
consommateur. La marque permet a ce titre d’accélérer le processus de décision en synthétisant
des informations nécessaires. Si la distinction entre effet de halo et effet résumé est claire d’un
point de vue théorique, il faut tout de méme la nuancer dans la pratique. En effet, on ne peut
exclure que les deux effets s’entremélent, dans la mesure ou la différence entre souvenir
d’expériences passées, présuppositions ou préjugés et la synthése d’informations en mémoire
peut s’avérer tres fine. De manicére schématique, ’effet de halo et I’effet résumé se trouvent
donc aux extrémités d’un continuum, dont la palette s’étend entre un effet marque basé sur une
impression biaisée de la réalité¢ de 1’objet du branding et un effet marque qui repose sur des
informations objectives.

" Han distingue 1’effet de halo et I’effet résumé (summary construct) en se focalisant sur la question de I’image du pays d’origine lors du choix
d’un produit (Han, 1989).
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2.3 La marque territoriale : vecteur d’identification et de différenciation

Lorsque sont abordées dans la littérature sur le domaine du place branding les fonctions de la
marque territoriale, celles-ci sont présupposées comme quasi similaires a celles attribuées a la
marque en général, sans pour autant faire référence a la littérature sur le concept de marque. De
nombreux raccourcis sont ainsi faits sans preuve empirique. On estime par exemple que le
développement d’une marque territoriale apportera visibilité et attractivité de par ses fonctions
(vecteur de différenciation a travers les fonctions de distinction, orientation et information, etc.)
et que la démarche sera rassembleuse pour les parties prenantes du territoire (vecteur
d’identification : fonction identitaire et symbolique). Malgré le manque d’observations attestant
empiriquement des fonctions de la marque territoriale, diverses études du domaine en
émergence qu’est le place branding permettent de dresser un panorama des fonctions, qui
sonnent comme des effets attendus par les praticiens mobilisant cet outil marketing.

Tout d’abord, la marque territoriale est distinctive et informative. Cela correspond au but
général des démarches cherchant a « déclencher des associations positives et [...] distinguer
I’endroit des autres » (Eshuis et al., 2014a, p. 157). En fonction des groupes cibles en question
et de leur familiarité avec le territoire, la marque a également le potentiel d’informer sur les
attributs objectifs attendus. Jacobsen (2012) démontre par exemple qu’une fonction distinctive
et informative s’opere pour les entreprises lors de I’¢élaboration de la liste des potentiels lieux
d’implantation d’une succursale. Plusieurs études dans le domaine du tourisme suggérent une
fonction résumé exercée par la marque territoriale pour le choix des destinations (Pike, 2009).
Des chercheurs ont également observé une fonction informative attribuable a la marque dans le
choix du lieu de résidence (Insch & Florek, 2008; Zenker & Riitter, 2014; Zenker, Eggers &
Farsky, 2013).

Ensuite, la fonction identitaire et symbolique se manifeste dans la capacité de la marque a
faire référence a une identité propre. La marque véhicule des associations qui rappelle le
caractere identitaire du territoire comme construit collectif (Lévy & Lussault, 2013). Divers
travaux se sont ainsi intéressés a la question de 1’identité territoriale en lien avec la marque
territoriale : qu’est-ce qui est spécifique au territoire, & sa population, a son histoire et a ses
traditions et comment intégrer cela dans une démarche de branding sans en perdre la substance
et sans instrumentalisation a des fins de marketing (Colomb & Kalandides, 2010; Florek, Insch
& Gnoth, 2006; Jansson, 2012; Kalandides et al., 2012; Lindstedt, 2011; Mayes, 2008). Pour
Bros-Clergue (2006, p. 10) « le positionnement d’un territoire n’est pas qu’une question
d’image. Il exprime une identit¢é que 1’on souhaite développer et promouvoir. La notion
d’identité a un ancrage situ¢. C’est le fondement de la différenciation ».

La fonction rassembleuse fait écho a la démarche de marque territoriale et non directement a
la marque elle-méme. Elle témoigne de I’effet rassembleur d’un projet censé regrouper un grand
nombre de parties prenantes autour d’une stratégie et d’une vision communes. Il s’agit de la
création d’un projet de territoire partagé comme étape initiale théoriquement nécessaire
(Chamard et al., 2014). A I’instar de la marque en général, la marque territoriale serait alors
« bien plus qu’un outil commercial : elle fédére les acteurs [...] autour d’un méme objectif, en
donnant du sens a I’action et une vision a long terme » (G Michel, 2013). A cet égard, la
démarche augmente alors potentiellement la cohésion entre les acteurs impliqués, a I’instar des
marques d’entreprise qui incitent les employés a partager les valeurs de celle-ci ou a les
développer (Kavaratzis, 2009). C’est dans cette logique que les parties prenantes sont
naturellement appelées ensuite a jouer le role d’ambassadeurs de la marque territoriale
(Andersson & Ekman, 2009; Rehmet & Dinnie, 2013).

Pour finir, la marque territoriale est également censée rendre D’offre territoriale plus
cohérente, ce qui peut provoquer un accroissement de la visibilité. Cette fonction part de I’idée
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que la marque territoriale clarifie a travers une démarche ombrelle rassembleuse la
communication, la promotion et la valorisation de 1’ensemble des attributs du territoire,
tangibles (ses produits, ses services, son environnement, ses habitants, etc.) et intangibles (la
qualité de vie offerte, la dynamique qui se dégage, I’identité du territoire, sa culture, etc.). La
marque offrirait a la complexité de ce qu’elle représente (le territoire) un message facilement
reconnaissable et compréhensible par les groupes cibles tant internes qu’externes. Les espoirs
placés dans la démarche de la marque territoriale sont alors élevés : selon certains praticiens,
elle aurait théoriquement la capacité d’améliorer la coordination entre les acteurs impliqués,
tous convaincus de devoir ensemble, de manicre cohérente, améliorer I’expérience des publics
cibles (Braun, 2008; Gayet, 2014). La démarche irait de pair avec un changement dans les
attitudes (Bros-Clergue, 2006). En outre, de la liste des 14 objectifs de la marque territoriale
dressés par Jorgensen (2016, p. 341), il ressort que la marque a pour but de distinguer,
d’informer, de rassembler et de rendre I’offre territoriale plus cohérente, le tout rendant le
territoire plus visible et plus attractif.

Tableau 4 : Les fonctions de la marque territoriale

Fonction Description

La perception de la marque territoriale par les groupes cibles leur permet un raccourci
cognitif qui distingue le territoire d’autres territoires et a le potentiel d’informer sur
les attributs attendus.

Distinctive et
informative

La fonction identitaire peut se traduire par un sentiment d’appartenance et apporte
potentiellement une cohésion entre les parties prenantes de la stratégie de marque
(effet rassembleur de la marque a I’interne).

Identitaire et
symbolique

La démarche de marque territoriale rassemble car elle se fonde sur un consensus
autour d’une vision ou de projets pour le territoire. Elle se concrétise en principe par
Rassembleuse une mise en réseau ouverte d’acteurs incités a interagir et collaborer et la mise en
place de processus délibératifs ouverts aux multiples parties prenantes. Elle méne
potentiellement a une meilleure cohésion.

De cohérence de I’offre | De par une communication, voire une stratégie marketing générale, harmonisée,
territoriale I’offre est plus cohérente et peut potentiellement gagner en visibilité et attractivité.

En conclusion, malgré les spécificités qui ¢loignent une marque territoriale d’une marque
classique, on assiste a un transfert des fonctions attribuées a cet outil marketing et des effets
présupposés. Ces derniers incitent les autorités territoriales a s’engager dans des stratégies, avec
une logique parfois comparable a un effet de mode, sans réflexion approfondie sur 1’outil
marketing qu’est la marque et sur ses implications managériales (Chamard et al., 2014;
Pedersen, 2004)".

Si le but ultime d’une stratégie de marketing territorial est 1’attractivité et la rétention, un des
objectifs principaux qui justifie la mobilisation de I’outil marque territoriale par les managers
publics est la différenciation, qui se réalise a travers les fonctions évoquées. Ces dernieres ne
s’exercent évidemment pas de la méme maniére pour tous les cas de figure. Lorsqu’une cible —
un touriste, une entreprise, un résident par exemple — est confrontée a la marque territoriale,
elle est influencée dans ses décisions par ce qu’elle connait déja du territoire (qui peut étre néant)

" « Nations, cities, and regions have been jumping on the bandwagon of branding » (Pedersen, 2004, p. 77) ; « Tout le monde veut sa marque
» (Chamard et al., 2014, p. 107).
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et ses éventuelles expériences passées en lien avec celui-ci. De plus, le type de décisions dont
il s’agit est déterminant, car le processus se veut fort différent s’il s’agit d’un choix d’une
destination touristique, d’un lieu d’implantation (cas qui fait 1’objet de notre recherche
empirique), ou d’un lieu de vie.

Par nature, chaque territoire est différent. Cependant, en dépit de la variété et de la complexité
des attributs, les territoires tendent de plus en plus a se ressembler sous 1’angle des ressources
génériques offertes, c’est-a-dire les conditions de base fonctionnelles (Braun, 2008, pp. 35-36;
Kavaratzis, 2004, p. 11). En d’autres termes, un visiteur, un résident ou une entreprise peut
envisager une liste trés étendue de territoires dans le monde qui se valent plus ou moins, dont
I’équilibre entre les avantages et les inconvénients en termes de facteurs tangibles sont
comparables. « We’ve got places all over the place » ironise Pedersen (2004, p. 77). C’est dans
ce contexte que la marque territoriale est mobilisée comme outil permettant une différenciation
basée sur une conjugaison d’attributs réels et concrets et d’aspects intangibles et symboliques.
La différenciation par la marque territoriale sert alors « a construire une image distinctive qui
s’appuie sur ses propres ressources, dans la perspective d’un positionnement ciblé » (Bros-
Clergue, 2006, p. 5).

D’emblée une tension entre spécialisation et globalité s’ entrevoit. D’une part, la différenciation
implique une certaine spécialisation qui ne peut satisfaire toutes les cibles externes ni toutes les
parties prenantes du territoire. D’autre part, sans spécialisation aucune, la différenciation ne
peut avoir lieu. La tension mentionnée se ressent dans une attitude générale de prudence face
au positionnement des marques territoriales. Il est en effet difficile d’obtenir un consensus
général sur un positionnement précis. Une ville qui se profilerait par exemple trop fortement
comme la ville de la finance par excellence risquerait de mettre dans I’ombre sa facette de ville
culturelle. En outre, le risque est trop grand de prendre une décision qui limiterait le spectre des
opportunités futures. Une région capitalisant exclusivement sur sa réputation dans un secteur
économique prometteur a un moment d’apogée pourrait étre contrainte de changer
compleétement de cap pour des raisons économiques quelque temps plus tard. La tendance des
territoires a ne pas se positionner davantage dans leur stratégie de marque se traduit alors
par I’adoption de logos et slogans banaux, que d’aucuns seraient tentés de qualifier de
« misere symbolique » (Baur & Thiéry, 2013), mais qui ont le mérite de ne pas facher la
majorité des parties prenantes du territoire, si hétérogeénes soient-elles. Ceci dit, selon Bros-
Clergue (2006, p. 10), les territoires n’ont pas intérét a se spécialiser, car ils ne sont que le
« support des différenciations » d’un réseau dont les parties prenantes représentent la valeur.
L’apport de I’auteure précise que la différenciation dépend de ce que font les parties prenantes
du territoire, mais cela ne résout en aucun cas le dilemme du manager public dans I’¢laboration
de la stratégie de marque : comment avoir un message qui différencie tout en englobant ?

De cette tension résulte un phénomene de mimétisme quelque peu paradoxal : les territoires
cherchent a se différencier en appliquant des mémes mesures de marketing, avec des stratégies
de marques trés proches, quasiment standardisées, et des messages communiqués trés vagues
et trés similaires (Babey & Giauque, 2009; Griffiths, 1998; Holcomb, 1994; Houllier-Guibert,
2009a; Andersson, 2014a).

A Dinstar de ce que nous avons vu précédemment pour la marque en général, la maniere dont
se produit la différenciation par la marque territoriale peut étre séparée en deux catégories : la
différenciation se fait soit via un effet de halo, soit via un effet résumé (summary construct).
Les travaux de Han (1989) démontrent par exemple que 1’image du pays d’origine des produits
influe sur le choix de consommation de ces deux fagons. Dans le premier scénario, le
consommateur n’est pas familier avec les produits d’un pays d’origine. Son choix repose alors
sur I’image et les croyances qu’il a du pays. Il effectue une inférence entre I’image du pays et
le produit. Cela représente un biais appelé effet de halo. Dans le deuxiéme scénario, le
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consommateur est familier avec les produits du pays, la mention du pays d’origine synthétise
alors un ensemble de croyances a propos des attributs du produit, basées sur les expériences
vécues. A ce titre, la mention du pays d’origine accélére le processus de décision par un
raccourci cognitif appel¢ effet résumé parce précisément la mention du pays d’origine résume
ce a quoi le consommateur croit s’attendre (Han, 1989, pp. 227-228). L’utilisation du terme
croyance précise qu’il s’agit toujours d’une perception subjective. Han ajoute également que le
résumé est construit au fil des expériences, partageant les conclusions d’autres chercheurs
affirmant que plus le produit est familier, plus I’effet de halo tend a s’affaiblir (Huber &
McCann, 1982; Johansson, Douglas & Nonaka, 1985).

Ainsi, sur la base de ces travaux et de ceux d’autres chercheurs sur la méme thématique
(Bloemer, Brijs & Kasper, 2009; Cally, 2010; Dekhili, 2014), nous proposons de considérer
que la différenciation par la marque territoriale s’opére a travers 1’effet résumé et I’effet de halo.
Un effet de halo est exercé par la marque territoriale pour les cibles qui ne sont pas
familicres avec le territoire, ce « produit » aux attributs tangibles (offre territoriale concréte) et
intangibles (symboles et émotions attachés au territoire). Ces cibles sont alors potentiellement
biaisées par une image (de marque) du territoire. Un effet résumé a lieu lorsque les cibles
connaissent le territoire et ses attributs. La marque territoriale signale alors aux cibles le lien
avec les expériences passées et les faits connus et restés en mémoire. Elle synthétise ainsi des
croyances a propos des attributs attendus basées sur ces expériences.

En conclusion, dans le présent chapitre qui a dressé une vue d’ensemble du concept de marque
territoriale, nous avons pu lister les différentes fonctions attribuées a la marque territoriale d’un
point de vue théorique dans la littérature. Elles corroborent les déclarations des professionnels
dans la pratique (The Place Brand Observer, 2014). Or, une importante carence de preuves
empiriques permettant d’attester I’effectivité de ces fonctions a été constatée par au moins huit
revues de littérature ces cinq derniéres années (Acharya & Rahman, 2016; Chan & Marafa,
2013; Gertner, 2011a, 2011b; Andersson, 2014b; Lucarelli & Berg, 2011; Lucarelli &
Brorstrom, 2013; Oguztimur & Akturan, 2016; Vuignier, 2017).

Mobilisée comme un outil de marketing au service d’une stratégie d’attractivité, la
marque territoriale est une représentation symbolique du territoire qui agit comme
potentiel vecteur d’identification et de différenciation par rapport a d’autres territoires
en produisant un effet (de halo, résumé ou un mixte des deux) sur la perception par les groupes
cibles (schéma 1).
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Schéma 1: La marque territoriale comme outil marketing au service d’une stratégie
d’attractivité
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Intéressés aux roles qu’on attribue a la marque territoriale et a 1’effet potentiel qu’elle exerce
(de halo ou résumé), nous avons choisi de mener une étude empirique. Nous nous focalisons
sur le groupe cible particulier des entreprises, afin de combler les lacunes identifiées par
plusieurs contributions (Metaxas, 2010b; Papadopoulos et al., 2016) et donner suite a quelques
travaux empiriques déja réalisés sur le sujet (Cleave, Arku, Sadler & Gilliland, 2016a; Jacobsen,
2012). Avant de nous focaliser sur le cas spécifique étudié, le chapitre suivant présente le role
de la marque territoriale par rapport a ’attractivité pour les entreprises tel qu’étudié¢ dans la
littérature s’intéressant au place branding d’une part et aux choix d’implantation des entreprises
d’autre part.
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3. La marque territoriale et ’attractivité pour les entreprises

« La marque [ ...] va alors construire 'image de son
territoire. La marque a pour objectif, de cibler
les entreprises, la culture... [...]. Elle veut
attirer les entreprises et la population active. »
(Bodin & Bihan-Poudec, 2014, p. 11)

« Scholars are unison in their views that investment
is one of the major reasons for place
branding. » (Bose, Roy & Tiwari, 2016, p. 621)

Si des auteurs analysent I’image de marque des territoires selon la perception des entrepreneurs
(Merrilees et al., 2012; Scatton & Schmitz, 2016) ou l’interaction entre entreprises et
promoteurs territoriaux (Gentric et al., 2014; Lecat, 2008), la marque territoriale est rarement
abordée sous I’angle d’un potentiel « effet marque territoriale » dans le processus de choix d’un
lieu d'implantation. Néanmoins, lorsqu’une démarche de place branding a pour vocation
d’attirer des entreprises, I’hypothése d’un role joué par la marque est posée et cet effet est
attendu, voire déclaré.

Le présent chapitre aborde cette problématique sous trois angles. Premic¢rement, il se focalise
sur le processus de choix d’implantation des entreprises et la fagcon dont le territoire est
appréhendé lorsque celles-ci cherchent a s’implanter, qu’il s’agisse de la création d’une société,
d’une nouvelle succursale ou d’une relocalisation. Cette partie fait état de ce qui tend a rendre
un territoire attractif pour les entreprises. Deuxiémement, la focale est mise sur la part de
Pattractivité du territoire attribuable au place branding, en dressant un apercu d’études
existantes a ce sujet. Le panorama s’étend des effets de la promotion du territoire et du
marketing territorial en général jusqu’a la question spécifique de la potentielle différenciation
exercée par la marque territoriale. Troisiemement, les modéles qui ont déja cherché a
opérationnaliser la mesure de D’effet de la marque territoriale dans les décisions des
entreprises sont analysés. Ce chapitre se termine par une synthése des liens entre marque
territoriale, attributs du territoire (qui deviennent des facteurs d’attractivité) et décision de
I’entreprise.

3.1 L’attractivité territoriale pour les entreprises

Aborder 1’attractivité territoriale pour les entreprises sous I’angle du place branding implique
de se focaliser sur les aspects du territoire qui influencent le comportement des entreprises par
rapport a la localisation, c’est-a-dire leur processus de décision d’implantation, de relocalisation
ou d’expansion. Ce processus comprend des facteurs internes a I’entreprise et a son secteur
d’activité, et externes (Persillet & Shonkwiler, 2014). 1l s’agit donc de mettre d’emblée de coté
les nombreux facteurs qui entrent en jeu mais ne concernent pas directement le territoire,
notamment ceux qui ont trait aux questions de management des entreprises.

Nombreux auteurs ou écoles se sont consacrés aux décisions d’internationalisation des
entreprises et ont développé des modeles. Le modele d’Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977)
reste une base malgré les critiques (Cheriet, 2010). Les auteurs proposent une adaptation avec
le modele général d’évolution de ’entreprise (Vahlne & Johanson, 2017), selon lequel
I’entreprise d’affaires multinationale (multinational business enterprise MBE) « évolue par le
biais d’un processus continu d’internationalisation en s’engageant de maniére proactive et
entrepreneuriale dans des échanges d’affaires plutét que dans des productions » (Coviello,
Kano & Liesch, 2017).
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Le modéle de Dunning développé dans les années 1980 (Dunning, 1980) constitue également
une référence systématiquement citée dans la littérature. Il s’agit du paradigme éclectique OLI
(Ownership Location Internalization) selon lequel une entreprise, en particulier pour le cas
d’une multinationale, avec un avantage spécifique (O) et un avantage a I’internalisation (I), va
choisir un lieu d’implantation a condition que le territoire puisse lui faire acquérir d’autres
avantages (L). Il a été revisité depuis (Dunning, 2009; Dunning & Lundan, 2008), de sorte que
les entreprises ne cherchent « plus uniquement a exploiter un avantage spécifique détenu ex
ante mais a créer de nouveaux actifs stratégiques ex post par le développement des liens avec
les acteurs du territoire d’implantation » (Le Gall, 2009, p. 53). Des territoires créateurs de
ressources intangibles sont alors recherchés par 1’entreprise.

Ghoshal et Bartlett (1990) présentent une typologie des stratégies de multinationalisation des
entreprises séparant les stratégies multidomestique, globale et transnationale. Porter (1990)
propose un diamant de la compétitivité des pays, et par extension des territoires. Cette grille
donne a comprendre les choix des entreprises, dont les composantes sont les facteurs de
production, la demande locale, la stimulation mutuelle et la concurrence entre firmes. Ce
dernier point est crucial chez Krugman (1994, 1996), pour qui la «rhétorique de la
compétitivité » est dangereuse lorsque 1’on met en avant la compétition entre lieux
d’implantation, qui serait de fait essentiellement le fruit d’une compétition entre entreprises a
un niveau global, afin de défendre des intéréts et faire passer un certain type de réformes. Il
formule ainsi ses critiques :

« The rhetoric of competitiveness - the view that, in the words of President Clinton,
each nation is "like a big corporation competing in the global marketplace" - has
become pervasive among opinion leaders throughout the world. People who believe
themselves to be sophisticated about the subject take it for granted that the
economic problem facing any modern nation is essentially one of competing on
world markets - that the United States and Japan are competitors in the same sense
that Coca-Cola competes with Pepsi - and are unaware that anyone might seriously
question that proposition. » (Krugman, 1994, p. 29) « Competitiveness is a
seductive idea, promising easy answers to complex problems. But the result of this
obsession is misallocated resources, trade frictions and bad domestic economic
policies. » (Krugman, 1994, abstract)

Les travaux de Rugman (2005) et Verbeke (Rugman & Verbeke, 2008) relativisent le caractere
mondial de la compétition entre territoires. Ils montrent que les stratégies de localisation des
entreprises sont principalement développées sur une base régionale et non globale, malgré le
phénomene de mondialisation. En effet, la grande majorité des multinationales analysées par
les auteurs concentrent leurs activités dans 1’un des trois grands blocs régionaux (Amérique du
Nord, Europe et Asie-Pacifique) et le plus souvent dans leur région d’origine. Et ce davantage
pour les services que pour I’industrie. La distance géographique, mais aussi celle qui recouvre
des aspects culturels, administratifs et économiques en serait la principale cause.

L’économie territoriale, domaine d’étude a cheval entre géographie et économie prenant pour
objet les territoires comme construction socio-économique et institutionnelle, s’intéresse de
pres a la relation entreprises — territoires. Elle recouvre principalement trois grands courants
théoriques : les milieux innovateurs, I’école californienne de géographie économique et 1’école
francaise de la Proximité® . « Dans la lignée des travaux de Marshall (1890), I'école

8 Comme déja mentionné, « I’Ecole de la Proximité a son acte fondateur dans un numéro spécial de la revue d’économie régionale et urbaine
publié en 1993 » (Duez, 2011, p. 753) et propose une approche mésoéconomique de I’attractivité a cheval entre la science politique, la
géographie et I’économie.
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californienne et davantage le courant des milieux innovateurs et I'école francaise de la Proximité
opérent un encastrement social de 1'économie a un niveau infranational. » (Serval, 2015, p. 61).

La complexité du concept d’attractivité territoriale est illustrée dans les travaux de Serval
(2015, 2017) qui offrent une analyse détaillée et une lecture multidisciplinaire du phénoméne
d’ancrage territorial des entreprises en combinant les approches de 1’école de la Proximité (i.a.
Colletis & Pecqueur, 2005; Zimmermann, 1998; Zimmermann, 2008; Pecqueur, 2006, 2014),
de I’analyse en termes de Chaines Globales de Valeur (CGV) (Bair, 2010; Gereffi & Lee, 2012;
Kaplinsky & Morris, 2001), de 1’étude des relations siege-filiales (Beddi, 2011; Mayrhofer,
2011) et celle permettant une lecture néo-institutionnelle du phénoméne (DiMaggio, 2001;
Morgan & Kristensen, 2006; Powell, 2001).

Des contradictions théoriques des €coles résultent une heuristique féconde pour appréhender de
maniere holistique la complexité du lien entre entreprise et territoire. La perspective adoptée
considére que des éléments opposés, constitutifs d’un paradoxe, deviennent des couples
d’¢léments ago-antagonistes différents et multiniveaux qui peuvent agir sur I’intensité de
I’ancrage territorial d’une entreprise. Antagoniste, puisqu’ils s’opposent et agonistes puisque
de la conflictualité nait des effets positifs (externalités positives). Serval (2015, pp. 156187 ;
2017, pp. 89 - 118) releéve ainsi six couples ago-antagonistes :

- le couple « proximité — distance » 1i¢ a une tension territoriale ;

- le couple « local — global » li¢ a une tension focale ;

- le couple « endogene — exogene » i€ a une tension temporelle ;

- le couple « bottom-up — top-down » li¢ a une tension organisationnelle ;

- le couple « engagement du manager pour le territoire — engagement du manager pour
I’entreprise » 1ié a une tension sociale®' ;

- enfin le couple « conformité — résistance » i€ a une tension intentionnelle.

Ces couples sont autant d’axes permettant de comprendre ’intensité de I’ancrage territorial
d’une entreprise, entre ancrage et nomadisme. Ils relévent les tensions qui composent le
contexte dans lequel la décision d’implantation d’une entreprise et surtout le choix de rester sur
un territoire se situe. En d’autres termes, un décideur d’entreprise se voit de fagon permanente
contraint de faire des arbitrages entre les différents pdles de ces axes.

S’intéressant aux décisions d’implantation des entreprises, Le Gall (2011) a effectué un travail
de synthese qui montre qu’il est difficile d’isoler les déterminants du choix qui sont liés au
territoire de ceux propres a ’entreprise. En effet, la réalit¢ du phénomene se veut complexe,
son appréciation influencée par les visions subjectives et intéressées des managers et la
distinction théorique varie fortement en fonction de 1’approche des chercheurs.

« Les stratégies de localisation [des entreprises]* peuvent étre abordées a travers
deux oppositions : 1’agglomération spatiale versus la dispersion et 1’ancrage
territorial versus le nomadisme. La premiere opposition reprend les logiques qui
sont généralement distinguées dans I’analyse de la localisation des activités. La
deuxiéme opposition renvoie a deux interprétations contradictoires de la
mondialisation, I’une qui considére qu’un avantage concurrentiel repose sur
I’insertion locale de la filiale étrangére et sur la spécificité du territoire
d’implantation, ’autre qui met en exergue la dimension globale de 1’économie ou
les spécificités locales des territoires sont gommeées par la mobilité des entreprises
au niveau mondial. » (Le Gall, 2011, p. 95)

81 L auteur parle du couple ago-antagoniste engagement du manager de filiale « pour le territoire — pour 'EMN » puisqu’elle se focalise sur
I’ancrage des filiales d’entreprises multinationales (EMN).
% Le Gall s’intéresse au cas des firmes multinationales (FMN).
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De plus, en analysant 1’ancrage territorial, plusieurs auteurs démontrent une interaction
dynamique entre un territoire et une firme, sur la durée (Sergot, 2004; Zimmermann, 2005).
Cette interaction permet aux entreprises de non seulement mobiliser des ressources territoriales
existantes, mais aussi de développer des ressources non détenues avant leur localisation qui
participent a leur propre compétitivité (Dunning, 2009; Dunning & Lundan, 2008; Porter, 2000).
Dans le prolongement de cette idée, Léon et Sauvin (2010) estiment que les nouvelles politiques
d'attractivité devraient passer d'une logique d’attractivité a-territoriale a dominante financiere
sans insertion dans le systéme productif local avec des territoires réduit a des « blocs de
facteurs » a une logique de développement territorial par le biais d'un projet rassemblant
des acteurs du territoire et potentiellement attirant pour les entreprises. Il s’agit donc
d’avoir une lecture qui prend en compte les relations entreprise — territoire et la dynamique de
développement endogéne de ce dernier (Blais, Ingallina & Vernier, 2007; Léon & Sauvin,
2010).

Le phénomene d’agglomération des entreprises a ¢té¢ observé et étudié a maintes reprises
(Arrow, 1962; Crozet, Mayer & Mucchielli, 2004; Fujita & Thisse, 1996; Jacobs, 1969;
Marshall, 1890; Krugman, 1991, 1998; Romer, 1986). Recouvrant des réalités différentes, il
fait référence a la tendance générale observée au regroupement d’entreprises d’un secteur ou
d’une chaine de valeur. Les objets étudiés sont alors les clusters, grappes industrielles ou poles
de compétitivité (Belleflamme, Picard & Thisse, 2000; Connell, Kriz & Thorpe, 2014; Karlsson,
2008; Porter, 2000; Strauf & Scherer, 2006) qui témoignent d’une concentration géographique
d’entreprises et d’institutions interconnectées (Le Gall, 2009).

Un effet d’engrenage, une forme de cercle vertueux de I’attractivité, contribue alors a combiner
sur un méme territoire la présence d’entreprises, de centres de formation et d’unités de
recherche publiques et privées engagées dans une démarche partenariale destinée a dégager des
synergies autour de projets innovants (Gaschet & Lacour, 2007). Dans cette logique, la présence
de nombreuses entreprises sur un territoire est souvent considérée comme un facteur
d’attractivité en soi. En effet, une entreprise serait attirée par la présence d’autres sociétés du
méme domaine ou d’un domaine connexe parce qu’elles sont dépendantes les unes des autres,
de manicre plus ou moins directe (sous-traitance, chaine de production, partenariats, réseaux,
diffusion du savoir-faire et des connaissances, compétence de la main d’ceuvre, etc.).

La notion de cluster telle que définie par Porter est considérée comme une référence pour
rendre compte de ce phénoméne et comme une source d’inspiration pour les politiques
publiques d’attractivité territoriale.

« Clusters are geographic concentrations of interconnected companies, specialized
suppliers, service providers, firms in related industries, and associated institutions
(e.g., universities, standards agencies, trade associations) in a particular field that
compete but also cooperate. [...] A cluster is a geographically proximate group of
interconnected companies and associated institutions in a particular field, linked by
commonalities and complementarities. The geographic scope of clusters ranges
from a region, a state, or even a single city to span nearby or neighboring countries
(e.g., southern Germany and German-speaking Switzerland). The geographic scope
of a cluster relates to the distance over which informational, transactional, incentive,
and other efficiencies occur. » (Porter, 2000, pp. 15-16)

Les politiques publiques d’attractivité cherchent a soutenir I’émergence de clusters, a
mettre en place les conditions nécessaires pour espérer un effet d’engrenage ou boule de neige
qui ferait de I’attraction d’une entreprise celle de tout un secteur. On cherche alors a donner
lieu a des Réseaux Territorialisés d’Organisations (RTO), qui sont des ensembles coordonnés
« d’acteurs  hétérogénes, géographiquement proches, qui coopérent et participent
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collectivement a un processus de production matérielle (biens et/ou services) et/ou immatérielle
(connaissance, image) » (Ehlinger & Perret, 2009, p. 32). D’autres termes font référence a une
dynamique comparable : district industriel, technopodle, systéme productif local (SPL), milieu
innovateur, learning region ou pdle de compétitivité (Le Gall, 2009, p. 84)

Cette logique d’attractivité donne lieu a un changement dans les pratiques : de la recherche
d’une répartition géographique des entreprises pour assurer un développement économique
équilibré entre les régions et une certaine équité entre les circonscriptions politico-
institutionnelles, on est passé a une spécialisation pour un développement territorial sectoriel
en fonction d’avantages comparatifs permettant de développer des clusters (Bradford & Wolfe,
2013).

Par ailleurs, Osgood, Opp et Bernotsky (2012) relevent trois vagues de développement
¢conomique qui sont apparues les unes apres les autres : une premiére focalisée sur ’attraction
d’entreprises par des incitatifs, une deuxiéme sur la rétention et I’expansion de firmes et une
troisiéme plus récente qui marque un tournant vers la communauté et le soutien aux petites et
moyennes entreprises. Selon les auteurs ces trois vagues coexistent désormais.

De¢s lors, I’enjeu n’est pas d’attirer une grande quantité d’entreprises, mais de se focaliser sur
la qualité, en analysant les facteurs multiplicateurs potentiels. Les promoteurs économiques
adoptent alors des indicateurs tel le type d’emplois créés, leur valeur ajoutée et leur potentiel
évolution qualitative et quantitative sur la durée dans un contexte territorial bien précis, avec
une grande importance attribuée a I’innovation (OECD, 2011).

Le cas de la Nouvelle Politique Régionale de la Confédération va également dans le méme sens.
Elle encourage les entités infranationales a développer des projets a fort caractére économique,
des systémes régionaux d’innovation par exemple, qui dépassent les circonférences
institutionnelles habituelles avec un double objectif de réduction des disparités et de
développement économique (Jeannerat, Haisch, Crevoisier, & Mayer, 2017).

Les relations qu’entretiennent les entreprises avec le territoire sont donc complexes. Le
phénomene d’attractivité peut néanmoins étre abordé a la lumicre d’une lecture simplifiée du
processus du choix d’un lieu d’implantation. En s’inspirant d’auteurs s’étant déja prétés a
I’exercice et de rapports de professionnels existants (Balderjahn, 2014, p. 55; World Bank, 2006,
p. 12), il est possible de schématiser ce processus (voir schéma 2).

Tout d’abord, I’entreprise effectue une présélection d’un nombre important de potentiels lieux
d’implantation. Cela implique la réalisation d’une base de données répertoriant les territoires
qui répondent grossiérement aux exigences et besoins de I’entreprise et a leurs caractéristiques
respectives (long list). L’entreprise définit ensuite des critéres d’évaluation puis analyse les
territoires de cette liste. Ensuite, elle effectue une sélection d’un nombre restreint de sites qui
répondent le mieux aux critéres définis (short list). Pour finir, I’entreprise entre en contact avec
des responsables de ces territoires. Dans ces dernicres phases, une discussion, voire une forme
de négociation, peut avoir lieu entre I’entreprise et les responsables du territoire d’accueil
potentiel.
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Schéma 2 : Processus de choix du lieu d’implantation ou de relocalisation d’une entreprise

E‘tapes

Processus interne Exigences de I'entreprise, projets et solutions a trouver
a l'entreprise Identification des facteurs d'attractivité clés
Sélection d'une longue liste de territoires potentiels (généralement 8-20)

Long list

Comparaison de I'évaluation des différents territoires

Sélection d'une liste réduite de territoires potentiels (généralement jusqu'a 5)
Analysis and deselection to create « almost equality good » options
Short list
Evaluation détaillée des sites avec tri selon des critéres spécifiques et

éventuellement des modéles de calcul des cofits

Sélection des potentiels sites (généralement 3 territoires avec plusieurs sites)
Selection

En contact avec les Visites des marchés, visite des sites, analyses financiéres

responsables de Discussions, éventuelles négociations
promotion économique Choix du site (décision), contrle, ajustement
Réalisation

Conformité réglementaire, acquisition du site, construction, recrutement

Les étapes clés sont parfois présentées de manicre cyclique (schéma 3) pour souligner la non-
linéarité du processus et les possibles allers-retours entre la longue liste de territoires et la
sélection finale, que I’on peut appeler la phase de considération d’un territoire (Consideration).
Elles regroupent la prise de conscience qu’un territoire pourrait étre un lieu d’implantation
intéressant pour 1’entreprise (Awareness), la récolte d’information et la compréhension des
conditions concretes offertes (Understanding), la recherche et 1’analyse de celles-ci en
comparaison a d’autres possibilités (/nvestigation), puis la décision d’implantation ou
d’investissement (/nvestment) (Wardle & Harris, 2017).

Schéma 3 : Etapes clés pour la promotion des investissements « from awareness to investment »
(Wardle & Harris, 2017)

, *:—\k

Les différentes étapes du processus sont marquées par une multiplicité de facteurs. Outre les
facteurs internes a 1’entreprise et inhérents a la fagon de prendre les décisions — celles-ci ne
reposent pas sur une personne, 1’action économique est encastrée (Laville, 2008) —, il est
possible de lister les facteurs d’attractivité territoriale. En effet, la littérature scientifique et
les rapports de sociétés de conseil se focalisant sur ce processus de décision tend a inscrire le
choix des entreprises dans une logique rationnelle de /isting de critéres mesurables (Laulajainen
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& Stafford, 1995; MacCarthy & Atthirawong, 2003). Ceux-ci sont « durs », objectifs (hard
factors) ou « mous », subjectifs (soft factors) (Kotler, Haider & Rein, 2002), distinction
relativisée par Giovanardi (2012) qui insiste sur I’hybridité de nombreux facteurs.

Les chercheurs et les professionnels font également appel a des notions connexes quasiment
synonymes suivant le contexte. Les « conditions-cadres » offertes aux entreprises désignent
par exemple le cadre institutionnel dans lequel les activités économiques se déroulent et sont
des sous-produits volontaires ou involontaires de multiples politiques publiques sectorielles de
plusieurs niveaux (Maillat & Kebir, 2001). On s’y référe pour évoquer les modalités de base
fixées par I’Etat qui influencent le contexte économique, social et politique dans lequel les
activités des entreprises se déroulent (systéme fiscal, stabilité, fonctionnement des institutions,
etc.). Elles tendent a étre comprises comme ’ensemble des mesures mises en place par les
autorités pouvant influencer I’attractivité du territoire dans lequel les entreprises évoluent. Elles
englobent des politiques publiques variées, y compris d’aménagement du territoire (plans de
zones), de santé et d’éducation. Par ailleurs, en développant son argumentation a travers le
concept d’ancrage territorial, Serval (2015, p. 3) invite a réfléchir non pas en termes de facteurs
de localisation, mais en termes de facteurs de territorialisation.

Un passage en revue de contributions scientifiques, de rapports de société de conseil et de
classements réguliérement cités® montre la variété des facteurs d’attractivité (tableau 5). Il
témoigne également de la variété des appellations pour faire référence, au moins indirectement,
a ceux-ci (winning characteristics of a place, avantages comparatifs du territoire, facteurs de
compétitivité).

% Les contributions rassemblées ont été sélectionnées sur la base de leur mention dans des contributions scientifiques, lors de conférences et
lors d’entretiens avec des professionnels du domaine de la promotion économique en Suisse et au Canada en 2016 et 2017.
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Tableau 5 : Listes de facteurs d’attractivité dans les littératures scientifique et professionnelle

Liste de facteurs d’attractivité identifiés84

Référence(s)

Winning characteristics of a place: economic stability, productivity, costs, property
concept, local support services and networks, communication infrastructure, strategic
location, incentive schemes and programs (hard factors); niche development, quality of
life, professional and worldwide competencies, culture, personnel, management,
flexibility and dynamism, professionalism in contact with the market, entrepreneurship
and unexpected relevancies (soft factors)

(Kotler, 2009;
Kotler et al., 2002)

Facteurs économiques (disponibilité, cotit et qualité de la main d’ceuvre, infrastructures,
logistiques, marché, cluster), politiques (stabilité politique, systéme juridique, politique
fiscale), culturels et sociétaux (cohésion sociale, institutions sociales comme
I’éducation et la santé) et géographiques (conditions géologiques et climatiques,
topographie)

(Balderjahn, 2014)

Voici les facteurs énumérés par ’auteur. Facteurs principaux : la présence de
nombreuses entreprises multinationales, la stabilité économique, le prestige de la ville,
la sécurité des biens et personnes. Facteurs secondaires : les opportunités de loisirs
offertes, la présence d’écoles internationales, la qualité du systéme de santé, la proximité
d’un aéroport international, la qualité du réseau autoroutier, la connaissance de langues
étrangeres par les habitants, la sécurité des biens et personnes, les infrastructures
culturelles et sportives, la qualification des collaborateurs recrutés sur place, la qualité
du systéme de santé, les conditions fiscales offertes, les conditions de logement. Facteurs
dissuasifs : le niveau des salaires offerts, le coit des bureaux et de I’immobilier
industriel, la faible disponibilité de logements, le niveau des loyers, les difficultés de
stationnement.

(Lecat, 2008)

MacCarthy et Atthirawong ont identifié, a travers la littérature et une étude Delphi, les
facteurs principaux suivants : Costs, Infrastructure, Labour characteristics, Government
and political factors, Economic factors. De méme que les sous-facteurs suivants :
Quality of labour force, Existence of modes of transportation, Quality and reliability of
modes of transportation, Availability of labour force, Quality and reliability of utilities,
Wage rates, Motivation of workers, Telecommunication systems, Record of government
stability, Industrial relations laws, Protection of patents, Availability of management
resources and specific skills, System and integration costs.

(MacCarthy &
Atthirawong, 2003)

L’étude empirique de Le Gall aupres de 92 directeurs d’entreprises du domaine des
technologies de I’information et de la communication (TIC, ICT) permet de dresser une
liste de 16 facteurs. Les facteurs les plus influents par ordre d’importance sont les
suivants : la taille du marché national ou européen, 1’accessibilité de 1’établissement au
niveau local, la proximité d’un aéroport international, la qualit¢ du cadre de vie, la
qualification de la main d’ceuvre au niveau national, la qualification de la main d’ceuvre
au niveau local, la qualité des infrastructures au niveau local, la disponibilité de la main
d’ceuvre au niveau local, le prestige ou la visibilité de la localisation choisie, la qualité
des infrastructures de transport au niveau national, la qualité des infrastructures de
télécommunication au niveau national, le volume du bassin d’emplois au niveau local, la
densité du tissu industriel local, « I’atmospheére industrielle » locale, la taille du marché
local, et la qualité du systéme de formation au niveau national.

(Le Gall, 2009)

La méthode CERISE REVAIT(R) peut étre utilisée pour déterminer les avantages
comparatifs du territoire pour des segments de marché. En ce sens, les 19 composantes
sur lesquelles elle repose, dont 13 considérées comme principales et 6 complémentaires,
s’apparentent a de potentiels groupes de facteurs d’attractivité des territoires. Les 13
composantes principales sont : C Capital Humain, E Entreprises et personnalités du
territoire, R Réseaux et points nodaux, I Infrastructures / Immobilier / Grands
Equipements, S Services, E Evénements professionnels, R Recherche et Développement
/ Innovation / Equipements, E Entreprises secondaires / tissu économique / filiéres &
secteurs, V Valeurs et identité du territoire, A Actions collectives structurantes, I Image
et marque territoriale, T TIC, Ressources patrimoniales et physiques / Villes clés. Les 6
composantes complémentaires sont : A Attracteurs territoriaux / Totems / Icones

CERISE
REVAIT(R)
(Chamard et al.,
2014; Gollain,
2015)

811 a été décidé de ne pas traduire les facteurs apparaissant en anglais dans les sources afin de ne pas prendre le risque de s’éloigner de leurs

acceptions par les auteurs.
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territoriales, I Insécurité, M Marché Local, A Atmosphére / Ambiance, G Gouvernance /
organisation des Acteurs, E Environnement

L’institut de management IMD publie chaque année le classement IMD World
Competitiveness Yearbook qui liste des pays en fonction de 342 critéres de compétitivité
répartis en 4 catégories. Les catégories de criteres sont les suivants : Economic
Performance (Domestic Economy, International Trade, International Investment,
Employment, Prices), Government Efficiency (Public Finance, Fiscal Policy,
Institutional Framework, Business Legislation, Societal Framework), Business
Efficiency (Productivity, Labor Market, Finance, Management Practices, Attitudes and
Values), Infrastructures (Basic Infrastructure, Technological Infrastructure, Scientific
Infrastructure, Health and Environment, Education).

World
Competitiveness
Yearbook
(IMD, 2016)

Le classement annuel du World Economic Forum (WEF) (Global Competitiveness
Report) présente 12 piliers de la compétitivité des territoires répartis en 3 groupes. Les
piliers sont les suivants : Key for factor-driven economies (Institutions, Infrastructure,
Macroeconomic environment, Health and primary education), Key for efficiency-driven
economies (Higher education and training, Goods market efficiency, Labor market
efficiency, Financial market development, Technological readiness, Market size), Key
for innovation-driven economies (Business sophistication, Innovation).

Global
Competitiveness
Report

(WEF, 2016)

EY (anciennement Ernst & Young) publie des rapports qui questionnent des investisseurs
internationaux sur les facteurs d’attractivité (Attractiveness surveys). Par exemple un
rapport de 2014 (EY, 2014) fait part des facteurs d’implantation les plus importants pour
un échantillon de 808 investisseurs. Voici les 12 facteurs par ordre d’importance :
Stability and transparency of the political, legal and regulatory environment,
Attractiveness of the domestic market, Staff/labor costs, Potential productivity gains,
Infrastructure: transports and logistics, Qualification level of labor force, Social climate,
Corporate tax, Infrastructure: telecommunications, Flexibility of labor law, Commercial
intellectual property rights and copyrights, Environment for research, development and
innovation.

Attractiveness
surveys
(EY, 2014)

Deloitte interroge régulierement des investisseurs et hommes d’affaires dans son The
Deloitte CFO Survey et dans ses rapports et classements sur la compétitivité industrielle
(Global Manufacturing Competitiveness Index) fait ressortir 12 facteurs importants pour
attirer les investisseurs. Les Drivers of global manufacturing competitiveness selon les
540 répondants (des CEOs) sont par ordre d’importance : talent, cost competitiveness,
workforce productivity, supplier network, legal and regulatory system, education
infrastructure, physical infrastructures, economic, trade, financial and tax system,
innovation policy and infrastructure, energy policy, local market attractiveness,
healthcare system.

Global
Manufacturing
Competitiveness
Index (Deloitte,
2016a, 2016b)

PwC analyse l’attractivité de grandes villes via la publication de rapports sur les
conditions d’affaires qu’elles offrent (Cities of Opportunity Reports). La septieme édition
propose une étude de 30 villes a travers 10 groupes d’indicateurs. They « examine the
30 cities in terms of projected economic growth and employment; their demographics in
terms of age and income distribution; and how our 10 indicators, 67 variables, and
different economic and demographic signposts correlate with successful cities ». Les 10
groupes d’indicateurs sont : Intellectual capital and innovation, Technology readiness,
City gateway, Transportation and infrastructure, Health, safety, and security,
Sustainability and the natural environment, Demographics and livability, Economic
clout, Ease of doing business, Cost.

Cities of
Opportunity (PwC,
2016)

KPMG propose un « guide » sur les cofits liés au choix d’un pays pour les entreprises qui
s’intitule « Choix concurrentiels » (Competitive Alternatives) et fait ressortir 4
catégories de facteurs importants pour le choix des entreprises : les colts des affaires,
I’environnement propice aux affaires, le colt de la vie et la qualit¢ de vie (KPMG,
2016b). Les facteurs les plus importants (Key site seletion factors) sont les suivants :
Business costs (Facilities: industrial, office; Labor: wages, salaries, benefits;
Transportation & distribution; Utilities; Financing; Federal, regional, local taxes),
Business environment (Labor availability and skills; Access to markets, customers,
suppliers; Road, rail, port, airport infrastructure; Utility, telecom, internet services &
reliability; Suitable sites and facilities; Regulatory environment), Cost of living
(Personal taxes; Cost of housing; Cost of consumer products & services; Healthcare
costs; Education costs), Quality of life (Healthcare facilities; Schools & universities;
Crime rates; Climate; Culture and recreation).

Competitive
Alternatives
(KPMG, 2016b)
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Autres

Pléthore d’autres rapports et classements d’entreprises de conseils énumeérent également d’autres facteurs et
catégories de facteurs. Nous pouvons par exemple mentionner : AT Kearney Global Cities Index, Milken
Institute Best-Performing Cities index, Saffron European City Brand Barometer, Cushman & Wakefield
Manufacturing index, McKinsey&Company The family-business factor in emerging markets, Mercer Location
Rankings. Des rapports et classements d’organisations actives dans le domaine des médias énumérent également
des facteurs et des catégories de facteurs importants. Dans le domaine des médias, nous pouvons nommer les
divisions du Financial Times spécialisées sur les investissements directs étrangers (IDE, FDI) : fDi Intelligence :
global insight from the Financial Times Ltd (expertise, consulting, communication et marketing), fDi Magazine,
fDi, Markets, fDi Benchmark, fDi Reports ; et les classements du magazine économique Forbes Best Places to
Invest et Best and Worst Places for Business.

Parmi les facteurs relevés, les aspects fiscaux ont fait couler beaucoup d’encre et constituent un
facteur relativement important a prendre en compte. Friedman, Gerlowski et Silberman (1992,
p. 410) relevaient déja que les effets du taux d’imposition des entreprises sur leur
localisation est un sujet vivement débattu dans la littérature. De manic¢re générale, il est
commun de considérer le fait d’offrir des avantages fiscaux comme un facteur important, voire
prépondérant pour qu’un territoire puisse convaincre une entreprise de s’implanter.
L’optimisation fiscale est d’ailleurs souvent recherchée par les entreprises. Il n’existe cependant
pas de consensus sur ’effet de la fiscalit¢ sur le choix de localisation ou sur Dattrait
d’investissements étrangers directs. Certains auteurs y attribuent un poids significatif avec des
¢tudes économétriques techniques et ciblées qui analysent par exemple I’impact des diverses
taxes et impOts imputés aux entreprises et a leur personnel sur la localisation des si¢ges
d’entreprises (Bosenberg, Egger & Strecker, 2014; Egger, Radulescu & Strecker, 2013).
D’autres attestent que rien ne prouve que le facteur fiscal joue un rdle significatif, a I’instar de
I’article de Tavares-Lehmann, Coelho et Lehmann (2012) qui se base sur une revue de
littérature tres large.

La lecture des différentes listes de facteurs d’attractivité souligne leur large diversité. La
polysémie de nombreuses notions, ainsi que le chevauchement de certaines définitions, rendent
I’¢laboration d’un résumé compliqué. Un tel exercice amene de toute fagon son lot de critiques
qui justifient a leur tour une nouvelle ébauche, perpétuant ainsi la démultiplication des listes de
criteres qui sont autant d’indicateurs pouvant servir de base a un classement. Nous proposons
tout de méme une synthese (tableau 6) qui, parmi les éléments déterminants pour les entreprises,
distingue les conditions offertes et le contexte économique de 1I’environnement général offert
par le territoire.



Tableau 6 : Synthese des facteurs d’attractivité territoriale pour les entreprises
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Facteurs d’attractivité Traduction en anglais
Potentiel en termes de marché Output market potential
Présence d’un cluster et de fournisseurs Presence of a cluster and appropriate
adéquats suppliers
% a Protection de la propriété intellectuelle Intellectual property protection
% 8 Infrastructures : transports, Infrastructures: transports,
g 2 télécommunication et logistique telecommunication and logistic
i g’ Disponibilité et prix des terrains Availability and price of commercial and
8 2 commerciaux ou industriels industrial property
5 = I ) 5 1 1te2
é. g c%l(l)?th;i(irealja?am d"euvre et flexibilité du Quality of workforce: flexibility of labour law
g Fiscalité des entreprises et colits Corporate tax and costs
Qualité de la formation et environnement Quqltly of education and favourable
L ,e . environment for research, development and
propice a la recherche et I’innovation (R&D) innovation (R&D)
g 0§ éﬂ Climat social et stabilité politique Social climate and political stability
TES [
g E‘ (gb Sécurité Safety
g BE
& 22 | Qualité de vie Quality of life

3.2 Les entreprises et la différenciation par la marque territoriale

La marque territoriale n’apparait pas comme facteur d’attractivité a part entiere, sans surprise
puisque, par définition, elle n’en est pas un en tant que tel. Or, lorsqu’une démarche de place
branding a pour vocation d’attirer des entreprises, I’hypothése d’un role joué par la marque
est posée et un effet de la marque territoriale attendu. S’il est facile de déclarer un tel role
joué par la marque territoriale, présentée comme un outil qui offre des opportunités pour
« attirer le développement économique » (Allen, 2007, p. 60), rares sont les études empiriques
qui le démontrent, comme 1’ont fait remarquer plusieurs revues de littérature, notamment
Gertner (2011) ou Hankinson (2010) et plus récemment une revue systématique de
contributions cherchant & mesurer les effets du place branding (Cleave & Arku, 2017). Cela
s’avere davantage le cas en ce qui concerne le rdle de différenciation exercé par la marque
territoriale aupres des investisseurs et des décideurs d’entreprises lors du processus de choix
d’un lieu d’implantation (Cleave et al., 2016b). Le parcours des littératures sur le place branding
et sur le management d’entreprises (qui inclut ce qui touche a leurs processus de décisions)
permet néanmoins de relever plusieurs études empiriques s’y étant intéressées. Toutes
témoignent de la complexité des relations entre marque et facteurs d’attractivité et le spectre
des objets d’étude précis s’étend des effets de la promotion du territoire et du marketing
territorial en général jusqu’a celui de la marque territoriale en particulier.

L’intérét pour le place branding serait apparu face a la difficulté de différencier des territoires
sur la base de facteurs d’attractivité objectifs, partant de I’idée selon laquelle ces facteurs
« peuvent étre facilement copiés, les marques doivent étre considérées par les marketeurs
comme I’outil majeur pour créer de la différenciation » (Gentric et al., 2014; Kotler & Gertner,
2002). La gestion de I’image du territoire devient alors stratégique (Langer, 2001) et la relation
entre la marque territoriale et les facteurs d’attractivité demeure ambigué. D’une part les
facteurs d’attractivité sont des composantes de la marque territoriale et d’autre part celle-ci
posséde une valeur intrinséque @ méme de véhiculer une différenciation par elle-méme. Les
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composantes symboliques, émotionnelles et intangibles de 1’image ajoutées a la réalité¢ du
territoire composeraient la marque territoriale comme un tout a méme de jouer un role de facteur
de différenciation a part enti¢re. La marque serait alors un gage du caractére unique du territoire.
Metaxas résume cela en d’autres termes :

« The image of a place, related with the identity character (strong or weak), as well
as the distinctive characteristics constitute the main elements that contribute to each
place’s uniqueness. » (Metaxas, 2010a, p. 8).

L’¢étude de cas d’entreprises de logistique industrielle installées sur un territoire en Suede de
Bergqvist (2009) illustre concrétement cette ambiguité du lien entre marque territoriale et
facteurs d’attractivité. L’auteur soutient que les dimensions intangibles sont activées
uniquement lorsqu’une stratégie de place branding est assortie d’un argumentaire concret
s’appuyant sur un avantage compétitif pour des cibles particulieres.

La littérature donne alors de Dl’importance aux éléments intangibles difficilement
calculables. Elle laisse présager un potentiel role de facteur a part entiére joué par le place
branding dans le processus de choix des entreprises et des investisseurs, bien que les facteurs
mous relatifs aux perceptions et aux images soient rarement véritablement mesurés
(Papadopoulos et al., 2016, p. 619). Van de Laar et de Neubourg (2006) ont étudi¢ les choix
d’entrepreneurs et investisseurs (n=219) et montré I’importance des émotions et des perceptions
personnelles des décideurs a I’aune de variables incluses dans leur modéle économique. Wilson,
Baack et Baack (2014) montrent I’influence d’une des composantes de campagnes de place
branding : les managers d’entreprise (n=166) changent leurs attitudes par rapport aux
déterminants d’implantation offerts par des pays lorsqu’ils sont exposés a des campagnes
publicitaires ciblées.

En interrogeant des responsables de marketing territorial et des consultants spécialisés sur
I’implantation d’entreprises (site selectors) (n=10) en Ontario, Cleave, Arku, Sadler et Gilliland
(2016b, pp. 215-216) relévent plusieurs décalages. Les trois principaux concernent la
focalisation sur les identités visuelles de la part des responsables de marketing territorial, la
maniére de diffuser des informations qui devraient étre davantage ciblée et digitalisée selon les
consultants, ainsi que le role des incitatifs qui seraient, selon les consultants, surévalué¢ par
rapport a d’autres facteurs tangibles.

Alonso et Bea (2012) approchent la marque territoriale sous 1’angle de la visibilité du territoire
sur Internet pour les touristes et potentiels investisseurs. A travers une étude du cas des villes
espagnoles, ils concluent, sans pour autant convaincre dans le passage des corrélations a des
causalités, que plus une ville est visible en ligne, plus elle est attractive pour les touristes et les
investisseurs.

Affirmant que les scientifiques sont unanimes quant au fait qu’une des raisons principales de
I’adoption de stratégies de place branding est ’attraction des investissements, Bose, Roy et
Tiwari (2016) proposent une mesure de la marque territoriale prenant en compte la perception
de résidents et d’entrepreneurs (n=246, dont une centaine sont des entrepreneurs). Ils montrent
une corrélation entre I’image et la notoriété d’un lieu en général et I’intention d’y investir.

Ryu et Swinney (2011, 2013) montrent que la congruence entre la perception d’un centre-ville
par les entrepreneurs locaux (n=167) et les composantes de la stratégie de place branding de ce
lieu (image, vision et culture) tend a accroitre la perception de la performance de leurs affaires
et de Dattractivité économique de ce lieu. Une inclusion des entrepreneurs dans la stratégie de
place branding peut donc générer un cercle vertueux pour I’attractivité.

Kaya et Marangoz (2014) constatent que la nature, les opportunités d’affaires et le réseau ainsi
que les services étatiques sont des composantes de la marque territoriale selon la perception des
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entrepreneurs (n=342). Ces composantes jouent un role différenciateur puisque I’attitude des
entrepreneurs par rapport a la marque est corrélée a leurs intentions d’investir sur ce territoire.

Gentric, Bougeard-Delfosse et Le Gall (2014) proposent de passer du made in au made with.
Leur étude d’une construction d’une marque territoriale se positionnant comme « collaborative
» met en évidence les avantages de conjuguer promotion exogeéne et endogene (retention
marketing) et de tendre vers une démarche a laquelle sont intégrées les entreprises déja
présentes sur le territoire. Leur role devient alors celui de partie prenante et non exclusivement
de groupe cible, bien que le défi réside dans I’alignement des objectifs a priori communs mais
parfois différents voire divergents.

Pour finir, Papadopoulos, Hamzaoui-Essoussi et Banna (2016) montrent les liens forts qui
existent entre la littérature sur les effets d’origine (Country-Of-Origin (COO)-effect, made in),
le place branding et I’attraction des investissements. Ils attestent du « casse-téte » (conundrum)
de la coordination des efforts de marketing territorial au vu de la gestion d’une marque
territoriale pour une multiplicité de cibles, soulignent la carence d’études pluridisciplinaires et
y voient un potentiel pour de futures recherches.

S’intéresser au lien entre la marque territoriale et la décision d’entreprises implique également
de revenir sur les travaux du domaine du tourisme qui ont étudi¢ I’effet de I’image d’un
territoire sur le choix d’un visiteur. Baloglu et McCleary (1999, p. 868) affirment que
« I’image de marque est une influence importante dans le choix de destinations de vacances ».
Les auteurs montrent que 1’évaluation cognitive (perceptual/cognitive) d’un territoire influence
positivement son évaluation affective (affective) et que celle-ci influence I’image générale. La
distinction entre 1’affectif et le cognitif (affect / cognitition) est d’ailleurs souvent utilisée pour
décomposer les dimensions de I’image d’une destination (San Martin & Rodriguez del Bosque,
2008) ou d’un pays pour étudier 1’effet du pays d’origine (Maheswaran, Yi Chen & He, 2013;
Roth & Diamantopoulos, 2009). Est parfois également mentionnée la dimension conative
(conative) qui désigne une intention liée a I’image : celle de visiter une destination par exemple
(Pike & Ryan, 2004)*’.

Si ces études fournissent des éléments clés pour 1’analyse fine du phénoméne de formation de
I’image du territoire par les touristes ou les consommateurs, elles ne s’attardent cependant que
peu sur la différenciation exercée par I’'image dans le cadre du choix d’un territoire par rapport
a un autre. Lorsqu’elles le font, c’est par exemple de maniére indirecte a travers 1’intention de
revisite ou de recommandation (e.g. Marchat & Camelis, 2017). Pour une focale sur la
différenciation, en d’autres termes 1’effet de I’image lors d’une décision plutdt que la formation
de I’image par les décideurs, la distinction déja mentionnée de Han (1989) entre effet de halo
et effet résumé semble plus adaptée. A défaut d’approfondir les aspects psychologiques, elle
permet d’aborder les effets directs et indirects de la marque a travers deux catégories d’effets
observables lors d’un choix.

Mesurer la différenciation exercée par la marque territoriale représente un défi tant
pratique qu’académique, comme le relévent Zenker et Martin (2011), qui fournissent un vaste
panorama des fagcons de mesurer la marque territoriale, en distinguant la mesure de son image
et de sa valeur. Cela implique de chercher les effets attribuables uniquement a celle-ci, ce qui
correspond a mesurer la « valeur » de la marque dans la littérature sur la marque en général
(brand equity). Cette valeur correspond aux résultats dus uniquement a I’existence de la marque,
c’est-a-dire qui n’auraient pas lieu sans celle-ci (Keller, 1993). L’accent peut étre mis sur les
effets en termes de comportement du consommateur ou d’un groupe cible, dans notre cas les

% « Cognition is the sum of what is known about a destination [or a place in general], which may be organic or induced. [...] Affect represents
an individual’s feelings toward an object, which will be favorable, unfavorable or neutral [...]. The conative image is analogous to behavior
since it is the intent or action component. Intent refers to the likelihood of brand purchase. » (Pike & Ryan, 2004, pp. 337-339).
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entreprises. L’image et les associations a la marque passent alors au second plan™ et
apparaissent comme un des ¢léments explicatifs du comportement et donc de la valeur de
marque®’.

Pour la marque de produits ou d’entreprises, il existe divers moyens de mesurer sa valeur d’un
point de vue financier en fonction du comportement des consommateurs (achats et opinion)
(Birkin, 1994; Blackett, 1989; Burmann, Jost-Benz & Riley, 2009; Murphy, 1989; Penrose,
1989). Une norme internationale (ISO 10668 :2010(fr)) fixe d’ailleurs des critéres pour
I’évaluation monétaire d'une marque (Lazarte, 2010) et I’entreprise Interbrand tient lieu de
référence avec son index The Role of Brand Index calculant et comparant nombreuses marques
de produits et d’entreprises (Jia & Zhang, 2013; Rendon & Morales, 2013)88.

Concernant la marque territoriale, sa valeur peut par exemple étre mesurée a I’aune de la
satisfaction des « consommateurs » territoriaux (Insch & Florek, 2008; Zenker & Riitter, 2014;
Zenker, Petersen & Aholt, 2009, 2013) ou en fonction des intentions de résidents (Zenker,
Eggers, et al., 2013). Ces derniers auteurs prennent comme indicateur monétaire de la valeur
de marque territoriale le pourcentage du salaire que des personnes hautement qualifiées
(n=1006) sont prétes a sacrifier pour un lieu de résidence préféré face a un lieu de résidence
comparable (parmi 15 villes allemandes)®.

Dans le cadre de notre étude empirique, nous optons pour I’observation de choix hypothétiques
que nous étudions a 1’aide d’une analyse de mesures conjointes. Cette derniere permet
d’analyser ’effet conjoint de plusieurs variables sur un choix. Cela correspond a I’idée que
nous défendons dans la partie suivante : I’effet marque territoriale sur la décision des
entreprises est intiment lié a I’interaction entre marque et facteurs d’attractivité et seule
la prise en compte de multiples facteurs peut rendre compte du processus des décisions
des entreprises. Il s’agit donc de considérer la marque territoriale en interaction avec les
facteurs d’attractivité. La partie suivante étaye ces propos et présente deux modeles existants
sur I’effet marque territoriale.

3.3 L’effet marque territoriale dans le processus de décision des
entreprises

Nous relevons deux modeles conceptuels qui ont été établis concernant le role de la marque
territoriale par rapport aux investisseurs et aux entreprises. Nous les reprenons avant de
proposer une nouvelle lecture de 1’effet marque territoriale a travers la complexité des relations
entre marque territoriale et facteurs d’attractivité.

Des auteurs se focalisent sur les associations a la marque territoriale en mobilisant des outils de mesure. Pour les associations, Zenker a
développé un outil adapté tout particuliérement aux marques territoriales : il s’agit de I’advanced Brand Concept Map (aBCM), qui a fait I’objet
de plusieurs publications (Zenker, 2011, 2014; Zenker & Braun, 2010; Zenker, Gollan & Quaquebeke, 2014; Zenker, Knubben & Beckmann,
2010), inspiré du Brand Concept Map (BCM) issu du branding de produits, services ou organisations (John et al., 2006; Schnittka, Sattler &
Zenker, 2012; Zenker & Beckmann, 2013) utilisant la Brand Association Network Value (BANV) pour mesurer de maniére quantitative la
favorabilité générale pour une marque d’un réseau d’associations (overall favorability of a brand association network).

A cet égard, Yoo, Donthu & Lee (2000) estiment que I’effet de ’image de marque comme composante de la valeur de marque est surévalué
et montre I’importance d’efforts marketing direct comme la publicité pour des offres spécifiques et des promotions ciblées, qu’ils considérent
comme partie intégrante de la valeur de marque.

% Existe également une norme comptable du Bureau international des normes comptables (International Accounting Standards Board) sur les
atouts intangibles qui touche a la facon de comptabiliser une marque. A noter également que la problématique de la gestion du patrimoine
immatériel des entreprises comprend la gestion de la marque (Edvinsson & Malone, 1999). En ce qui concerne I’immatériel public (De Sainte
Foy & Bounfour, 2013), des institutions spécifiques ont été créées, comme par exemple en France I’Agence du patrimoine immatériel de 1’Etat
chargé de « promouvoir une gestion optimisée des actifs immatériels publics et d’accompagner les stratégies de valorisation de ce patrimoine »
(Agence du patrimoine immatériel de 1'Etat, 2015).

% Les résultats montrent que la perception de I’image de la ville a une grande influence sur le choix du lieu de vie et permettent plusieurs
conclusions spécifiques aux cas présentés, comme le fait que toutes les villes ne se concurrencent pas les unes aux autres ou que le facteur
qualité de vie parait moins influent que celui des opportunités professionnelles.
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Le modele conceptuel proposé par Metaxas (2010a,b) montre théoriquement le lien entre
I’attraction d’investissements directs étrangers (IDE) et le marketing territorial. L’auteur
suggere que la marque territoriale peut contribuer a convaincre de la maniére suivante : a travers
des atouts spécifiques orientés vers des valeurs et les besoins des investisseurs, la marque
territoriale peut véhiculer une image attractive a méme de générer crédibilité et confiance.

Metaxas (2010b) présente D’attractivité pour les investissements comme un marché ou les
promoteurs territoriaux et les investisseurs se retrouvent (schéma 4). Dans le contexte d’un
marché global, ces derniers sont demandeurs de territoires 8 méme de mettre a leur disposition
des politiques publiques et un environnement économique satisfaisants. Bien développé
théoriquement mais difficilement opérationnalisable, ce modele montre que la valeur de la
marque repose sur le management d’une image du territoire basée sur des politiques publiques
d’une part et sur la contribution des investisseurs d’autre part.

Schéma 4 : Le modeéle conceptuel de [’attractivité pour les investissements « model for FDI
effective attractiveness » : réalisé par |’auteur a partir des schémas de Metaxas (2010b, p. 238)

Role of place Investors’ attitude
marketing
Supply side: Demand side:
Host place Investors’ decision-
making process
Policies | | Situation Location || Institutional
audit criteria factors :
analysis :
....................................................................... ;
Place brand image Investors’
management contribution

\

f

Place brand equity

Successful
promotion and
support of host

place image

Successful decision-
making process of
investment
establishement

Metaxas (2010b) déduit de son apport conceptuel que la relation entre les investisseurs et les
prometteurs territoriaux peut étre bénéfique pour les deux parties si elle se congoit
stratégiquement dans le cadre d’un marché organisé. Il indique a ce propos :

« The relation between place marketing, place branding and FDI [Foreign Direct
Investment] aside from being substantial can also be successful when it functions
in the frame of a strategically organized attempt that works according to the offering
and demand in a competitive market. » (Metaxas, 2010b, pp. 238-239)

Nous retenons de ce modele que tant la gestion de I’image que la contribution des investisseurs
sont liées par ce que nous avons appelés des facteurs d’attractivité. En effet, les politiques
publiques, 1’état de la situation actuelle, les critéres d’implantation et les facteurs institutionnels
(encadré en pointillé du schéma) se retrouvent dans les définitions et listes que nous avons
présentées.
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Jacobsen con¢oit un modéle théorique nommé investor-based place brand equity (Jacobsen,
2009) qu’il teste empiriquement (Jacobsen, 2012). Il montre que les marques territoriales
contribuent a influencer le comportement des investisseurs (n=101). Dans la conceptualisation
de son modéle (schéma 5), il distingue un management opérationnel de la marque territoriale
d’un management stratégique. Le premier consiste en la gestion de la marque a travers les
attributs du territoire qui sont des avantages (assets) ou des inconvénients selon la perception
qu’en ont les investisseurs. Le deuxiéme équivaut a la gestion de la marque a travers une
proposition a méme de générer une différenciation, du prestige et une identité, afin que les
attributs deviennent des atouts (benefits)’".

Schéma 5 : Le modele de la valeur de marque territoriale basé sur les investisseurs « investor-

based place brand equity (IPE) » : réalisé par |’auteur a partir des schémas de Jacobsen (2009,
2012)

Operative place Strategic place brand
brand management management
Operationalising the Place brand value
place brand proposition
through the place (differentiation,
brand assets prestige, identity)
Perception of place * Perception of place # Behaviour:
brand attributes brand benefits investment consideration

A nouveau, ce que nous avons appelé des facteurs d’attractivité occupe une place prépondérante
dans ce mod¢le. En effet, les attributs et atouts (attributes and benefits) de la marque territoriale,
ne sont autres que les facteurs d’attractivité du territoire opérationnalisés comme des avantages
(assets) inclus stratégiquement dans la proposition de marque (encadré en pointillé du schéma).

Jacobsen distingue deux phases du processus du choix d’un lieu d’implantation d’une entreprise
durant lesquelles la marque territoriale peut jouer un réle : au moment initial ou la notoriété du
territoire est importante et au moment de la sélection.

« Place brands have the potential to make a place stand out from its competitors.
This potential is highest at the time at which the investor creates the awareness set
and the choice set. At these points of the process confidence building functions
(Anholt, 2010b), symbolic functions (Johnsen, 2007) as well as orientation and
information functions (Kotler & Gertner, 2002) intrinsic to place brands come into
effect. » (Jacobsen, 2012, p. 254).

L’auteur indique donc que la marque territoriale a le potentiel de différenciation le plus élevé
au moment de la phase initiale de prise de conscience des territoires envisageables et au moment
du choix entre les derniers territoires en lice. Les affirmations de professionnels experts du
domaine (e.g. Wardle & Harris, 2017) expliquent que durant ces phases du processus, les

% Assests et benefits étant quasiment synonymes, la traduction arrétée a ét¢ décidée par I"auteur en fonction du sens général a donné aux propos.
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décideurs d’entreprise naviguent constamment entre I’émotionnel et le rationnel®' . Les
campagnes publicitaires d’agence de promotion économique jouent d’ailleurs sur ces deux
aspects : les émotions avec un slogan, un texte accrocheur et une image et la transmission
d’informations a travers quelques points clés et une adresse Internet pour se renseigner’.

Durant la phase initiale du processus (awareness), 1’effet potentiel de la marque territoriale
consiste en la prise en compte du territoire (dans la long list) et la prise de conscience des
investisseurs envers des opportunités offertes par ce territoire. Durant la phase de sélection
(consideration set), les marques territoriales peuvent permettre d’identifier d’emblée une
synthése d’attributs considérés favorables, ce qui donne la possibilité aux investisseurs d’étre
informés sans avoir a analyser les différents attributs un a un.

Jacobsen conclut que I’efficacité d’une marque territoriale par rapport a Iattractivité pour les
investisseurs et entreprises dépend de la combinaison d’attributs et d’atouts du territoire,
construite en fonction du territoire en question et de la cible spécifique. Il affirme ainsi :

« The model application has shown that a suitable combination of specific place
brand attributes and place brand benefits can be effective in influencing the
behaviour of the place customer in favour of the place brand. This combination
needs to be established individually for each place considering its specific
competitive environment. Therefore, a generic combination ("one fits all approach")
of place brand attributes and place brand benefits resulting in a positive behaviour
of the place brand customer cannot be established.

Taking these findings into consideration, the IPE model components (attributes and
benefits) and structure can be successfully applied by economic development
professionals to explain and predict the results of their specific place branding
activities. By doing so, the effectiveness of the operational place brand management
can be established increasing the acceptance of place branding among the
stakeholders. » (Jacobsen, 2012, p. 268)

Ces deux modeles corroborent 1’idée selon laquelle il existe une forte interaction entre
marque territoriale et facteurs d’attractivité, interaction qui peut étre décomposée de
diverses manicres. Metaxas (2010a,b) considére 1’effet marque a travers la rencontre entre ce
que peut offrir le territoire a travers ses politiques publiques et ce que cherchent les investisseurs
en termes de critéres d’implantation et de facteurs institutionnels. Pour Jacobsen (2009, 2012),
I’effet marque sur le comportement des investisseurs prend forme a travers le passage des
attributs du territoire (attributes) existants aux atouts (benefits) pergus.

La marque territoriale agit alors comme une recomposition de facteurs d’attractivité spécifiques,
qui crée du sens en fonction du groupe cible considéré. En ce sens, la marque territoriale
participe a une narration potentiellement évocatrice (storytelling). Elle peut ainsi équilibrer
le diptyque attraction-attrait en agissant comme une synthése de ce qui est pertinent pour le
groupe cible. En d’autres termes, les modeles présentés laissent suggérer que la marque
territoriale est composée de facteurs d'attractivité. En fonction de la cible, a travers une

! Pour illustrer cela sont reprises des citations de chefs d’entreprises comme : « Stereotyping is an important cognitive process in the investment
decision. A potential investor’s view of the nation will be a composite of beliefs based on second-half experiences emanating from the imagery
of people, social, political and economic conditions as communicated through medium such as the media » O’Shaughnessy & O’Shaughnessy
cité par Wardle et Harris (2017) ; « It was more comfortable and more excited about the prospect of working in one destination than another.
I can’t really put it into words but once both places had been shown to be ok alternatives, I went with my gut. » Un directeur d’une entreprise
technologique cité par Wardle et Harris (2017).

2 De nombreuses publicités de type « Invest In » ont été observées par I’auteur dans le Financial Times en 2017. Exemples : la Hongrie le 16
mai avec le slogan « Smart. Ambitious. Competitive. », I’Afrique du Sud le 13 mai qui interpelle « Tokyo, Berlin or Shanghai ? » ou le
Danemark profitant du contexte post-Brexit (décision du Royaume-Uni de sortir de I’Union européenne en 2016) pour vanter son intégration
au marché européen commun aupres des entreprises potentiellement tentées de quitter Londres.
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combinaison synthétique de ces facteurs, elle peut rendre le territoire attractif attirant : les
facteurs pertinents pour I’entreprise deviennent plus qu'attractifs (potentiel), ils sont attirants’”.

Les études citées et les deux modeles présentés fournissent une base pour comprendre la
différenciation exercée par la marque territoriale pour attirer les entreprises. Pour analyser plus
précisément ’effet exercé par la combinaison des facteurs d’attractivité et la marque territoriale,
nous pouvons reprendre la distinction entre effet de halo et effet résumé (summary construct)
qui catégorise la manicre dont s’effectue la différenciation par la marque (voir dernicre partie
du chapitre 2). Si cette distinction ne fait pas ressortir toute la complexité de la réalité a laquelle
elle fait référence, notamment parce que la différenciation peut se faire a travers un mix des
deux effets, laissant la possibilité & un effet résumé partiel, elle a le mérite de clarifier la manicre
dont agit la marque territoriale pour le groupe cible des entreprises.

De 14, nous pouvons proposer une nouvelle lecture de I’effet marque territoriale a travers
la complexité des relations entre marque territoriale et facteurs d’attractivité. Le schéma
6 en est une synthése. Tout d’abord, la marque territoriale est en interaction avec les facteurs
d’attractivité (fleche 1). Ensuite, les facteurs d’attractivité agissent directement sur les décisions
des entreprises conformément a la littérature existante (fleches en traitill¢). L effet produit par
la marque territoriale a lieu a travers le filtre de la perception des décideurs d’entreprise. Ceux-
ci sont influencés de maniere variable par les facteurs d’attractivité et les aspects d’image, de
notoriété ou de réputation. S’il équivaut a un effet de halo, 1’effet marque territoriale n’est pas
directement dépendant de facteurs d’attractivité, mais repose par hypothése davantage sur un
lien direct entre I’image, la notoriété ou la réputation et la décision (fleche 2). S’il se produit a
travers un effet résumé, I’effet marque territoriale est directement dépendant d’une combinaison
de facteurs d’attractivité pertinents pour I’entreprise (fleche 3). In fine, la décision des
entreprises s’explique par un mixte (encadré en pointillé) de I’effet direct des facteurs
d’attractivité et de 1’effet marque, direct ou a travers un effet résumé.

% L’attrait est ce qui exerce une séduction, ce qui est de nature & plaire (adjectif : attractif), et Iattraction ce qui attire, ce qui effectue I’action
d'attirer (adjectif : attirant). Parler d’attractivité recoupe les deux. En anglais, attractiveness rassemble ce qui est attractive (attractif) et/ou
attracting (attirant).
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Schéma 6 : L’effet marque territoriale (the place brand effect)

Marque territoriale
Place brand

Choix des entreprises de
s’implanter, de rester
sur le territoire, ou non
Business decision to
(re)locate, to stay, or not

[]

Attributs du territoire /
facteurs d’attractivité
Place attributes /
Attractiveness factors

A W WA Y

1. Interaction entre la marque territoriale et les facteurs d’attractivité
Interaction between the place brand and the factors of attractiveness

2. Effet de halo Halo effect

3. Effet résumé Summary construct effect

Malgré les apports des articles cités, des deux modeles présentés et les nombreuses
contributions prétendant que la marque territoriale joue un réle pour Iattractivité, un pan de
I’agenda de recherche proposé par Hankinson (2010)’* est toujours d’actualité : on constate un
manque de recherches empiriques visant a analyser le lien entre marque et attractivité pour les
entreprises. Cleave et al. (2016) I’ont récemment reconfirmé et montré que malgré cela, le place
branding est per¢gu comme trés utile pour ’attraction d’entreprises par les responsables du
développement économique d’un territoire (n=25).

Pour combler cette lacune, nous proposons d’effectuer une étude empirique sur le potentiel role
de la marque territoriale sur I’attractivité pour les entreprises. Conformément a la lecture de
I’effet marque territoriale présentée, nous postulons que la décision des entreprises s’explique
par un mixte de I’effet direct des facteurs d’attractivité et de 1’effet marque, direct ou a travers
un effet résumé. Sachant que le potentiel le plus élevé pour que la marque joue un role se trouve
a deux phases distinctes du processus (phase initiale et phase finale) comme I’explique Jacobsen
(2012), nous choisissons de nous focaliser sur la décision finale des entreprises. A ce stade,
seuls quelques derniers territoires restent en lice. Leurs attributs sont censés avoir été considérés
voire déja finement scrutés. Dans un contexte de choix par des acteurs informés sur les
différentes possibilités alternatives, c’est en principe I’effet résumé qui prend le dessus par
rapport a I’effet de halo :

« Han (1989) demonstrated that when consumers are not provided with other
product information, country of origin can have a halo effect that influences product
evaluations. When other product information becomes available, however, the halo

% Dans le méme sens, Jacobsen (2010, p. 279) affirme : « While the research on place brands in general, their application to cities and their
influence on the location of (foreign direct) investment is limited, research on the measurement of the place-brand equity, including its empirical
foundation is practically non-existent although necessary (Bradley, Hall & Harrison, 2002) ».
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effect diminishes and the country of origin is perceived to be simply a summary
construct. » (Maheswaran et al., 2013, p. 167)

D¢és lors, nous pouvons poser 1’hypothése de travail selon laquelle 1a marque territoriale
aura tendance a agir a travers un effet résumé et non un effet de halo. Le chapitre 4 présente
les spécificités du cas sélectionné et démontre la pertinence de s’y intéresser puis les suivants
sont dédiés a la méthodologie de notre étude empirique, ses résultats et leur analyse.
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4. Cas étudié

Dans la littérature sur le place branding, une grande partie des données récoltées dans le cadre
d’études empiriques qualitatives ou quantitatives en lien avec la marque territoriale provient de
responsables de marketing territorial, a I’instar des fonctions de Destination Manager Officer
(DMO) ou de directeur d’agence de promotion économique. Des chercheurs néerlandais (Braun,
Eshuis, Klijn & Blijs, 2010; Braun, Eshuis, Klijn & Zenker, 2017; Eshuis, Braun & Klijn, 2013;
Eshuis et al., 2014b; Klijn et al., 2012) se basent par exemple sur le National City Marketing
Monitor, base de données récoltées avec un questionnaire en ligne aupres de professionnels et
responsables de marketing territorial au niveau des villes et villages des Pays-Bas (274
répondants au total). En outre, plusieurs enquétes sont administrées a des étudiants dans le cadre
d’expériences de mises en situation fictives, a I’instar de 1’étude de Zenker et Beckmann
(Zenker & Beckmann, 2013a). Les études qui se focalisent sur les groupes cibles sont
fréquentes dans le domaine du tourisme (Marchat & Camelis, 2017; Pike & Page, 2014).
Plusieurs contributions récentes se focalisent sur la perception des résidents (Insch, Stuart,
Parker & Florek, 2015; Taecharungroj, 2016; Zenker & Erfgen, 2014; Zenker, Braun &
Petersen, 2017). En revanche, les études aupres des investisseurs ou décideurs d’entreprise
demeurent moins nombreuses.

Parmi les études empiriques sur les entreprises et le place branding, que nous avons déja
mentionnées, Cleave et al. (2016) enquétent aupres de 10 sélectionneurs de lieux d’implantation,
Scatton et Schmitz (2016) auprés de 143 entrepreneurs, Bose, Roy et Tiwari (2016) aupres
d’une centaine d’entrepreneurs, Kaya et Marangoz (2014) aupres de 342 entrepreneurs, Ryu et
Swinney (2013) auprés de 167 entrepreneurs locaux, Jacobsen (2012) auprés de 101
investisseurs, Merrilees, Miller et Herington (2012) auprés de 214 propriétaires d’entreprise.
Dans le cadre de cette étude, nous choisissons de nous focaliser sur un nombre plus restreint de
décideurs d’entreprise afin d’explorer en profondeur I’effet marque territoriale a travers le lien
entre marque territoriale, facteurs d’attractivité et choix de I’entreprise. Pour ce faire, nous nous
concentrons sur une trentaine de décideurs d’entreprises ayant récemment choisi de
s’installer dans le Canton de Vaud, en Suisse.

Avant de présenter le contexte institutionnel de la promotion économique en Suisse puis notre
cas d’étude, il s’agit de souligner que la question de I’attractivité pour les entreprises de la
Suisse et de ses cantons, dont celui de Vaud, a été 1ié a deux éléments d’actualité ces dernieres
années. Tout d’abord, la force du franc suisse. Dans un contexte post-crise de 2007/2008
marqué notamment par une politique expansionniste de la Banque centrale européenne, le franc
suisse s’est vu attribué le role de « valeur refuge », ce qui a augmenté sa valeur face aux autres
monnaies et nui aux affaires des secteurs de 1’économie suisse tournés vers les exportations
(sachant que plus de 50% du PIB est généré par le commerce extérieur)’. Ensuite, un projet de
réforme fiscal est en cours: le Projet fiscal 17, qui fait suite a la troisieme réforme de
I’imposition des entreprises (RIE III). Fruit de plusieurs années de travail en réponse aux
exigences des standards internationaux véhiculés notamment par I’OCDE et 1’Union
européenne, celle-ci avait été refusée par le peuple en février 2017. Dans un tel contexte, deux
points sont jugés par les acteurs économiques comme clés pour ’attractivité de la Suisse : la
question du taux d’imposition des entreprises et celle des incitatifs pour les activités de
recherche et développement des entreprises’®.

% La situation actuelle serait la suivante : « the final reverberations of the Swiss franc shock are slowly fading and the Swiss economy is
moving into the future reinvigorated and stronger than before. Switzerland is now on a stable, if cautious growth path, which should yet
accelerate somewhat further in the current and next year » (EY, 2017).

% En mati¢re de R&D, le projet fiscal en discussion comprend notamment la mise en place d’une patent box,
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4.1 Contexte institutionnel et promotion économique en Suisse

Le systéme politico-institutionnel de la Suisse repose sur un fédéralisme multi-niveaux —
communal, cantonal et fédéral, comprenant divers aspects intercommunaux et intercantonaux
— marqué par un centre relativement faible (Ladner, 2013a, p. 9). Les diverses entités
territoriales coopérent, de facon volontaire ou parfois sous contrainte, et sont simultanément
dans une situation de potentielle concurrence. Elles peuvent utiliser la marge de manceuvre qui
leur est offerte en termes économiques, politiques et juridiques pour rendre leur territoire plus
attractif que les autres. Le cas de Dlattractivité pour les entreprises est trés illustratif de la
compétition que se livrent les territoires. Si les éléments fiscaux ont passablement occupé
I’attention, étant donné les possibles variations a cet égard entre cantons et entre municipalités
(Gilardi, Kubler & Wasserfallen, 2013), I’enjeu se situe au niveau des conditions-cadres en
général. Les régions se différencient en effet sur plusieurs facteurs d’attractivité, certaines
politiques publiques, leur mise en ceuvre et des mesures spécifiques dédiées aux entreprises
pouvant varier’’. Divers classements sur la compétitivité ou la qualité de la localisation des
cantons, communes et régions suisses en témoignent (Credit Suisse, 2016; Die Weltwoche,
2017; UBS, 2016). Une citation de la revue La Vie économique éditée par le Secrétariat d’Etat
a I’économie (SECO) et le Département fédéral de 1’économie, de la formation et de la
recherche (DEFR) résume ainsi la fagon dont s’articule la dynamique entre Confédération et
cantons lorsqu’il est question de promouvoir la Suisse comme place économique :

« [L]es cantons et régions suisses se font toujours concurrence lorsqu’il s’agit de
faire venir une entreprise. [...] En fin de compte, la compétition interne entre les
sites économiques contribue a améliorer ’attrait des conditions-cadres, ce qui fait
de la Suisse un lieu d’implantation intéressant sur le plan international. La
promotion économique nationale doit, en outre, arriver a rassembler toutes les
forces, en particulier lorsqu’elle intervient sur des marchés lointains, afin de donner
de la Suisse une image aussi homogene que possible. Il s’agit aussi d’identifier les
entreprises étrangeres dont la capacité d’innovation et la productivité sont au-dessus
de la moyenne, et de renforcer la coordination de tous les acteurs impliqués au
niveau national dans la promotion de la place économique. » (Delbiaggio, Egli, Lier
& Roth, 2012, p. 58)

Le terme de « promotion économique » recouvre « l'ensemble des mesures que les
collectivités territoriales (Confédération, cantons, régions et communes) appliquent, en
complément d'une bonne politique économique et financicre, pour renforcer et faire connaitre
leur territoire en tant qu'espace de vie et espace économique » (Rufer & Wagner, 2015, p. 4).
Dans ce domaine, « la Confédération intervient subsidiairement a I’action des acteurs privés et
des cantons » (Conseil fédéral, 2015, p. 2184). Le niveau national déploie a ce titre des
instruments qui incluent la promotion des exportat