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Résumé

Les marques sont incontournables leur valeur filgaaest de plus en plus reconnue. Parallélen
I'introduction des normes IFRS est venue renfofaeerét porté sur les marques en encourageari
entreprises a comptabiliser les marques de facstinclie de I'écart d’acquisition. L’article vise
répondre a la question de recherche suivante :agidlimpact de la comptabilisation d’'une marg
sur son pilotage ?

Pour répondre a cette question, nous avons réatiséétude de cas approfondie. L'analyse
résultats nous a permis d’identifier de nombreussgdications de la comptabilisation d’une marq
sur son pilotage. Au final, nos résultats mettenéeidence que les marques fortes comptabilisée
bilan viennent remettre en cause le pilotage deetbentreprise en constituant un véritable ouél
gestion stratégique du portefeuille.
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Introduction

Les marques sont devenues incontournables, eliegpsésentes partout et leur poids devient
considérable a en juger par les montants auxqeeigites marques sont rachetées. En février
2005, la marque Gillette a ainsi été acquise pgrdepe Procter et Gamble pour 57 milliards
de dollars, soit plus de 41 fois ses résultats ¢abigs. Les marques permettent en effet de
bénéficier de revenus économiques futurs graceeasohde image, notoriété et confiance.
Elles constituent 'un des éléments immatérielsed@inants dans la performance de
nombreuses entreprises (Aaker, 1994).

Parallelement, l'introduction des normes comptalésrnationales depuis janvier 2005 est
venue renforcer lintérét porté sur le capital iméngel des entreprises, et plus
particulierement sur les marques. Lors d’'une fusiand’'une acquisition, la norme IFRS 3
(IASB, 2004) encourage les entreprises a valorisercomptabiliser leurs éléments
immatériels de maniére distincte de I'écart d’asijigin (Fustec et Marois, 2006). Les valeurs
octroyées en matiere d'actifs incorporels a duréevieé indéfinie, tels que les marques,
doivent ensuite faire I'objet d’'un suivi dans langgs par la mise en place d'un test de
dépréciation conformément a la norme IAS 36 (IAS898a). Ce test permet de s’assurer que
les actifs incorporels inscrits au bilan ne sorg paus-évalués. Compte tenu de ces nouvelles
regles comptables, l'article vise a répondre auastjon de recherche suivante : quel est

limpact de la comptabilisation d’'une marque sum pdotage ?

Pour répondre a cette question, nous avons raalisé&tude de cas approfondie aupres d’'un
groupe opérant dans le secteur de la grande consthommet détenant un important
portefeuille de marques. Ce secteur nous a pating@er au regard du réle incontournable
gu’exercent les marques dans ce secteur d'actif(dtaker, 1994 ; Kapferer, 2007). Au total,

41 entretiens ont été réalisés.



L’'analyse des résultats nous a permis d’identifier nombreuses implications de la

comptabilisation d’'une marque sur son pilotage.fidal, nos résultats mettent en évidence
gue les marques fortes comptabilisées au bilamei@nremettre en cause le pilotage de toute
'entreprise. En effet, leur comptabilisation ollitjentreprise a définir des indicateurs de

suivi pertinents, et a suivre de fagcon régulieeedeentuelles pertes de valeur de la marque.
Or, compte tenu de lintérét de synthétiser la walde la marque en un seul et méme
indicateur, le processus de valorisation peut @&endu a lI'ensemble des marques et

constituer un véritable outil de gestion stratégigu portefeuille.

Revue de la littérature

D’un point de vue académique, la marque constitneobjet de recherche au cceur des
préoccupations des chercheurs en marketing, coratteste le nombre important d’ouvrages
réalisés par les spécialistes de la marque (K&l@d9 ; Lai, 2009 ; Michel, 2009 ; Kapferer,
2007 ; Lewi, 2007, 2005 ; Coumau, Gagne et Josdera@04 ; Aaker, 1994). Si le concept
de marque a toujours été au cceur des recherchesireting, il fait depuis peu I'objet de
nombreuses recherches par des chercheurs en fiealacquestion de la valeur financiere des

marques est devenue un nouvel enjeu de recherche.

La prise en compte de la valeur des marques ai@i@galement étudiée du point de vue des
actionnaires. A ce titre, les chercheurs en margdihaker et Jacobson, 1994, 2001 ; Kerin et
Sethuraman, 1998, BartiClement, Foster et Kasznik, 1998) ont mis en éwdeque les
marchés financiers prennent en compte la valeur miesques, en l'absence d'une
comptabilisation de ces dernieres. En effet, lesgqoes développées en interne ne sont pas
inscrites dans les états financiers, ce qui neifs@ggpas pour autant qu’elles n'ont pas de

valeur. Dans ce type de recherche, la valeur dedaue ne correspond pas forcément a sa



valeur financiére : soit la valeur de la marquevjmot de I'évaluation établie par un cabinet
spécialisé tel que le cabinet Interbrand, soit dewr de la marque est mesurée par des
éléments spécifiques, tels que la qualité percagdmduits de la marque (cf. I'étude de Aaker
et Jacobson, 1994). Les résultats obtenus mongréittexiste un lien entre la valeur de la

marque et la valeur actionnariale.

De leur c6té, les chercheurs en finance (Pinchesandyan et Kelm, 1996 ; Lev et
Sougiannis, 1996, 1999 ; Aboody et Lev, 1998 ; DagStolowy, 2003 ; Cazavan-Jeny et
Jeanjean, 2005) ont étudié les liens entre la caliifgation de certains actifs incorporels et
I’évolution des cours boursiers. Ces recherchesoreparticulierement attachées a I'étude de
l'impact de la comptabilisation des frais de R&Dr &5 cours de I'action. Les études nord-
américaines (Lev et Sougiannis, 1996, 1999 ; Abaetdlyev, 1998) concluent toutes que la
comptabilisation des frais de R&D est associée & deurs boursiers supérieurs aux
entreprises qui les comptabilisent en charges. #enconnaissance, peu d’études se sont
spécifiguement intéressées a la prise en compla demptabilisation des marques par les
marchés financiers, excepté Mather et Peasnelllj1®arwise (1993) et Kallapur et Kwan
(2004). Ces différentes recherches font égalemést &une prise en compte de la
comptabilisation des marques par les marchés fieaenen raison des cash-flows futurs
attribués aux marques. Dans tous les cas, la coitipsééion d’'une marque a I'actif du bilan

est suivie par une amélioration du cours de I'actio

Selon ces différents travaux, les marques constitdenc une importante source de création
de valeur pour les marchés financiers, ce qui va&figer aux actionnaires. Si certaines
recherches se fondent sur une valeur estimée daléar des marques, d’autres recherches

partent de la valeur comptable de la marque teleeapmptabilisée au bilan. Au final, que les



marques soient comptabilisées de maniere exptleits les états financiers ou que leur valeur
soit estimée, les résultats de la plupart des rebbs indiqguent une amélioration de la valeur
du cours de l'action de I'entreprise détentricendarques fortes. Dés lors, s'il existe une
relation entre I'activation d’éléments immatérielsle cours boursier de I'entreprise, c’est
lillustration que ce type d’actif représente umpital financier pris en compte par les marchés

financiers et apprécié notamment par les actioasair

Malgré le nouvel intérét porté a la question deptese de conscience de la valeur des
marques, peu de chercheurs en contrble de gestisorg intéressés a cette question. Cette

lacune est d’ailleurs soulevée par Bouquin (2005) :

« D'un autre c6té, de nouveaux lieux de valeur apigaent ou sont enfin reconnus,
comme l'immatériel. Le contrbéle de gestion doinseenparer, et sans doute revoir ses
priorités. Qui s’est, jusqu’ici, avisé de créer wuéritable contréle de gestion de la
valeur des marques, devenues pourtant un actifungjeur beaucoup d’entreprises ?
Une marque, selon lass, vaut ce que vaut la valeur actuelle des fluxréedrerie
apportés par I'avantage économique qu’elle permetdeétenir. Voild un chantier
majeur pour le contréle de gestion, qui ne s’enrapié pas vite. » (Bouquin, 2005, p.
108)

Excepté les travaux de Guilding et Pike (1990, #99494b) et Cravens et Guilding (1999,
2001), la plupart des recherches ne nous rens@gsesur la prise en compte des marques
dans le pilotage de I'entreprise. Guilding et Pjk894a) ont développé un cadre d’analyse
constitué de douze propositions relatives aux icagilbns managériales de la mesure
comptable des marques. Ces propositions concerpentipalement les implications
manageériales du processus d’évaluation d’'une magtjde I'utilisation de la valeur qui lui a
éte attribuée. Pour y parvenir, ces derniers seefonsur les réles managériaux identifiés dans
la littérature attribués au processus budgétagis, dque I'évaluation de la performance, la
communication, la motivation ou encore la prisedéeision. Leurs conclusions mettent en
evidence que l'évaluation de la marque constitueowtii managérial pouvant améliorer la

gestion stratégique de la marque sur le long teEneoutre, I'évaluation des marques peut



étre un outil de mesure de la performance des ajstes du marketing comme l'ont repris
Nussenbaum et Jacquot (2000/1).

Dans le prolongement des travaux de Guilding ee RP1#091, 1994), I'étude de Cravens et
Guilding (2001) vise a étudier et comparer les iogtions managériales de la mesure
comptable des marques. Cravens et Guilding (200dppsient sur le cadre d’analyse
développé par Guilding et Pike (1994) et conclugrg I'évaluation des marques permet un
renforcement du débat sur la mesure de la perfarendas marques a un horizon a plus long
terme. Ainsi, I'évaluation des marques constitugarh potentiel en tant qu’outil managérial
permettant une amélioration de la gestion stratégaglong terme des marques.

Plus récemment, Nussenbaum et Jacquot (2003) omirénque les nouvelles approches de
valorisation des marques comme celles des cabln&tsbrand ou Sorgeh « effectuées
régulierement, constituent un outil de managemdpt23). En effet, mesurer la valeur d’'une
marque de maniere systématique peut devenir un mdgemesurer la performance des
responsables de la marque que la marque appaaaigskan ou non (Nussenbaum et Jacquot,
2000/1). Dailleurs, pour les marques qui figur@ntactif du bilan, si I'objectif n’est pas
atteint, une provision pour dépréciation est coinifiste et la perte de valeur de la marque
traduit en quelque sorte la mauvaise gestion dssogeaires de la marque. De plus, avec
I'obligation d’effectuer systématiquement des testauels de dépréciation pour les marques
capitalisée$ les entreprises deviennent obligées de défirsriddicateurs « qui constituent
autant de clignotants destinés a signaler des imatiifns des actifs concernés susceptibles

d’entrainer une baisse des cash-flows futurs »gdhisaum, 2003).

! Sorgem et Interbrand sont deux cabinets spéciatiséis I'évaluation de marques et proposent chacen
méthode spécifique d’évaluation en combinant siaméliment différents criteres.

2 Selon la norme IAS 38 (IASB, 1998b), une marqui¢ @pe comptabilisée a I'actif du bilan, dés lgrse deux
conditions sont remplies : la marque doit étre sewufavantages économiques futurs et son colétheitestimé
de maniére fiable. Lorsque la marque est compsaailile suivi de la valeur repose sur la mise evrexdiun
test annuel de dépréciation et chaque fois quigtexdes indices de perte de valeur (cf. norme385



Les marques constituent donc un €élément clé daléuwde I'entreprise pris en compte par
les marchés financiers. Cependant, en internéld&age des marques reste principalement
une préoccupation marketing alors que quelguesrekbs ont montré que I'évaluation des
marques entraine des répercussions sur son pil@ags le prolongement de ces travaux,

nous cherchons a mettre en évidence quels sompexts de la comptabilisation d’'une

marqgue sur son pilotage.
Méthodologie

Notre étude empirique se fonde sur une étude dairiequalitative mise en ceuvre au sein du
groupe Globalmarkat Au total 41 entretiens semi-directifs ont étélisés, la durée d'un
entretien oscillant entre 35 et 120 minutes. Leéseéirns ont eu lieu entre 2004 et 2006 et ont
éte intégralement retranscrits ce qui représenteolume d’environ 600 pages de données.
Nous avons rencontré de nombreux interlocuteurshemge des problématiques liées a la
marque appartenant a différentes fonctions de dioigation, notamment le marketing et le
contr6le de gestion. Ainsi, des chefs de marque, atefs de produit, des contrbleurs de
gestion marque, des directeurs d’enseignes ou endes category managers ont été
interviewés. Par ailleurs, nous avons interrogétrgua experts » dans le domaine de
I'évaluation de marques (un auditeur externe esiplus membres de cabinets de conseil
spécialisés dans I'évaluation de marques).

Les différents themes évoqués lors des entretibosdaient notamment le pilotage des
marques en général, ainsi que les conséquencéactieation d’'une marque sur son pilotage
suite a l'application des normes IFRS. De plus,haqae fois, nous avons demandé aux
différents interlocuteurs de présenter rapidemeunt parcours professionnel et leur formation

afin de contextualiser leurs réponses.

® De maniére & garantir I'anonymat des personnesorgrées, leur nom ainsi que celui du groupe oét ét
modifiés.



Etude empirique

1. Présentation du groupe et des marques étudiées

Le groupe Globalmarket est I'un des leaders damgteduits de grande consommation et
détenait en 2000 plus de 2 000 marques dans leenbted produits vendus sous les marques
du groupe Globalmarket opérent sur de nombrewesect I'alimentation, les soins de la
maison et les soins de la personne. Le grouperésemt dans prés de 100 pays a travers le
monde, compte 174 000 employés au niveau mondjalstde 5 200 salariés en France. En
2008, le chiffre d’affaires du groupe atteignait,30nilliards d’euros. Globalmarket est
entierement organisé autour de ses marques etraggit consiste principalement a
développer les marques leaders, en particulielescelont le chiffre d’affaires dépasse le
milliard d’euros. L’'organisation du groupe Globahket se découpe selon les divisions
(alimentaire et « Soin et entretien »), les régigaegraphiques (Amérique, Asie/Afrique et
Europe) et les difféerentes fonctions (Finance, Bas®s Humaines, etc.). Les «régions »
supervisent différentes sociétés nationales appédde« sociétés locales ». Ces dernieres sont
chargées de « mettre sur le marché » les produns@vations développées dans un « centre
d’'innovation » géré au niveau régional. L'orgarimat de Globalmarket France suit
'organisation mondiale : les trois divisions y sqmésentes, chacune regroupant plusieurs
Business UnitdJne Business Uniest associée a une marque ou un ensemble de mapgue
appartiennent a la méme catégorie de produitsBasimess Unitsont gérées par des équipes
entrepreneuriales, leBusiness teamsqui regroupent des représentants des fonctions

marketing, commerciale, financiere et logistique.

L’étude empirique s’appuie principalement sur llgsa de deux marques acquises par le

groupe en 2000 et inscrites a I'actif du bilans: learques Frozen et La Dijonnaise. Frozen est



une marque de plats cuisinés achetée dans le dadiachat de I'entreprise Feedup. En tant
que marque leader sur son marché, la marque Festdiune des marques stratégiques du
groupe. La marque La Dijonnaise est une marqueldoessentiellement implantée en

France) faisant partie des marques leaders sunaathé.

Certains facteurs externes, en particulier les aijpérs de fusions et d’acquisitions sont
venues mettre I'accent sur la question de la vdieanciére des marques. Les montants trés
élevés pour lesquels les marques ont été échaongéesnsi mis I'accent sur la question de

leur valorisation.

Si on regarde un peu l'aspect financier et la vidation des marques, c'est
intéressant de voir que les marques ont bien ufeuvace qui n’était pas toujours
évident avant. Nos marques ont une valeur puisagils arrive régulierement de
céder nos marques a des prix non négligeablesleiDirecteur financier, Division
alimentaire)

Alors que le rythme accru des cessions-acquisitifaisant apparaitre de forts montants lors
des transactions, explique en partie la prise desaence de la valeur des marques,
l'introduction des normes IFRS depuis 2005 est gemnforcer ce sentiment. Ces dernieres
supposent en effet une attention particuliéere quaria valeur des marques en raison

notamment de la réalisation annuelle systématiguests de dépréciation.

2. Impact de la comptabilisation d’'une marque au bi  lan

Les implications des normes IFRS sur le pilotagerdarques comptabilisées au bilan sont au
nombre de quatre : la mise en ceuvre d'un test geedi@tion et la définition d’'uBusiness

Plan, une vision plus stratégique du pilotage des meggune collaboration renforcée entre la
finance et le marketing et une portée plus large rdmivelles normes comptables. Dans un

second temps, les limites de la comptabilisatiamé’marque au bilan sont précisées.



La mise en ceuvre d’un test de dépréciation et l&rdéon d’un Business Plan

La marque La Dijonnaise a fait I'objet d’'un test digpréciation en 2005 conformément a la
norme IAS 36. Ce test, identique pour 'ensemble a&arques du groupe a été réalisé de
facon interne, a I'aide d’'un modeéle développé parcabinet de conseil. Globalmarket fait
parfois appel a des cabinets externes lors d’e8tnmg ponctuelles de cession ou
d’acquisition d’'une margue, mais pour la mise enreedes tests de dépréciation, I'ensemble

du processus est réalisé en interne pour gardéorimation confidentielle.

Si les normes IFRS imposent deffectuer un testdéeréciation une fois par an, le
responsable du contrdle de gestion d’'une BU soelgre le test repose « sur un processus de
gestion continu ». Le pilotage quotidien de la margpermet ainsi d’établir les bases qui
serviront a I'élaboration du test de dépréciatiomsuivi de la marque repose notamment sur
des outils marketing traditionnels tels que lesgtmule l'institut d’études Nielsen. De plus,
des étudead hog (c’est-a-dire des études spécifiques), viennentptéter les données issues
des études continues. Les différents outils marggbermettent ainsi d’établir un diagnostic

de la marque étayeé par des informations financieres

Les normes IFRS supposent la rédaction ddwsiness plariors de l'acquisition d’'une
marque permettant de définir les modalités quiismm de base au calcul d’une éventuelle
dépréciation de la valeur de la marque lors de ieren ceuvre de tests de dépréciation.
L’élaboration d’'unbusiness plameleve des financiers de I'entreprise assistésed@nuipe
d’auditeurs de cabinets de conseil. Les informaticontenues dans ldmusiness plans
concernent notamment : la croissance du chiffréfalias et du résultat d’exploitation, le
portefeuille d’innovations, les moyens publi-promanels, lexash-flowsactualisés attendus

ou encore l'évolution du marché. La construction lisiness plandoit également tenir
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compte des risques associés au marché sur lequarigue est présente. beisiness plan
offre notamment la possibilité de définir les camtode la marque et d’établir jusqu’ou celle-
ci pourra étre éventuellement étendue. Lorsqueulness plarest défini I'étape suivante
consiste a transcrire ces différentes informatisags forme de flux. Les prévisions du
business plarsont définies sur une période de quatre ans. ba ptratégique est ainsi
réactualisé tous les ans afin de redéfinir lesdnnés si des variations ont été constatées.
Lorsqu'un test de dépréciation est réalisé, blesiness planinitial est redéfini pour
éventuellement le corriger par les données rédéid®xercice.

Au-dela du simple aspect technique du test de dighién, la définition d’'urbusiness plana

permis de repositionner la margque sur un horizas ptratégique.

Le pilotage stratégique des marques

Au sein du groupe Globalmarket, la nouvelle atngportée sur la valeur des marques a
completement transformé la facon de les gérer. AR&O0, la gestion des marques était
réalisée selon une vision a tres court terme. lmlcateurs de suivi d'une marque
regroupaient principalement la marge d’exploitati@npart de marché et le chiffre d’affaires
de la marque. La gestion d’'une marque consistaicipalement a développer son chiffre
d’affaires et optimiser son compte de résultat @tnsrge. Cette gestion de la marque,
focalisée sur le compte de résultat, impliquait ddsitrages en matiere de migration de

marque des plus étonnants :

Jusqu’a pas trés longtemps, c’est-a-dire trés mettet avant 2000, la valorisation de
la marque était l'indice P&L. [...] Les stratégies eituelles de migration des
differentes marques, étaient plus vues sur desagesr tres simplifiés. Pour étre
rapide, quand deux marques devaient migrer ensemie regardait quelles
économies on allait faire sur les emballages. A&u ke faire deux emballages, jen
fais plus qu'un, donc le compte de résultat desxdearques, quand certaines
marques migraient, c’était magique, on avait tougoun meilleur compte de résultat,
en raison des économies d'échelle et on vérifiait (Gilles, Directeur financier,
Division alimentaire)

11



Ce choix fondé uniquement sur la comparaison déssate chacune des marques, occulte
toute la dimension stratégique, marketing et fiienec Or, une analyse plus approfondie des
deux marques candidates a la migration aurait pglwice a un choix différent et peut étre
plus rentable a long terme. En procédant de la skatmarque disparue lors de sa migration
ne bénéficiait pas d’'une analyse poussée qui gumaionduire cette derniere a étre cédée ou
étre gardée a la place de l'autre. Pour un groofegnational tel que Globalmarket détenant
un portefeuille de marques aussi important, il fiasarprenant que la question de la valeur
des marques n’ait été prise en compte de facoécsinte (aprés 2000, selon les propos du
directeur financier de la division alimentaire)l@ece dernier, c’est parce que les marques
n'apparaissaient pas dans les états financierteguevraies questions » n’ont pas été poseées.
En conségquence, certaines marques du groupe qardislors gu’elles avaient peut étre
encore un fort potentiel de développement, mémkwsi compte de résultat était moins

favorable que celui d’autre marque.

De plus, la comptabilisation d’'une marque a I'adtif bilan impose un suivi plus régulier de
sa valeur a la suite de I'application des normé&SFAvec I'obligation d’établir deBusiness

plans I'arbitrage entre deux marques quant aux dépenséseting devient ainsi plus aisé.

«J'ai acheté Frozen, jai acheté La Dijonnaiseaij'des vraies problématiques
aujourd’hui de savoir si I'innovation je la metsusola marque Frozen ou sous la
marque La Dijonnaise, au-dela de ce que va meldirearketing sur la puissance de
la marque Frozen et la puissance de la marque ljarDaise, de l'intérét de lancer

une innovation sous la marque Frozen ou sous lagoeata Dijonnaise ». Je pense
que c'est intéressant une fois que jai écoutéplesonnes du marketing de vérifier
aussi que c’est cohérent aussi avec les businags pespectifs. Donc, c’est important
de s'intéresser a la valorisation des marques, méhoe n’'est pas un exercice facile.
Ce qui est passionnant, c’est que ¢a ramene urpheude moyen et long et terme,
c'est moins court terme et ne serait-ce que pabligation de faire des business
plans, c’est intéressant. (Gilles, Directeur fingrc Division alimentaire)

En introduisant de nouvelles contraintes en terdeesuivi des margques acquises et portées a

I'actif du bilan, les normes apportent des bénéfiass a une gestion des marques a plus long
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terme. Les décisions relatives a une marque sord @rises dans une perspective plus
stratégique et I'établissement dassiness planpermet de fournir un outil efficace en termes
d’arbitrage entre les marques.

En outre, les normes IFRS deviennent un outil pgemed’arbitrer en termes de ressources
marketing (promotionnelles et publicitaires) alleséentre les différentes marques du

portefeuille du groupe :

Je pense que c¢a [les normes IFRS] permet de seitepmer sur une échelle un peu
plus long terme. D’'un point de vue purement strigiég, ca me semble une bonne
optique. [...] je pense que ca aura l'avantage deefapparaitre quelles sont les

marques qui sont les vraies créatrices de valeg yvrais leviers de croissance sur les
prochaines années et ¢a nous permettra peut étssialu coup de mieux arbitrer

quels sont nos moyens et comment les déployerrdPResponsable du contréle de
gestion de la BU « Moutarde et mayonnaise »)

Le responsable du contrdle de gestion de la Btesiur le nouvel horizon de la vision de la
marque : I'actualisation des flux futurs tels geeammandés par les normes IFRS implique
une gestion des marques a plus long terme queeppadsé. Ce changement d’horizon va
permettre d’établir de meilleurs diagnostics stjapges des marques pour mieux évaluer les
ressources a allouer aux marques en termes d’igsestent marketing et ainsi introduire un

renforcement des liens entre contrbleurs de gestiomarketeurs.

Une collaboration renforcée entre la finance ethearketing

Au sein du groupe Globalmarket, les liens sonttikeeent étroits entre la finance et le
marketing : la prise en compte des aspects finenanervient aux différents stades de la
prise de décision. Les différents entretiens quésrevons menés ont mis en évidence que
'application des normes comptables internationast venue renforcer les liens entre la
finance et le marketing. Avec I'établissement basiness plandes responsables marketing
deviennent plus sensibles aux données financiergspermettant de mieux appreécier si la

marque a amélioré ou non sa valeur financiere :
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Les nouvelles normes raménent pas mal de mondeeextdans I'entreprise. C’est
intéressant de voir comment le marketing est pasgiode voir comment va étre
apprécié le business plan. Il va étre demandeur idésrmations financiéres, |l
comprend trés bien gu'il va pouvoir détériorer auiehir une marque. Un des sujets
qui va obliger les financiers et les marketeursavailler encore plus ensemble, c’est
de ramener de l'extérieur dans l'intérieur. (GilleBirecteur financier, Division
alimentaire)

Il est intéressant de noter comment I'applicatiea dormes IFRS a été percgue par le directeur
financier de la division alimentaire : selon lwesInormes offrent la possibilité d’aligner des
données externes aux données internes de I'ersiee@iapres I'un des auditeurs du groupe,
lintroduction des normes comptables est percudeégant favorablement, méme si ces
derniéres obligent a acquérir une nouvelle méthagdel quant a la réalisation des tests de
dépréciation.

La démarche est saine, la démarche est bonne.Dispns qu’entre passer du rien a

une fois de temps en temps, a quelque chose otallemsmpliquer de plus en plus

souvent les gens du marketing, les gens de ladananr ce type d’exercice, pour moi,

c'est une amélioration, effectivement, c’est quelgbose qui est bien dans la mesure

ou, d'un point de vue organisationnel, ca va prdealent forcer les gens du

marketing a prendre I'aspect financier plus en ctane ce point de vue la, je trouve
ca tres intéressant. (Karl, Auditeur interne)

La réalisation systématique de tests de déprénidioorise donc une coopération renforcée
entre financiers et marketeurs, ce qui rejointpexpos du directeur financier de la division

alimentaire.

D’'un point de vue technique, la mise en oceuvre dtast de dépréciation, consiste
essentiellement & identifier les flux de trésoréuters de I'activité, a partir notamment d’'une
prévision du chiffre d’affaires. Celle-ci, réalispar les contréleurs de gestion de la BU,
repose sur des données issues des équipes masdedieg €quipes ventes :

Pour faire un impairment test, c’'est un travail dequel on a besoin d’avoir de

véritables échanges avec les équipes marketingseéduipes ventes en particulier
[...] On regarde en détail avec les marketeurs queditla position des marchés, par
exemple, on est en ce moment trés ennuyé avepdestions de hard discount, etc.,
c'est des choses qu'on prend en compte. La dimeidsida distribution, des marchés,
de l'innovation, quelles sont les innovations quakans notre portefeuille a un an,
deux ans, trois ans, est-ce qu’on va rentrer dans@uvelles catégories de produits ?
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CGa nous permet d’avoir une idée du développemenm¢remes de volume de produits
et de masse de chiffre d’affaires. (Pierre, Resablesdu contréle de gestion de la BU
« Moutarde et mayonnaise »)

La mise en ceuvre des tests de dépréciation instiun@ une collaboration plus étroite entre
les équipes du contrdle de gestion et du marketieg .€quipes marketing fournissent en effet
la plupart des données qui servent de base alisatén du test de dépréciation. Ce procédé

est d’ailleurs envisagé pour 'ensemble des marduegoupe.

Une portée plus large des nouvelles normes comsbl

Compte tenu des vertus attribuées aux normes IFRSaet qu’outil permettant une
amelioration de la gestion des marques, le respimsdu controle de gestion d'une BU
compte étendre ce procedé a I'ensemble des madyupsrtefeuille de Globalmarket. Cette

solution a déja été envisagée par le directeundiles de la division alimentaire.

Il'y a les marques qui sont au bilan et celles qeile sont pas effectivement. Ca
n‘'empéche pas d’avoir le méme type de raisonner@@nt’est pas non plus contraint

par la regle. On peut tres bien aller au-dela déeeegle en disant : « et si on étend
cette regle a 'ensemble des marques composarg pottefeuille d’'activités, ca peut

nous permettre d’avoir une gestion stratégique riglterme peut étre plus efficace
que si on n'avait pas fait I'exercice ». C'est ¢campropos. Effectivement, par

rapport aux impératifs Iégaux, on s’en tiendra adans un premier temps, mais en
interne, on peut tres bien évaluer les marques m&nsdles ne sont pas au bilan.
(Mathias, Responsable du Contrdle de gestion, Beéwre, huile et fromage »)

C’est intéressant de faire un exercice de valorgatue les marques soient au bilan
ou pas. Cet exercice est intimement lié avec ksspinarketing. C’est intéressant que
le marketing fait ces plans marketing non pas ptwirméme, mais pour que
Globalmarket soit bien vu par les places financ&i@est un tout. Il est intéressant de
voir que d’'un business plan, on vérifie que leeuved des marques se développent et
gu’on crée de la valeur et pas le contraire. Carpet aussi a un moment donner de se
dire tiens si je vendais Hydrasoap, combien ca apporterait ? C'est la ou on a
besoin en interne de ces éléments de valorisat{Gilles, Directeur financier,
Division alimentaire)

Dans un premier temps, les tests de dépréciatiosernant mis en place qu’au profit des
marques portées a l'actif du bilan. Par la suiéepmcédé devrait étre appliqué a I'ensemble
des marques du portefeuille. Par I'obligation dénitéles indicateurs permettant d’évaluer

une perte potentielle de valeur, les normes IFR@#tculierement les normes relatives aux
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actifs incorporels et la dépréciation d’actif dewient de véritables outils de gestion d’'un

portefeuille de marques.

La premiére chose qui est faite, c’est par prigritéest-a-dire les marques au bilan,
évidemment. La deuxieme étape se sera apprécieguliess marques a leur juste
valeur et je pense que théoriquement, 'année @ioeh on a un plan stratégique a
faire, je pense que ca fera I'objet du plan striq@éeg, d’apprécier sur le plus long

terme. C’est une bonne opportunité que d'essayarodgler I'exercice des marques
qui ne sont pas au bilan a celles qui ne le sostgaur avoir une vision globale de ce
gu’est la valeur de I'entreprise Globalmarket eestuellement de communiquer la-
dessus. (Mathias, Responsable du contrble de gesBd « Beurre, huile et

fromage »)

Cette application élargie de la norme permet athiaméliorer la gestion stratégique de
'ensemble des marques du portefeuille du groupmment en matiere d’arbitrage entre les
marques. La valorisation des marques permet aludenpustifier des investissements réalisés.
Si la marque n’a pas amélioré sa valeur, c’esigieesque les investissements réalisés sous la
marque ont été inefficaces. Des lors, la valosaties marques peut étre utilisée en tant que
« juge de paix » ou chacun peut évaluer I'impacseke actions par rapport a I'accroissement
ou non de la valeur de la marque. La valorisaties tharques fournit donc un modele
d’évaluation de la performance des investissemeutslicitaires et promotionnels pour

lesquels le calcul du retour sur investissemergtrpas simple a établir.

A terme, le groupe envisage méme d’étendre le psusede valorisation et de suivi dans le
temps de la valeur des marques comptabiliséesngeleble des marques du portefeuille de
Globalmarket. Ainsi, le groupe disposerait d’'unilogte gestion de I'ensemble de son
portefeuille de marques et pourrait identifier attmstant quelle est la santé de chacune des
marques. La valeur du groupe Globalmarket repopantipalement sur la force de ses
différentes marques, une valorisation de chacueatd elles fournit au final une valeur
globale de l'entreprise. Si les personnes inteesgént souligné l'intérét manageérial

d’inscrire une marque au bilan, il faut toutefois@ser quelles sont les principales limites.
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Les limites de I'activation

Le responsable du contrble de gestion de l'une Bsisie sur les avancées bénéfiques
provenant de I'application des normes IFRS. Catibilité au bilan est toutefois une « arme
a double tranchant », dans la mesure ou les bannesuvaises performances d’'une marque

deviennent visibles non seulement pour les actioesiamais aussi pour les concurrents :

La lisibilité est, & mon avis, extrémement favoegapbur une marque qui est en
croissance continue. Une marque qui commence augtreetit peu en difficultés,
avoir une belle provision pour impairment qui apgiy ce n'est pas forcément un
élément extrémement favorable. Mais ceci dit, gaapt aux actionnaires de statuer
rapidement sur la puissance des marques et lagéelleur des marques. Ca c’est
fondamental, parce que c’est en plus des élémemtssant comparables d'une
entreprise a une autre. [...] Il y n’a pas que lesi@enaires qui vont regarder, il y a
aussi les autres entreprises qui vont regarder wesq passe. (Mathias, Responsable
du Contréle de gestion, BU « Beurre, huile et frgma)

Finalement, des lors que la marque ne cesse d&ecrbinformation fournit une image
positive auprés des actionnaires. En revanche,dépecciation conséquente sur l'une des

marques fortes du groupe peut entrainer de lowaleséquences.

Le responsable du contrble de gestion de la BU utdMde et mayonnaise » donne I'exemple
de la marque Lighty pour laquelle une importante provision pour déjatéan a été
comptabilisée en 2005 pour un montant de 650 malid’euros, a la suite de la réalisation
d’'un test de dépréciation. La marque Lighty avéét @cquise par le groupe en 2000 et a ce
titre, la marque Lighty a été inscrite a I'actif #ilan. Les mauvaises performances de la
marque sont largement justifiées dans le rapporieln La marque est ainsi mentionnée pres
de 17 fois dans le rapport annuel du groupe, ceatjeste de I'importance donnée a un tel
événement, les autres marques étant beaucoup oigies. Si le responsable du controle de

gestion de la BU « Moutarde et mayonnaise » redbrimatérét du passage aux normes

* Lighty est une marque de produits de minceur dd&market.

® D'aprés l'index indiqué & la fin du rapport ann2€l05, seules 19 marques sont citées (sur les 4Dques
détenues par le groupe), la moyenne du nombre glespal est citée la marque est de 5,4 pages, argue
Lighty est citée 17 fois, ce qui atteste d’'un noenparticulierement important du nombre de pagesamBes
cette année la a la marque Lighty.
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IFRS, il souligne néanmoins, qu’en cas de diffiésllcomme le cas s’est produit sur la marque
Lighty, les conséquences ne sont pas négligeables :

Mais c’est un travail intéressant, et c’est un advqui amene a des décisions lourdes
et difficiles. Comme vous suivez le groupe, ¢cgpasdl vous échapper qu’'on a passé
une provision sur Lighty au niveau mondial. Borest’quand méme 650 millions, je
crois, c'est assez lourd de conséquences. Lasool@rement dans le cas de figure
ou s'il navait pas eu les normes IFRS, on ne gaitspas amusé a plomber nos
comptes de 650 millions d’euros, méme si effectngntes performances de Lighty
ne sont pas du tout celles qu'on attendait, en twag, celles qu'on attendait au
moment du rachat. (Pierre, Responsable du contiélgestion de la BU « Moutarde
et mayonnaise »)

Il apparait clairement que les normes sont direeteéra I'origine d’une réduction de la valeur
de I'entreprise a hauteur de 650 millions d’eurocs,qui n'est pas négligeable. En effet,
d’apres les états financiers de 2005, le montantaddépréciation de la marque Lighty
représente pres de 4% du total du bilan consolidgroupe.

Le directeur comptable de la division « Soin etredign » fournit la méme analyse de la
dépréciation de la marque Lighty, méme si les ddsffqu’il avance sont largement
surestimeés par rapport aux chiffres du rapport ahnu

C’est clair que quand on est obligé de dire au rhéarque notre marque a perdu de la
valeur... Je crois qu'on a eu plus de deux milliaddmpairment sur Lighty, un truc
comme ¢a, supposons que Globalmarket soit estib@ railliards, ¢a veut dire que
I'actionnaire, on lui dit de maniére claire, noius blanc, qu’il a perdu 4% de la
valeur de son action. Ca c’est clairement de laporsabilité de la société et
forcément dans la société, il y a des responsal@lésst un message tres clair et
forcément il se passe des choses. Nous, on estrémevables vis a vis des
actionnaires, plus on est haut dans la hiérarchiplas on est exposé. Mais, chacun, a
notre niveau, on est redevable vis a vis des agtivas, que ce soit le vendeur qui n’a
pas fait ses objectifs de ventes, c’est un toltaflés, Directeur comptable, Division
« Soin et entretien »)

D’aprés le directeur comptable de la division «Sat entretien », de plus fortes
responsabilités incombent aux personnes chargéts gistion des marques comptabilisées
au bilan. En effet, les responsables de marqueegsor I'actif du bilan s’exposent plus

directement au jugement des actionnaires des louse dépréciation a été comptabilisée.
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Le risque d'une dichotomie entre les marques cobilgées et les autres, est alors une
focalisation excessive sur les marques figurans dies états financiers comme c’est le cas de

la marque Frozen de la part des investisseurdiehaaires. C’est ce qu’explique Gilles :

Vu de l'extérieur, par contre, le fait d’avoir desarques qui sont au bilan et des
marques qui n'y sont pas, c'est un vrai inconvénielans la mesure ol ¢a peut
fausser certains indicateurs. [...] Il ne faudraitgpaon plus, par exemple que ce point
devenant tres important, I'ensemble des analysieandiers ne s'intéresse par
exemple gqu’a Frozen. Il peut y avoir un micro phégae, ce qui n'est pas le cas, vu
que pour l'instant c’est mieux que le business plaais, on pourrait imaginer que
I'acquisition de Feedup soit quelque chose d’hdeijlc’est-a-dire qu'on I'a acheté
tres cher et qu’on n’ait rien fait de bien. Du coumus étes obligés de commenter
votre impairment. Ca risque de porter un point téation trés particulier sur ¢a, qui
peut étre dans un contexte ou, a part ¢a, toueker irait formidablement bien sauf
gu’il n'y a pas grand chose a dire d'autre. (GilleBirecteur financier, Division
alimentaire)

Du fait de sa comptabilisation a I'actif du bilae Globalmarket, de mauvais résultats sur la
marque Frozen seraient visibles aisément de [liextéret risquent d'attirer plus
particulierement l'attention des investisseurs & dctionnaires. Ainsi, la pression est plus
forte a I'égard des responsables marketing d’'unequeainscrite a l'actif du bilan. Cette
pression supplémentaire peut également, selon $pdReable du contréle de gestion d’'une
BU, se ressentir sur I'évaluation des performanodsviduelles, méme si, en théorie, les
résultats d'un test de dépréciation n’entrent pagcttment dans le calcul de la

rémunération :

Q : Si vous avez un impairment assez fort, estieecq peut avoir une incidence sur
votre rémunération ?

R : Oui, je pense méme que c¢a peut méme allerlpilusOui, oui. C'est un point

important. En méme temps, je ne suis pas toutfemédment, mais c’est clair, parce
que ca veut dire que c’est de I'argent brdlé, céstla destruction de valeur pour le
groupe. (Pierre, Responsable du contréle de gestienla BU « Moutarde et

mayonnaise »)

Tant que la marque connait une croissance contlii@i@yoration d’'un test de dépréciation
s’apparente a un exercice financier relativemerh&. Par contre, dés lors que les marchés
se durcissent et que les prévisions en termes sidtatet de chiffre d’affaires deviennent

difficilement atteignables, les mauvais résultatsndtest de dépréciation impliquent des
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conséguences plus importantes. En effet, si undagioa pour dépréciation est comptabilisée
sur une marque, cette derniére fournit une indicagjue la gestion de la marque n’a pas été a

la hauteur des objectifs escomptés.

On a passé un gros impairment sur Lighty, je naisgras surpris que quelques tétes
tombent chez Lighty, alors évidemment, a un nivesuélevé. Le patron mondial ou

le patron européen. Mais, il y aura quelque chosarg’'exemple, enfin, je veux dire,

c'est normal. La, sur La Dijonnaise et La Provemgajle ne serais peut étre pas
touché, mais bon enfin, on en n'est pas la pountement, heureusement... (Pierre,
Responsable du contrdle de gestion de la BU « Mdetat mayonnaise »)

Ainsi, en prenant 'exemple de la forte déprécmtammptabilisée sur la marque Lighty en
2005, le responsable du contréle de gestion deJlaBloutarde et mayonnaise » nous a fait
part des retombées importantes a I'encontre degipaux responsables de la marque. Ces
derniers risquent en effet d’étre directement sanoés. Les résultats de ces tests deviennent
des indicateurs de la bonne ou mauvaise santé dusrgue et deviennent un nouvel
indicateur utilisé pour la mesure des performamigeshacun. Il apparait donc clairement que
les personnes responsables de marques comptabitisébilan sont plus exposées que des
personnes s’occupant de marques développées emeintees personnes les plus concernées
par les résultats d'un test de dépréciation santdsponsables marketing de la marque, a des
niveaux élevés dans la hiérarchie du groupe. lceméiers se voient davantage reprocher une
mauvaise anticipation des résultats futurs. Damsdaure ou ce sont, au final les contréleurs
de gestion qui mettent en ceuvre les tests de dépoéc il en résulte un accroissement

notable de leur pouvoir.

Discussion

Nos résultats ont mis en évidence d’importants darsements a la suite de l'introduction
des normes IFRS pour les marques comptabiliséeacéf Idu bilan, notamment avec
'obligation de réaliser regulierement des testsdépréciation et de définir ddmisiness

plans Les normes IFRS ainsi que le développement dajpdrs de fusions et d’acquisition
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sont venus mettre I'accent sur la forte visibilité la marque aupres des parties prenantes
externes de I'entreprise et plus particulieremenprés de ses actionnaires. Cette visibilité de
la marque constitue un atout, dans la mesure galéar de la margque correspond a une part
perceptible de la valeur de I'entreprise en étatdigrée au sein des états financiers. Ainsi, les
marques fortes comptabilisées au bilan permettanhdliorer le patrimoine financier de
'entreprise et envoient un signal positif envees hctionnaires, tant que la marque ne se
déprécie pas. Ce constat a été relevé dans netre de la littérature par certains auteurs tels
gque Mather et Peasnell (1991), Barwise (1993), Gé&an (2004a) ou Kallapur et Kwan
(2004) et a été confirmé par les entretiens ques nawons réalisés. En revanche, la
constatation d’'une éventuelle perte de valeur actetre d’'une marque importante du
portefeuille sera percue de facon trées négative lpar actionnaires. Au final, la
comptabilisation d’'une marque au bilan devient unarme a double tranchant », pour
reprendre les propos d'un responsable du contrélegestion d’'une BU de l'entreprise

Globalmarket étudiée.

Compte tenu de la comptabilisation de certainesjue au bilan et de leur visibilité accrue
aupres des actionnaires, les financiers ont dinidé&fi suivre au quotidien les indicateurs pris
en compte dans la valorisation financiere des newqgQes nouvelles obligations en termes de
suivi de la santé des marques comptabilisées astitéuun réel intérét de la part des
financiers. Ces derniers envisagent, dans un prewmmeps, de se focaliser sur les marques
inscrites au bilan avant de généraliser le progétiénsemble des marques du portefeuille.
Par ce procédé, une gestion stratégique du poittefda marques viendrait alors se substituer
a la gestion opérationnelle qui était jusqu’aloisaren ceuvre. Selon les interlocuteurs que
nous avons rencontrés, I'évaluation des marqueiemntealors un véritable outil de gestion

stratégique du portefeuille de marques. Comme aevetooutil est financier, la gestion
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stratégique du portefeuille de marques n’est phiguement assurée par le marketing, mais
bien plus par des financiers. La valorisation d’'umarque permet de synthétiser au sein d’un
indicateur unique des performances d'une marqueplDs, la valorisation d’une marque
repose sur une combinaison de différents indicatBoanciers et marketing et les méthodes
permettant d’attribuer une valeur a une marque genplus en développées et reconnues
comme fiables (Walliser, 1999, 2001). L'intérétidés essentiellement dans le processus
permettant d’attribuer une valeur a une marquesrégalement dans son suivi a plus long
terme. Les avantages d’attribuer une valeur a uargjue, tels que percus par les financiers de
Globalmarket, rejoignent les conclusions obtenuas @'autres chercheurs notamment
Farquhar (1989), Farquhat al. (1992), Guilding et Pike (1994b) ou encore Nusseni et

Jacquot (2000/1).

En outre, cette nouvelle maniére d’appréhendetrbpnise a travers ses marques implique
des répercussions pour toute I'organisation, pou&aa déclinées jusqu’au niveau individuel.
En effet, la valorisation d’'une marque et son sdas le temps peut également servir d’outil
de mesure de la performance individuelle des resgias de marqudrand manager La
comptabilisation d’'une importante provision poupdiation sur une marque apparait en
effet comme le signe d’une mauvaise gestion, esflentent de la part du chef de la marque,
véritable garant de la santé de la marque.

Le suivi de la valeur des marques est donc pergunme un moyen pour en améliorer la
gestion d’'un point de vue stratégique. Cette ndey@Eoccupation est venue renforcer le réle
des financiers au sein des équipes spécialiséemggue. Le contrdleur de gestion devient
alors un acteur central en tant que garant deleurde la marque inscrite au bilan. En effet,
c’est lui qui est responsable de la mise en ceuwna test de dépréciation dont les

informations sont obtenues en partenariat avecétpsipes marketing travaillant sur la
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marque. Si le contrdle de gestion s’oriente vessdspects financiers de la marque, cette
nouvelle configuration doit étre a I'origine d’uapprochement avec les équipes marketing
qui pourvoient directement le contréleur de gestnrinformation utile a la réalisation du test
de dépréciation. Le contréleur de gestion devienacteur majeur et incontournable dans la
gestion des marques. Il s’approprie ainsi le condepmarque, primordial pour le groupe
Globalmarket, et qui appartenait auparavant dagentaix équipes marketing. En imposant
une définition financiére de la valeur d’'une marglaas le portefeuille du groupe, il acquiert

une position centrale, aussi bien au niveau stiuiégju’opérationnel.

Au final, une nouvelle vision de I'entreprise énmerd’entreprise peut étre pergue en tant que
portefeuille de marques. A ce titre, la performagtxbale de I'entreprise doit étre pilotée a
travers le pilotage de la valeur des différentesqunes du portefeuille. La valeur du groupe
est ainsi considérée comme la somme de la valeaesldifférentes marques. Le pilotage de
la performance de I'entreprise correspond alorpibntage de la valeur des marques de son
portefeuille, que celles-ci soient comptabiliséeddan ou pas. Cette nouvelle vision met en
lumiére un nouvel intérét sur le suivi de la valderchacune des marques, puisque des lors
gu’une marque du portefeuille se déprécie, au ficiabt la valeur globale de I'entreprise qui

est affectée.
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