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SYNTHESE

L'intérét pour le concept d'identité d’entreprisst ellé grandissant ces trente
derniéres années. Force est de le constater audrafa foisonnement d’articles
universitaires publiés a ce sujet et du nombreetiags de communication proposant aux
entreprises leur expertise en la matiere.Ce dymaenison démenti témoigne de l'actualité
riche du concept, actualité qui peut rendre suspici I'identité d’entreprise ne constitue-
t- elle pas en réalité qu’'un phénomene de mode l@arsciences du management ? et par
conséquent n'a-t-elle que peu de fondements tipgesiou une utilité pratique résiduelle ?
Au contraire, le succés ne pourrait- il s’expligpar 'émergence de données invariantes
seulement aujourd’hui mises au jour ? Certainsuaisitee sont demandé pourquoi l'identité
d’entreprise retient autant I'attention des unitanes et praticiens. Il semble qu’il n'y a
pas d’explication unique mais plutbt un faisceaufaeteurs explicatifs. Il ressort des
développements de plusieurs auteurs que le tenpxmnteeprises a changé et que les
modifications de périmeétre sont permanentes, nowmhries fusions-acquisitions au sein
de groupes qui doivent ensuite se recréer un stetditaire. Dés lors, les entreprises ont
plus de difficultés a conquérir des avantages awventiels durables. Elles se sont tournées
vers de nouvelles fagcons de communiquer avec lstatseeholders et de fidéliser leurs
clients. Elles sont ainsi devenues de plus en pitisntives aux bénéfices qu’elles
pourraient tirer du management de leur identité@tiéprise.

Notre objectif est de nous livrer & une revue digtierature disponible pour mettre
en avant la contribution aux sciences du managetheonbncept d’identité d’entreprise et
nous interroger sur sa capacité a étre un rédlpuir les entreprises, théorique d’'une part

et pratique d’autre part.

Pour discuter de la pertinence théorique du cdndigentité d’entreprise, nous
nous sommes attachés a cartographier les différeé@finitions qui ont pu étre données de
I'identité d’entreprise. Force est de constater seapports théoriques du concept sont
réels mais qu’ils patissent du fait que les auteirrsrgent sur ce que recouvre le concept
et postulent des choses différentes quant a lidation de l'identité d’entreprise avec des

concepts proches comme l'image d’entreprise, lautedpn d’entreprise et lidentité



visuelle. Cependant si les divergences entre le=uesisont réelles, il 'y a pas de lignes
de fracture dans la recherche sur I'identité demise. En effet, C.B.M. van Riel et J.M.T.
Balmer en 1997 et J.M.T. Balmer en 1988ont mis en lumiére des tendances qui
traversent tout le champ de recherche et permettentegrouper les auteurs en trois
approches significatives. La derniére qui insadehtité d’entreprise dans une perspective
pluridisciplinaire semble faire I'objet d’'un consers grandissant dans les textes les plus
récents. La confusion quant a la définition du emtcse dissipe progressivement ; les
auteurs s’accordent a définir l'identité d’'une eptise comme un systéme propre de
caractéristiques qui donne a I'entreprise sa sSipééif sa stabilité et sa cohérence et la rend
‘identifiable’ aux yeux de ses stakeholders a la fiaternes et externes.

Une seconde source de confusion tient au fait g&ides concepts trés proches de
celui d’'identité d’entreprise et que les frontiéeedre eux ne sont pas clairement définies.
Nous avons procédé a une analyse des définitionsedeconcepts et nous sommes
parvenus a la conclusion que l'identité d’entrepest bien un concept distinct. A ce titre,
le concept a une pertinence théorique propre.

Nous avons aussi tenté d’appréhender les liensamtises différents concepts précédents.
Nous avons étudié des taxinomies ; elles schématies composantes de lidentité
d’entreprise. Nous avons ainsi observé que l'intdigatreprise, la réputation d’entreprise
et de l'identité visuelle se trouvent parmi ces posantes selon plusieurs auteurs. Nous
pouvons cependant regretter que ces auteurs niggsnapprofondi leur réflexion au sujet
de linteraction et des synergies qui pouvent exigntre les effets de ces différents
concepts. Nous nous sommes des lors intéressés sclaématisations de la formation de
I'identité d’entreprise. Si elles donnent un apedgnamique de celle-ci, leur apport est lui

aussi limité car elles sont peu détaillées.

Ainsi, s'il manque sur le plan théorique une visicommune, il reste qu'il est
possible d’extraire une définition consensuelléefpositionner I'identité d’entreprise par

rapport aux concepts qui lui sont proches. Cetteclogion en demi-teinte sur le plan

1 van Riel, C.B.M. et Balmer, J.M.T. (1997 orporate identity: the concept, its measuremend an
managementEuropean Journal of Marketing, Vol. 31, No. $6340-355.

2 Balmer, J.M.T. (1998)Corporate identity and the advent of corporate nedirig, Journal of Marketing
Management, Vol. 14, p. 963-996
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théorique laisse augurer d’autant plus de diffesllors de son application pratique : en
effet comment un concept qui reste confus peut@treutil pratique performant ? Pour
appréhender la valeur managériale du concept, aomss abordé la question selon deux

angles différents : un angle stratégique et uneaogérationnel.

L’identité d’entreprise est aujourd’hui largemeiconnue comme un réel outil
stratégique et un moyen de se créer un avantagrircentiel. Elle est utile en terme de
gain d’avantage compétitif dans la mesure ou lesits ne considerent, dans I'entreprise,
plus seulement les produits et les services quiedled mais aussi ses pratiques sociales,
culturelles et éthiqgues. De plus, lorsque les difiés stakeholders de cette méme
entreprise prennent des décisions d’achat ou dsiisgement ou évaluent des opportunités
d’emploi, ils s’intéressent de plus en plus a [autétion de I'entreprise, qui est fondée sur
I'élaboration par les stakeholders de I'identitépomate de I'entreprise au fil du temps.

L’identité est un cadre pour la communication @mtfeprise, a la fois organisateur
et esthétisant. Elle est un catalyseur qui confaesuniformité, une cohérence et donc une
puissance a la communication de I'entreprise, dés mieux a méme de séduire les
différents stakeholders. La communication d’enisspiserait le vecteur pour créer une
image positive dans l'esprit des différents stakddrs de I'entreprise. Que possede
I'entreprise pour atteindre cet objectif ? Son tdénqui quand elle est bien gérée se mue
en ressource stratégique lui permettant de renfaoe crédit aupres de ses différents
stakeholders.

Les points de vue critiques quant a cette utilitatégique du concept sont rares.
Cependant Christensen et *abpportent une nuance & I'enthousiasme général. lls
soulignent une tendance dangereuse dans les caegpdgrcommunication institutionnelle
actuelles : elles sont a sens unique et font peyplaes a linteractivité. La course a
I'identité d’entreprise est effrénée: chaque emise a un programme d’identité
d’entreprise en cours et se repositionne réguliergran fonction des actions stratégiques
des autres protagonistes du marché et des évaudiEmattentes des différentes cibles.
Cette pression constante éloigne les équipes duntapagement responsables de la
communication institutionnelle du reste de l'entrep d’'une part et des stakeholders
d’autre part. En effet, absorbés dans leur batedtecurrentielle, ils négligent ce que pense

% Schultz, M. ; Hatch, M.J. ; Larsen, M.H. ; Cheissen, L.TL et Cheney G. (200%elf-Absorption and

Self-Seduction in the Corporate IdentiBxpressive Organization
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la base de I'entreprise et ils présument de I'étt@ue les différents stakeholders portent a
ces campagnes de communication institutionnelle.

Cette mise en garde de Christensen et al. metnaiére le soin que les équipes dirigeantes
doivent mettre a rester rigoureux dans leur utibsastratégique de l'identité d’entreprise.
D’ou I'utilité des méthodes de diagnostic d’ideatit'entreprise que nous avons présentées
ensuite : elles permettent aux équipes de manadedtemmuérir une grande connaissance
de leur entreprise et de gérer I'image et la comoation d’entreprise de maniére plus
pro-active et plus intelligente. C.B.M. van Riek &M.T. Balmer passent en revue
parcourent les méthodes de diagnostic les plussiglass dans leur articl€orporate
identity: the concept, its measurement and managgerpablié en 1997. Fondées sur des
interviews des salariés, elles délivrent aussiaintfle vue qui reste interne, donc partiel.
Nous avons trouveé plus complete I'approche de l&&@ncaise de l'identité d’entreprise,
exposeée dans l'articlenderstanding corporate identity: the French schobthought de

B. Moingeon et B. Ramanantsoa, car elle s’intéitada ‘partie immergée de l'iceberg’ :
Cette approche du diagnostic de l'identité d’enisspest tres intéressante car elle ne
s’arréte pas a la description de ce qui est visibdes cherche a mettre en lumiere les
dynamiques profondes qui traversent I'entreprides;auteurs pensent que c’est la que
réside l'unicité et donc l'identité de I'entreprise

Et nous avons terminé par I'étude de I'approchemthie par J. van Rekom, qui avec la
« means-ends method » met en exergue les éléemenfsésident a toutes les décisions
dans I'entreprise. En ce sens, ces éléments osgepiala structuration de I'entreprise en
divisions distinctes et constituent selon I'autédentité de I'entreprise.

Ces méthodes de détermination de l'identité d’'@mise vont donner aux managers
les informations donc ils ont besoin pour élabales plans d’actions a partir du concept
d’identité d’entreprise. Il s’agit de la derniegeiestion a laquelle nous nous sommes
intéressés : lidentité d’entreprise est-elle unnaapt comportant une dimension
opérationnelle ?

Nous avons montré que l'identité d’entreprisat@oporter des solutions concrétes
a des problemes stratégiques de I'entreprise.utl éapendant souligner que si s’identité
d’entreprise est un outil stratégique réel, ellesh’en aucun cas la panacée. Elle ne peut
agir que sur certains maux de I'entreprise : ceuk pyécisément ont pour origine un
mauvais management l'identité d’entreprise. Le wisgic d’identité réalisé va mettre en
lumiere un fossé entre identités réelle et désidetrouve sa source dans un mauvaise

articulation de l'identité de I'entreprise, ce fégsourra étre résorbé grace au ‘Corporate
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Identity mix’. Il s’agit de programmes d’identit&iigmettent en place des politiques qui
leur sont propres : le symbolisme, la communicagbhe comportement, sans oublier la
communication non planifiée.
La description du processus de décision dans ldgu€IM est intégré nous a donné
quelques précisions sur sa mise en ceuvre. Il n‘engue tres peu de voies a suivre ont
été tracées. T.C. Melewar souligne notamment qusqle I'entreprise a identifié le
probleme et choisi la stratégie qu’elle allait mee&n place pour y répondre, elle a ensuite
tres peu d'indications sur la maniere d’adapter €. Sur quels éléments doit-elle
jouer : symbolisme, politique de communication owmportement, ou encore
communication non-planifiée ? Et quel type de peotds répond quel élément du CIM ?
Ainsi si la dimension opérationnelle du conceptldritité d’entreprise est réelle, la
démarche qui consiste a mettre en place des pragganconcrets d’identité d’entreprise

pour donner des solutions a des problemes straiggide I'entreprise reste itérative.

De ces zones d’'ombre qui subsistent, nous dédusanke plan pratigue comme
sur le plan théorique, la nécessité de poursuanetherche -empirique notamment- sur

I'identitéd’entreprise.
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«In a world where objective differences are easlyd
quickly eroded it is the subjective factors whicbcdime
determinant in influencing people’s perceptions and
behavior. The difficulty lies capturing and comnuating the
values which underlie such subjective perceptions »

Michael J.Baker & John M.T.Balmer, (199%isual identity :

trappings or substance European Journal of marketing, Vol. 31



L’intérét pour I'identité d’entreprise est allé gdissant ces trente derniéres années.
Force est de le constater au regard du foisonned’amicles universitaires publiés chaque
année a ce sujet et du nombre de cabinets de tamtsuproposant aux entreprises leur
expertise en la matiére. Que ce soit en AmériquNahd ou en Europe, de trés nombreux
universitaires se penchent sur la définition emlanagement de l'identité d’entreprise.
Pour ce qui est des praticiens, ils sont aussilag®e ¢n plus nhombreux a proposer leurs
services en matiere d’identité d’entreprise ; offteondante a laquelle correspond une
demande de méme intensité du coté des entrepFses.ne donner qu’'un exemple, nous
citerons le groupe La Poste. Aprés sa réorganisatidour de quatre métiers distincts
(Courrier, Colis-Express, La Banque Postale, Lege8ux de Poste), La Poste a
commandé a un cabinet de consultants une étude pwitre en lumiere les
caractéristiques, qui transcendant cette nouvélision en entités distinctes, constituaient
I" « identité d’entreprise » du groupe. Les rédsltde cette études sont ensuite devenus
autant d’axes de communication, que des Directieg®nales créees spécialement a cet
effet, avaient pour mission de développer. Cet stiggement considérable illustre
I'actualité riche dont bénéficie ce concept ; alitéaui peut rendre suspicieux. L'identité
d’entreprise ne constitue-t-elle qu’ un phénomeére rdode dans les sciences du
management ? N'a-t-elle que peu de fondementsrithiss ou une utilité pratique
résiduelle ? Au contraire, ce succes pourraitéxpliquer par 'émergence de données
invariantes seulement aujourd’hui mises au jouréttdins auteurs se sont demandé
pourquoi I'identité d’entreprise retient autanttiémtion des universitaires et praticiens. Il

n'y aurait pas d’explication unique mais plutétfaisceau de facteurs explicatifs.



N. Markwick et C. Fill, dans un article publié e@9r, intitulé Towards a framework for
managing corporate identityont mis en lumiére huit facteurs :

» «Need to differentiate because of increased conneeaictivity and rivalry

» Shortening of product life-cycles

* (De)merger and diversification/consolidation waitiees

* High rates of media cost inflation

* Redefinition of marketing in terms of developimgintaining relationships

* Increasing recognition of the value of integratearketing communications

* Finer approaches to segmentation

* Increased incidence of crisis situations impactn organizations »

Il est possible de regrouper ces facteurs en temisembles. Il y a d'abord les
bouleversements organisationnels : « (De)merger and diversification/consolidation
activities » et « Increased incidence of crisigaibns impacting on organizations ». Nous
pouvons aussi distinguer les facteurs relevameltafonte du marketing : «High rates
of media cost inflation », « Redefinition of maiket in terms of developing/maintaining
relationships”, « Increasing recognition of the wal of integrated marketing
communications » et « Finer approaches to segmemtat Enfin«Need to differentiate
because of increased competitive activity and mvalet « Shortening of product life-

cycles » relevent tout deukune compétition accrueentre les produits.

J.M.T. Balmer et G.R. Gray en 199@nt élaboré une autre tentative d’explication,
beaucoup plus détaillée :
« The following ten environmental forces prevaldating the past decade
have accentuated the need for strategically magabm corporate identity.
But the trends have influenced the companies diffity. Some firms have
been affected by many of them, others by only a fewould be difficult,
however, any companies that have not been touggedicantly by at least

one of them. Hence, in the aggregate, they repredendriving force

4 Markwick, N., Fill, C. (1997)Towards a framework for managing corporate identifyropean Journal of
Marketing, Vol. 31, num. 5/6

® Balmer, John M.T., Gray, Edmund R. (199@)rporate identity and corporate communicationseating

a competitive advantag€ommunications : an international journal, Vop4,171-176



behind the recent upsurge of interest in corpomdémtity and corporate
communications issues. »
Quelles sont ces dix forces environnementales ggiéent les deux auteurs ?
« The ten environmental forces contributing to thereased importance of corporate
identity and corporate communications are:
(1) Acceleration of product life cycles.
(2) Deregulation.
(3) Privatisation programmes.
(4) Increased competition in the public and norfipeectors.
(5) Increased competition in the service sector.
(6) Globalisation and the establishment of freddrareas.
(7) Mergers, acquisitions and divestitures.
(8) Shortage of high-calibre personnel.
(9) Public expectations for corporate social respaness.
(10) Breakdown of the boundaries between the iaterand external aspects of
organisations. »
Nous pouvons procéder a nouveau a deux des trgugements que nous avions
distingués en tenant compte des facteurs citéslpitarkwick et C. Fill : les facteurs liés
a une compétition accrue et a un bouleversemeran@ationnel. Remarquons que ce
dernier facteur peut étre lui-méme une réponse saatl@ngements environnementaux
externes ; du moins a un certain type de changesmeetux que les dirigeants ont percu.
La distinction entre facteurs externes et inteesdénue. Cette distinction a d’ailleurs fait
I'objet de nombreuses critiques en théorie desrsgdions notamment celles aujourd’hui
devenues tres classiques d’H. Simon, prix Nobeaiatiémie.
Soulignons ensuite que deux facteurs d’explicaont nouveaux : « Shortage of high-
calibre personnel » et «Public expectations forpemte social responsiveness ».

Détaillons avec les auteurs ces dix propositioeglication.

1) « Acceleration of product life cycles »

Les auteurs soulignent le caractére primordialedpremier facteur explicatif : « one of
the critical trends ». Ils illustrent ensuite cattée avec I'exemple des supports audio dans
le secteur de I'électronique grand public. lls ment combien les cycles de vie des
produits sont rapides : « Consider the audio sefjmiethe market where tapes replaced



records and, in turn, were superseded by compacss,dwhich in the future may be

supplanted by digital audio tapes. ».

Or dans ce secteur, seules certaines entrepasgpuuvoir perdurer : « Companies with
high visibility and strong reputations, such asysand JVC, have competitive advantage
in such fluid markets because their respected namdels value to their products by

reducing uncertainty in the minds of their custosneetailers and distributors. ».

2) « Deregulation »

Les auteurs expliquent leur argument par un exengede I'industrie des services
financiers. lls avancent que la dérégulation a eaux entreprises de ce secteur d’investir
dans de nouveaux domaines, ce qui a eu pour effdirauiller leur image. lls citent
'exemple des compagnies aériennes anglaises, mjucr@é des compagnies low-cost
comme Debonair, Easy-jet, Go et Ryanair.

3) « Privatisation programmes »

lIs auraient rendu les entreprises « vulnerabledémtity crises ». Balmer et Backer
soulignent que le phénoméne a été particulierefoeniau Royaume-Uni et en Europe,
notamment dans les pays de I'ex-bloc soviétiqeeddnnent I'exemple de la Pologne ou
« Some 90 medium and large companies were privhtizEoland in 1996 ».

Cela donne naissance a une pléthore de nouvelt@été&o en mal d’acquisition d’'une

identité d’entreprise cohérente, qui leur permittta se différencier d’'une part de leurs
concurrents, et d’autre part de leurs images deotige ou elles étaient encore des
entreprises du secteur public.

4) « Increased competition in the public and non-pisgctors »

Les auteurs font référence ici une concurrenceluke ¢n plus vive dans des secteurs
comme I'éducation, la santé ou encore les ceuvreshdeté. lls évoquent le souci des
universités, des hopitaux ou encore des ceuvreshate anglo-saxonnes d’avoir une
identité lisible et porteuse, dans leur recherahaaliveaux €léves, patients ou donateurs.

5) « Globalisation and the establishment of free ti@@as »

Selon I'argument des auteurs, les entreprises ecseant elles aussi compris l'intérét
d’'une identité d’entreprise clairement définie In«similar fashion, the service industries
where competition has clearly intensified in recgears are coming to understand the
strategic significance of corporate image and r@put ». lIs donnent I'exemple de la
compagnie aérienne Cathay Pacific qui s’est rejposiée comme une compagnie
asiatique plutdét que britannique pour faire fada aoncurrence : « This identity strategy

was not simply a reaction to the ending of thei#hitcolonial rule in the Crown Colony



but, more importantly, a response to increasedhaidompetition and the desire to cater to
its customer base, which is primarily Asian ».

6) « Globalisation and the establishment of free ti@@as »

« A pervasive image and favourable image can peveerful competitive weapon
for a firm expending internationally ». L’argumemis en avant ici est le fait que pour
saisir des opportunités de développement a l'iat@nal et dans des marches unifiés tel le
Marché Unique européen, l'entreprise doit invedlimns le développement et la
communication d’une nouvelle identité régionalenmandiale.

7) « Mergers, acquisitions and divestitures »

« Commonly, a significant outcome of these moves ideleterious gap between a
company’s public image and its true identity ». @alage entre I'image et l'identité
réelle crée un besoin de communiquer sur son tégobur les entreprises issues de projets
de fusions, acquisitions ou cessions, car il créela confusion chez les différents
stakeholders de I'entreprise: « Such incongrueaceconfound financial markets as well
as customers, resulting in diminished support foma or both sources ».

8) « Shortage of high-calibre personnel »

Dans notre société post-industrielle, I'entreptise sa force de son capital humain,
autrement dit d’'employés motivés et avec un nivdawonnaissances élevé. Et comment
attirer de telles perles? Baker et Balmer ont fp@n&e : « A favourable reputation can play
a major role in achieving this, because the orgsdiois’s reputation provides a certain
psychological income for the individual ». En effifs entreprises connues ont moins de
difficultés a attirer les meilleurs candidats.
lIs soulignent ensuite qu’un personnel de grandditgupeut étre un média pour l'identité
de I'entreprise : « Furthermore, high calibre parsg can play a prominent role both
formally and informally in communicating the firmidentity to the outside world”.

9) « Public expectations for corporate social resp@mass »

« There is a clear evidence that an increasing eurob consumers are concerned

about the social performance of business firmsve& in both North America and

Western Europe indicate that many consumers ngtamel concerned about the impact

that commercial producers have on environmentalad are willing to pay extra for

environmentally benign products ».
Ainsi les entreprises qui ont déja une image di&sdments socialement responsables
vont se battre pour la garder ou au mieux en obt@xclusivité. Et les entreprises qui

accusent un retard dans ce domaine vont tentee dattraper au plus vite : «through



programmes ranging from ethical investment policasd using environmentally benign
packaging, to providing inner city schools with qarters, and creating and maintaining
bird sanctuaries ».
10)« Breakdown of the boundaries between the intearal external aspects of
organisations »

La démarcation entre ce qui se passe a l'intégea I'extérieur (voir remarque ci-
dessus) est de plus en plus ténue. La maniérel’datreprise géere ses relations avec son
environnement et ses différents stakeholders faintenant partie de son identité :
« Many organizations view relationships with sugns, consultants, and franchise

partners as well as joint-venture partners as itapodimensions of theraison d’étre».

J.M.T. Balmer et G.R. Gray tirent de ces dix plagsul’explication du succes du
concept d’identité d’entreprise :« The corporateeniity/corporate communication
paradigm represents a relatively new but cruciglgwerful lens through which
management scholars, practitioners and advisersregard and respond to important
strategic concerns encountered by organisatioeserfy hue.

This article has detailed the ten forces which Hagalighted the need for senior managers
to manage effectively their organisation's corpwratdentity and corporate
communications. In addition, the authors have pattd that corporate communications is
of particular import in that it does, de facto, fothe nexus between an organisation's
corporate identity and the coveted strategic oljeadf acquiring a favourable corporate
reputation.»

Il existe encore de nombreux auteurs qui ont tdi@@borer une explication du succés du
concept d’identité d’entreprise. Néanmoins nousnallnous limiter et retenir seulement
deux approches : celle de P. Dreyfes de celle de T.C. Melewar_a premiére date de
1970 et la seconde 2003, afin de déterminer diaegurs d’explication avancés sont les
mémes a plus de trente ans d’écart.

Selon P. Dreyfus, I'intérét pour l'identité d’enprése est trés récent :

6 Dreyfus, Patricia (1970 orporate identity: a critical assessmeManagement review

" Melewar T.C. (2003)Determinants of the corporate identity construetreview of the literatureJournal

of Marketing communications, Num 9, p. 195-220



« The boom in corporate identification or « totahrenunications planning » dates
back only two or three years, when the flurry ofrgees and acquisitions brought
on large-scale identity crises. « Most companies draotic because of the way
they have expanded », says designer Arnold Sa&sd¢he problem keeps being
compounded. Our job as designers is to take tlasshnd organize it ».
Companies not only are merging but emerging. Tharamce industry reports that
it comprises over three times as many companiesytad before 1950. The result
of this proliferation is a « communication logjanhat has, in turn, created a need
to state corporate messages more succinctly aadtietly.

Product diversification has also led to increasetpleasis on corporate identity
programs. As Mort Gaffin, RCA’s director of corpteaidentification, puts it:
« you don’t need research to tell you that somethivat says * Radio Corporation
of America’ no longer fits a company where radiepresent less than 2 percent of
its total business and whose operations, instealleofg limited to the United
States, now extended throughout the entire world ».

En ce qui concerne, T.C. Melewar, il énumere dotdurs :
« There has been a growing interest in the corpddantity concept over the last
25 years, mainly due tchanges in technologymarket dynamics and consumer
valuesand behaviour. Deregulation and privatization programmes introduced
by governments (Ind, 1992; Markwick and Fill, 198&Imer and Soenen, 1998),
the internationalization of companies (Schmitt et al,1995; Meijs, 2002), the
availability of a vast amount of choice and inform#éon in the market, more
sophisticated consumergBickerton, 1999)|lower traditional barriers to entry,
changes in trade channelsdecentralized organizational structuresand an
increased number of mergers and acquisitiondnd, 1992; Melewar and Harrold,
2000) are some of the factors which have contribtderaising interest in corporate
identity. »

Nous pouvons observer que I'écart entre les dgphoations est faible : les facteurs cités

sont similaires. Il semble donc qu’l y ait un census ancien sur les origines de

I'engouement pour le concept d’identité d’entregris
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T.C. Melewar dans son article disponible le pluzerd corrobore cette idée de constance
dans les facteurs d’explication et résume pertineniroes derniers en quelques phrases :
« Changing trends force companies to find news vedysommunicating with the
general public. Recent developments in businessramaent such as the
emergence of unionized or newly opened marketsgengror acquisitions, the
increase in the number of companies and their nomserand various
products /services, more sophisticated consumetsthagir various demands have
started to force companies to focus on differenyswvaf creating competitive
advantage.
Businesses need to screen and review their congesertheir customers and
competitive profiles as well as their product aedvices to maintain an optimum
cost-benefice balance. Collins and Porras clainh ah&cherished core ideology”
built upon the company’s main purpose and values@her major competency for
companies. They argue that this is the core distafgng characteristic, that is,
corporate identity, which makes the companies perfoell over a long period. »
Ainsi il semblerait que les entreprises soient mxposées a la conjoncture et a I'opinion
publique ; en raison de la dérégulation, de listBoation de la concurrence et de
changements organisationnels tels les fusions-sitignis beaucoup plus fréquents.
Elles ont plus de difficultés a conquérir des amgas concurrentiels durables. Elles se sont
donc tournées vers de nouvelles manieres de detdieurs clients et sont ainsi devenues
de plus en plus attentives aux bénéfices qu’elmsrpient tirer du management de leur
identité d’entreprise.
Ces arguments soutiennent l'idée que l'identiténtteprise serait un concept qui ne reléve
pas du phénomene de mode ; il répondrait & un medes entreprises de trouver de
nouvelles fagcons de communiquer avec leurs staler®kt de fidéliser leurs clients.
Notre objectif est donc de nous livrer & une redeida littérature disponible pour mettre en
avant la contribution aux sciences du managemertodgept d’identité d’entreprise et
nous interroger sur sa capacité a étre un rédltbetbrique d’'une part, et pratique d’autre
part. Nous analyserons ces deux derniers points dlux sections distinctes et

successives.

8 Melewar T.C. (2006),Corporate communications, identity and image : aearch agendaBrand
Management, Vol.14, p. 196-206
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Section | — Apports théorigues du concept
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L’identité de I'entreprise est un domaine de recherqui a intéressé de nombreux
praticiens d’abord, puis aussi de nhombreux unitegres. Cet intérét est allé grandissant
ces trente derniéres années ; si seulement quedgielss étaient publiés sur le sujet par
an dans les années 1970, on en compte des centlepeis les années 2000. Cet intérét
dont a bénéficié le concept d’'identité d’entrepasemené a une grande confusion quand il
s’agit de donner une définition simple et commuae&ancept.

Les auteurs divergent sur ce que recouvre le condsppostulent aussi des choses
différentes quant a l'articulation de lidentité edtreprise avec des concepts proches

comme l'image d’entreprise, la réputation d’entigpet I'identité visuelle.

Pour discuter de la pertinence théorique du condégentité d’entreprise, il est
nécessaire de s'attacher a cartographier les eliffés définitions qui ont pu étre données
de lidentité d'entreprise. Cela nous permettratudiéer les rapports que lidentité
d’entreprise entretient avec des concepts proclmeme I'image d’entreprise, la
réputation d’entreprise et I'identité visuellesdra alors opportun de présenter différentes
entreprises d’articulation des composantes de ntite d’entreprise et des concepts

précédemment évoques.
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1 — Une définition qui a évolué

Comme nous le soulignions, il nexiste pas deridn précise et commune de
lidentité d’entreprise. Comme le note T.C. MeleWvar

« Corporate identity has received significant attenfrom both academics and

practitioners in the last 25 years. Despite marticlas written in this area a

definitive construct of corporate identity andmgasurement does not yet exist. »

Les divergences entre les auteurs sont conséqueritédt qu’'une présentation
exhaustive des différents points de vue, nous asélextionné deux approches des années
1990. Elles ont le mérite de cartographier I'endembes articles publiés sur le
théme .Ceux-ci ont mis en lumiére des tendancesapgrsent tous le champ de recherche
et permettent de regrouper les auteurs en quepm@sches significatives.

La premiére approche que nous avons choisie dst @gbosée dans par C.B.M.
van Riel et J.M.T. Balmer dans un article publié€l6a7°:
Les auteurs donnent un apercu congruent de ce dé a&crit au sujet de l'identité
d’entreprise. lls distinguent trois grandes tenéandans ce domaine de recherche. La
premiere regroupe les auteurs qui considerent ‘glentité d’entreprise est une question
de design graphique. La seconde associe l'idemtiédtreprise a la communication
intégrée. Et la derniére inscrit I'identité d’emtrise dans une approche pluridisciplinaire,
qui tend fortement vers le comportement organisath
Selon eux, chaque perspective de recherche a @arnes a poursuivre un chemin sépare.
« There are different views within the literatuie ta what is meant by corporate
identity. In this article, the authors refer togrmain developments in the area

which variously equate corporate identity with dri@pdesign, with integrated

° Melewar, T.C. (2003)Determinants of the corporate identity constructeaiew of the literatureJournal

of Marketing communications, Vol. 9, p. 195-220

9 van Riel, C.B.M. et Balmer, J.M.T. (1997%orporate identity: the concept, its measuremend an
managementEuropean Journal of Marketing, Vol. 31, No. $6340-355.
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corporate communications and last, with a multigistary approach which draws
heavily on organizational behaviour. Each of thee¢happroaches has tended to
follow a separate line of development and it waaiphear that the literature of each
of the three strands has started to reach matumicyeasingly, writers are drawing

on several of these strands and this has led toltédmciplinary approach. »

La seconde approche est celle de J.M.T. Bdfmei lui, s'il a repris une
classification proche, a adopté une perspectivenchogique. Il ne considére pas que les

différents développements ont suivi un chemin sepaais qu’ils se sont succédes.
Nous allons donc vous exposer successivement cesagg@roches, puis nous nous
intéresserons aux développements les plus récenia decherche ou s’esquissent les

prémices d’'un consensus.

1-1 — Approche de J.M.T. Balmer et C.B.M. Van Rietle 1997

L'objectif de l'article figure dans son titreCorporate identity: the concept, its
measurement and managemghes auteurs donnent une définition précise chcept
d’identité d’entreprise. Ceci leur permet de s'ieser a une méthode de diagnostic de
I'identité d’'une entreprise et de terminer par @veloppement quant au management de
cette identité portée a la connaissance de I'ensep
A ce stade de notre réflexion, nous nous concesitson la premiere partie : « Corporate
identity : clarifying the concept ». Nous allongpenter en détail les trois approches qu’ils

ont discernées, avant d’étudier comment ellesisident entre elles.

1-1-1 - L'identité d’entreprise, le paradigme dsida graphigue

Les premieres études concernant l'identité d'@mnise découlent du souci que des
consultants en communication américains avaiemalatenir une cohérence visuelle dans

la communication d’entreprise. lls avaient en effés en évidence les bénéfices qu'une

1 Balmer, J.M.T. (1998)Corporate identity and the advent of corporate negirig, Journal of Marketing
Management, Vol. 14, p. 963-996
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entreprise pouvait tirer en termes de lisibilitédet notoriété de I'adoption d’'une charte
graphique. Ce guide de référence dans lequel esigr@ 'ensemble des éléments visuels
constitutifs de l'image de la marque standardisedanmunication vers les stakeholders
extérieurs. Qui sont-ils ? La traduction littérade ce terme en francais serait « parties
prenantes ». Le terme réunit donc les clients el@reprise mais aussi ses fournisseurs et
ses concurrents. Adopter une charte graphique pediiliser les mémes codes
graphiques pour tout les supports de communicaobentreprise : on utilisera le logo et
les couleurs que I'on a choisis dans la charte poyrapier a lettres, le design du siége
social, les campagnes publicitaires, les emballagssproduits s’il s’agit une entreprise
industrielle ou la décoration intérieure des locatides tenues des employés s'il s'agit
d’'une entreprise de services, etc.
J.M.T. Balmer et C.B.M. Van Riel le soulignent daesparagraphe :
« Originally corporate identity was synonymous watlganizational nomenclature,
logos, company house style and visual identificatiMany corporate identity
practitioners had (and have) their roots in grajleisign and understandably a good
deal of importance was assigned to graphic deslgne authors contend that
graphic designers have been hugely influential wo tregards, in that they
articulated the basic tenets of corporate iderfotynation and management and
succeeded in keeping the subject on the agendanmrananagers ».

lls retracent ensuite I'évolution de cette approclis mettent en exergue son
origine anglo-saxonne et praticienne :

« Of note are North American practitioners who wie first to create managerial
interest in the area and include Selame and Seld®€5), Margulies (1977),
Carter (1982) and Chajet (1992). They were followey UK design and
communications consultants such as Olins (1978ktB& (1986), Jackson (1987),
Ind (1990) and Pildditch (1970) and then by Gernf@mkight, Standler, 1980),
Dutch (Blauw, 1989) and French (Hebert, 1987) iacers. »

Ce premier découpage que J.M.T. Balmer et C.B.Mh Ré&el ont congu est a la fois

géographique et thématique : des consultants Nondérigains en communication

d’entreprise, avec une formation ou une sensitplwédt graphique.
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Les premieres recherches qui ont été faites sderltité d’entreprise ont donné une
orientation trés visuelle au concept; les probkentidentité d'une entreprise se
résumeraient a des problémes graphiques. Ellesussi permis de souligner I'importance
stratégique que peuvent revétir les symboles alxast identifiee une entreprise, que ce
soit volontairement ou non :
« The role of symbolism is now assigned a greatéxr and has grown from its
original purpose of increasing organizational ilgipto a position where it is seen

as having a role in communicating corporate stsateg

Ce premier paradigme spécifie que l'identité d'eptise est un concept sui generis, fondé

exclusivement sur des conceptions relatives agde€ie serait en réduire la portée que de

résumer ce concept ainsi. P.A. Dreyfus souligne dés 1970 :
« The corporate identity concept has a broad agpbic. « When corporate identity
first started to gain impetus, » says Albro DowrieLippincott &Margulies, « it
was construed as being exclusively a problem gblges ». Now the emphasis has
switched from corporate identification to corporammmunication. [...]
Surprisingly, the more sophisticated designers elaords first and symbols
second. « We are basically word-oriented », saysrduLubliner, vice-president
of Sandgren & Murtha. « Only after the verbal rielaships have been resolved do
we turn our attention to graphics. If the wordsareng, design will only confuse
things further, because the purpose of a symbologotype is simply to cal
attention to the corporate name or names and igatipg units, products or
services. »

Le second paragraphe va dans le sens de la cridigjd®eA. Dreyfus ; il élargit le domaine

d’application du concept d’identité d’entreprise.

1-1-2 - L'identité d'entreprise, le paradigme @@gnunication intéqrée

Le développement de la réflexion sur lidentité dentreprise en termes
exclusivement visuels a le mérite d’avoir introdlés questions d’identité d’entreprise

dans les cabinets de consultants, les services ooration des entreprises et de capter

12 Dreyfus, P.A. (1970)Corporate identity: a critical assessnteManagement revieweb 1970, p. 12-16

17



I'intérét de nombreux chercheurs. Cependant de neumbauteurs estiment que le concept
d’identité d’entreprise est voué a une applicatpbms large, notamment M.J. Baker et
J.M.T. Balmet®:
« There is a growing consensus among writers thgiocate identity has been
narrowly conceived. Increasingly, writers on theaaargue that it refers to those
elements which make an organization distinct anthéomultifaceted way in which
an organization communicates: the latter givinge rie the concept of ‘total

communications’.

Ces réflexions sur l'identité d’entreprise ont adndes praticiens et les universitaires a
totalement repenser la communication d’entrepiisent réalisé que l'idée selon laquelle
une entreprise pouvait tirer des bénéfices d'uneaice cohérence visuelle dans sa
communication pouvait étre généralisée a tousitggmaex envoyes par I'entreprise. J.M.T.
Balmer et C.B.M. Van Riel le soulignent ainsi :
« The realization by graphic designers and markeitthe efficacy of consistency
in visual and marketing communications led to a benof authors arguing that

there should be consistency in formal corporaternanication»*

De cette nouvelle conception de la communicati@nuéprise nait le sentiment,
que cette derniére est différente de la commumicatiarketing. Elle doit faire I'objet de
programmes et de campagnes qui lui sont proprese @ase de distance du mix de la
communication d’entreprise par rapport au marketimyg classique est mis en avant dans
le texte de J.M.T. Balmer et C.B.M. Van Riel :

« The breadth, complexity and importance of cor@reommunications were

pointed out by Bernstein who argued that orgaropatishould communicate

effectively with all their stakeholders. Implicit Bernstein’s comments, and those
made more recently by Grunig is that the corpocamunication mix and its
management is fundamentally different from and @rancomplicated than, the

marketing communications mix ».

13 Baker, M.J. et Balmer, J.M.T. (199%jsual identity: trappings or substancePuropean Journal of
Marketing, Vol.31, No. 5/6, p. 366-382

4 van Riel, C.B.M. et Balmer, J.M.T. (1997Forporate identity: the concept, its measuremend an
managementuropean Journal of Marketing, Vol. 31, No. 56340-355
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Melewar fait écho a cet argument quelques années ap
« Companies increasingly recognize that they campte their products, divisions
or subsidiaries across the world to project a siragid powerful identity. This view
of communications goes beyond the familiar domainadvertising and marketing
where brands occur, to the broader domain of catpadentity, visual identity and
corporate visual identification systems that areedusto position whole

companies.

L'identité d’entreprise est un concept qui renv@eune communication totale de
I'entreprise ; une communication qui n'est pas gqaenmerciale mais qui cherche a
contrdler tous les messages que I'entreprise emasgel’extérieur.

Il s’agit d’'une démarche qui va au-dela du marlgtimx classique, car elle s’adresse a
tous les stakeholders de I'entreprise et non paesent ses clients. La communication
d’entreprise agrege toutes les sources, tous |lessages et tous les médias par lesquels

I'entreprise transmet son unicité.

1-1-3 - L'identité d'entreprise, le paradigme mthsciplinaire

Le troisieme paradigme va élargir a nouveau le dioend’application du concept
d’identité d’entreprise :

« Starting with Olins (1978) and followed by Bigkit and Stadler (1980) the

understanding of corporate identity has graduattyalened and is now taken to

indicate the way in which an organization’s is i@ed through behaviour,

communications, as well as through symbolism toermdl and external

audiences

L’identité d’entreprise est maintenant un concenpiltigisciplinaire qui englobe des

domaines de recherche trés divers :

> Melewar T.C., Saunders John (200@lobal corporate visual identity systems: using extended

marketing mixEuropean Journal of Marketing, Vol. 34, p. 53&55

6 van Riel, C.B.M., Balmer J.M.T. (1997Corporate identity, the concept, its measurement an

managemenEuropean Journal of Marketing, Vol. 31, p. 3435
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« Corporate identity is a broad term referring tioe“set of meanings by which an
object allows itself to be known and through whitkallows people to describe,
remember and relate to it”. Although often projéecés a design dominant activity,
as in Olins, the corporate identity mix includesrpavate culture, corporate
behaviour, markets conditions, strategy, prodwsdsyices and communications as
well as design. Being more complicated than “jussign”, corporate identity
embraces all the facets of an organization thatiente the way people see and
think about them. %

Le second élément de nouveauté par rapport augsapairadigmes précédents est
le fait qu’on s’intéresse aussi aux stakeholdeermes, c’est-a-dire aux salariés. On admet
gue ces derniers véhiculent aussi des messagd'ergneprise ; dans la maniére dont ils
parlent de leur travail a leur entourage par exerpkest nécessaire de les inclure dans les
cibles de la communication de I'entreprise ; iliyadésormais une branche interne a la
communication d’entreprise, avec des médias forroetame le journal d’entreprise, la
messagerie interne, les événements et les sénsinaiganisés par I'entreprise et des
médias informels comme les discussions devantdéopbpieuse ou la machine a café.
Tout cela est réesumé dans l'article de C.B.M. R&l et J.T.M. Balmer :

« Increasingly academics acknowledge that the catpoidentity refers to an

organization’s unique characteristics which argedon the behaviour of members

of the organization. Many of the above scholarschate that the management of
an organization’s identity is of strategic impoxtarand requires a multidisciplinary
approach. They argue that senior managers canwénegap between that actual

and desired corporate identity through marshalling corporate identity mix

(communications, symbolism and behaviour) ».

La richesse de cette approche réside dans sa gsangbcité ; elle réussit a schématiser
un domaine de recherche foisonnant en trois gradulestions. Un an plus tard, J.M.T.

Balmer ajoute une dimension chronologique a soratravec C.B.M. van Riel.

" Melewar, T.C., et Saunders, J. (200Blobal corporate visual identity systems: using extended
marketing mixEuropean Journal of Marketing, Vol. 34, No. $6538-550
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1-2 — Approche de JMT Balmer de 1998

Cet article replace les études sur lidentité demtise dans une perspective
historique, en affirmant qu’il y aurait eu quatreapes dans I'évolution du domaine de
recherche :

« Developments over the last five decades reveatl different disciplines and

national groups have made distinct contributions thes evolving area of

management. For instance, North Americans have Ipeeticularly influential
during the 1950’s and 1960’s when the literatuued on corporate image. In the

1970’s and 1980’s, British, Commonwealth and Euamp&riters have made a

distinct contribution by focusing on the processeslved in the formation of

corporate identity, personality and image. In dddita start was also made in
articulating the relationship between these difiereoncepts; as such, the British
and European concern with an organization’s intereavironment and
stakeholders complimented the work of North American external environment
and stakeholders. Whilst marketers were influendialing the first two periods
(particularly those from a communication backgroyndportant contributions
were also made by those from organizational belnaaod psychology. In recent
years, with growing emphasis on corporate reputattdhas been North Americans
who have been the most influential. Looking ahead fifth stage of development
it is possible that this broad area will evolveoird distinct, cognate area of
management — an area which will draw on several ag@ment and non

management disciplines®

Un schéma récapitulatif de ce développement sed¢ren annexes. Reprenons maintenant
les cinq étapes qu’a traversées la réflexion sentité d’entreprise selon J.M.T. Balmer.
Le premier stade, des années 1950 aux annéesrg8gemble surtout des auteurs
Nord Ameéricains, qui ont concentré leurs efforts B concept et le management de
I'image d’entreprise. Outre le fait que c’est umppr@che qui néglige la dimension interne
de la communication d’'une entreprise, elle n'a pasrapport direct avec lidentité

d’entreprise. Nous ne le détaillerons pas plustavan

18 John MT Balme(1998),Corporate identity and the advent of corporate netirig, Journal of Marketing
Management, Vol. 14, p. 963-996
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Le second stade court des années 1970 au débamnéss 1980. Aux Etats-Unis le
travail des consultants graphique a continué aayagn influence, pendant qu’en Europe
des consultants en design, en image et commumeati@ntreprise faisaient découvrir le
domaine de recherche a un public de plus en pigs Etravers leurs écrits.
lIs ont aussi mis I'accent sur I'environnement intede I'entreprise, notamment a travers
le concept originellement développé par Olins gersonnalité d’entreprise ».

A ce point, une explication breve de ce dernierceph est nécessaire. Olins avancgait que :
« The most important audience for any companysi®wn staff. | cannot understand how
people can say that the most important audiengeltaee is the consumer. Because if you
cannot train your own staff in what you are, in wiau think, in how you behave, and in
what your mores or precepts are, how the hell canexpect to train your costumer?”

C’est Olins qui a le plus développé ce concept tidse de donner une “personnalité” a
I'entreprise, de la personnifier est une idée amee Balmer en souligne les dangers :

«There are dangers in taking the analogy betweerhttiman and the corporate

personalities too far. This is because, unlike hunpersonality, corporate

personality is capable of a greater degree of obmin its own make-up, for
example it can initiate a merger or takeover ofth@ocorporate body/personality
with elements different to its own. It also maytigtie major internals changes by
appointing a new managerial team. »
Il montre ensuite que cette comparaison entre paedibé d’entreprise et personnalité
humaine est porteuse de sens dans la mesure omdidien le fait que I'entreprise est
constamment soumise a des pressions de son erstin@mb extérieur ; pressions qu'elle
peut plus ou gérer plus ou moins bien a 'imagend’personne humaine :

« However like an individual personality it maylistie subject to forces from the

external environment that are beyond its contrbler€ is a further difference in

that organizations can have several personalpiggicularly where, as mentioned,
subsidiaries or brands have been acquired trougbaner acquisition, where there
is a new management team, or where there has besn re-structuring. It is also
the case that an organization’s identity may bensgfly influenced by an

individual's personality. This is particularly sm ithe formative years of its
existence when the founder of the organizationkisly to imbue the institution

with its own or her own personality, examples inlelord Reith of the BBC and

Richard Branson of the Virgin Group. »
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Il spécifie ensuite qu’elle est utile mais qu’eliest pas aussi englobante que le concept
d’identité d’entreprise ; elle serait une sousdipatti concept d’'identité d’entreprise.

Ce n'est gu'au troisieme stade que l'on va vraimsintéresser a lidentité
d’entreprise. L'intérét pour le sujet s’est intdigsinotamment en Europe occidentale. Et
les références au comportement organisationnel légmdns. Il souligne les divergences
entre les auteurs :

« As with the concept of corporate image therepaioblems with the concept of

corporate identity. For instance, there is a déifiee between those who refer in

purely linguistic terms and the way that the comdepused by leading corporate
identity consultants and scholars. The linguistitite places the emphasis on
consistency, highlighting the derivation of ‘idegtifrom the Latinidem which
means ‘same’. There may be also connection witlih@nd_atin wordidentidem
which means repeatedly - the same each time. Thybtrafford one explanation

why the concept is often used in connection withaoizational symbolism ( i.e.

corporate logos and visual identification systemg)ere a large degree of

consistency can be achieved.

On the other hand a growing number of corporatatitjeconsultants and scholars

increasingly use the word ‘identity’ when referritiy the distinct attributes of an

organization, i.e. “what it is”. »
Le stade 4 est le stade contemporain au textehe«Fburth stage, covering the present
period, has seen a burgeoning of cross border a3 disciplinary contacts among both
academics and practitioners. ». L'intérét grandispaur le concept d’identité d’entreprise
a mis en relation des consultants et des univeestale disciplines différentes et ces
échanges inter-disciplinaires ont eu pour résuftatonsensus de plus en plus grand sur la
teneur du concept.

Le concept a commence a faire I'objet d’'un enseigemd :

« In addition, the subject is starting to be taught number of leading business

schools, i.e. Harvard MBA elective on “The New Gangge Communications”, the

Strathclyde BA Honours, MBA and MCs (marketing éhs®s on corporate

identity) and the culture, identity and image alextt Cranfield Business schools

and Copenhagen Business school as well as in Comeatth Universities such as
the Queensland University of technology (Austradiayl Waikato (New Zealand). »
Le dernier stade tente de prévoir les développefatirs de la recherche sur ce concept,

il ne nous intéresse pas a ce stade de notre devliterature.
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Nous avons cherché a expliquer de maniére plufpmtie que sur le graphigue
la pensée de Balmer quant a l'identité d’entregrise qui nous intéresse, plus que les
deétails de chaque stade, c’est le fait que I'orotete, dans ces grands lignes, le découpage
en trois grandes approches que nous avons vu @moéent ;. un départ trés centré sur le
graphisme puis des articles centrés sur la commatioit d’entreprise et pour finir une
approche tres large et pluri-disciplinaire.

Que larticulation entre ces trois approches sditoonologiqgue ou qu’elles aient été
concomitantes, n'est pas une question a laquedlauéeurs ont tranché. Nous retiendrons
le regroupement de theses divergentes en troisoelpgs. Méme si une définition
commune fait toujours, il se dessine, surtout dasdextes les plus récents un consensus
autour de I'approche multi-disciplinaire qui faésider l'identité de I'entreprise dans les

attributs qui rende I'entreprise unique.

1-3 - Vers un consensus dans les textes les pirents

Cette idée de définir l'identité d'une entreprig@r ce qui rend I'entreprise
distincte, unique, était déja présente dans certarticles des années 1990. Nous le
verrons avec un texte de N. Markwick et C. FilleE ensuite fait son chemin lentement ;
elle a fait I'objet d’'un consensus croissant. Bl notamment un des fondements de
I'école de pensée francaise. Depuis quelques anebescommence a faire autorité, car

elle a été reprise par un ponte en la matiere .. Miglewar.

Intéressons nous d’abord au texte de N. MarkwiclkCefill, publié en 1997 :
Towards a framework for managing corporate identfiuropean Journal of Marketing).
lIs définissent I'identité d’entreprise ainsi :

« The word « identity » according to the Collinsgksh Dictionary refers to « the

individual characteristics by which a person onghis recognized. »
Il file ensuite une métaphore entre identité detfeprise et individualité :

«In this sense identity refers to individuality, naeans by which others can

differentiate one person from another. This diffeéiaion can be influenced by the

use of visual cues, for example the choice of ésjlyestures or hairstyle, to name
but a few. However the use of visual cues alonebeamisleading and, in order that

we understand the individual at a deeper level,r@hg on other cues such as
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speech, behaviour and mannerisms. Identity at ntdevidual level is concerned
with aspects of identification and recognition.
Just as individuals have an identity, so do orgsions. »
Cette proximité avec la notion d’individualité, epersonnification de I'entreprise est le
fondement de la deuxieme conception de ce qu'esentité d’entreprise qu’évoquait
Balmer :
« On the other hand a growing number of corpordentity consultants and
scholars increasingly use the word ‘identity’ whreferring to the distinct attributes
of an organization, i.e. “what it is”. »
N. Markwick et C. Fill le formulent autrement, mas retrouve bien la méme conception
de ce qu’est l'identité d’entreprise :
« Corporate identity is the articulation of whag thrganization is, what it does and
how it does it and is linked to the way an orgatiiragoes about its business and
the strategy it adopts. »
lIs font ensuite une distinction intéressante eldsemessages que I'entreprise envoie qui
sont délibérément planifiés et ceux qui ne sontipastionnels.
« Corporate identity is projected to stakeholdesing a variety of cues and
represents how the organization would like to becqged. The cues can be
orchestrated so that deliberately planned messagedelivered to specific target
audiences to achieve particular objectives. Typical these planned
communications are the use of corporate identibg@mmes, consistent contents
in advertising messages (Perrier, British Airwaydjess codes and operating
procedures (Mac Donald’s) and policies towards gores contact (answering the
phone at TNT Overnight). Some of these planned owi#ks constitute the
organization’s visual identity, that is the desigmd graphics associated with an
organization’s symbols and elements of self-exppasOther cues will focus on
behaviour, the actions of the organization or ofbens of communication.
At the same time, unintentional or emergent message also being transmitted,
for example a lorry overturned on a motorway or@dpct that fails to deliver the
expected quality, could counteract the impact gf@agliberated cues. »
L’axiome selon lequel la communication d’entreprigeec lintroduction du concept
d’identité d’entreprise prend de la distance aeemarketing mix classique est appuye. Le
fait que I'entreprise puisse envoyer des messages I vouloir, sans qu’il y ait eu de

stratégie marketing planifiée derriére est une pauté. Et I'actualité ne fait que confirmer
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cette intuition théorique, quand on constate le mmemédifiant de crises d’opinion
auxquelles les entreprises doivent faire face adjbui, avec seulement quelques jours

pour élaborer une campagne de communication de cris

Plus loin dans le texte, il corrobore aussi I'idgee la communication d’entreprise
avait pour public autant ses stakeholders integuésxternes :

« The management of corporate ID means havingelmainess philosophy which

is embedded in the mission and vision statementsaroforganization and

disseminating the values asserted by them to itplames via management

communication as well to its external stakehold@es expression of its visual

systems, behavior and communication activities ».

Cet article apporte une confirmation de beaucouppdstulats que nous avions vu
précédemment. C’est dans cette optique que leenmdwds sur 'identité d’entreprise vont
se poursuivre. Nous allons le voir avec I'école plensée francaise de lidentité

d’entreprise.

B. Moingeon et B. Ramanantsoa ont publié en 19@rtidle Understanding
corporate identity: the French school of thoughtNous y retrouvons la méme facon de
définir I'identité d’entreprise en tracant le paébd avec l'individualité d’'une personne :

«To know the identity of a person is to be ableidentify him or her — to

distinguish him or her from others and to recognieen or her as a unique

individual.[...] It is the same when considering agamization».

De cela, I'école francaise tire une définition psécde ce qu’est pour elle l'identité
d’entreprise :
« For the French school, identity is ‘a set of idependent characteristics of the
organization that give its specificity, stabilitydh coherence’ and thus make it
identifiable. More precisely, “the identity goesckao the existence of a system of
characteristics which has a pattern which gives dbmpany its specificity, its
stability and its coherence”. It is the characterssthemselves that make it possible

9 Moingeon, B. et Ramanantsoa, B. (1997)derstanding corporate identity: the French schobthought
European Journal of marketing, Vol 31, No. 5/6396-409
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to identify the organisation; it is the configumatior pattern of the system which

give it its uniqueness. »

Se pose ensuite la question de ce qu’'apporte leepbrd’identité d’entreprise en sus du
concept pré-existant de culture. Les auteurs parstgjue la culture ne donne qu’une image
descriptive. Les routines les rites, les mythdsstabous vont étre mis en lumiere, mais ce
ne sera que la partie émergée de l'iceberg.

« Symbolic products are in fact the manifestatioh& common organizational imagery.
This organizational imagery is constituted by tleé & basic assumptions, impulses and

values which govern (not necessarily consciouslg) tbbehaviours of organization

members.”
European
Journal —
of Marketing VISIBLE PART
315/6 = CULTURE
’ SYMBOLIC PRODUCTS
T N
386
IDENTITY
HIDDENT PART
ORGANIZATIONAL IMAGERY
Figure 2.
Corporate culture and

corporate identity

Cela leur permet de mettre en lumiére la dimengimiondément dynamique du
concept d’entreprise ; dimension qui lui permetvdia un pouvoir explicatif en tant que
concept qui est fort. L'identité d’entreprise shda leurs yeux un bel outil théorique !

« The concept allows researchers to move pastdberigtive level to arrive at the

level of explanation. Moving past the level of dgstton doesn’t mean rejecting

description. To move past a level, it is necessagttain it. Identity is a conceptual
advance over corporate culture because it perragsarchers to explain in more

depth the dynamics of organization»
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Au regard des deux textes que nous avons présdrassclair qu’'un consensus se
dessine autour des quelques axiomes que nous al@redoppés. Pour les établir,
tournons-nous vers l'auteur qui fait autorité annatiere : T.C. Melewar. Nous nous
fonderons sur la revue de littérature qu'il a faite 2003°. Elle nous parait pertinente et

elle est citée dans tous les articles écrits pest&ment sur I'identité d’entreprise.

T.C Melewar met sur le compte de la multidiscigtité le fait qu’une définition
commune n’ait pu étre trouvee :
« The idea of using corporate identity for stratqmirposes soon attracted attention
from other academic disciplines such as strateqanagement, public relations,
psychology, marketing and organizational behavibuaddition, practitioners such
as graphic designers, communication specialists iamage researchers have
contributed to the importance of corporate idertityecent years.
The multidisciplinary nature of the corporate idgnfiield has led to various
definitions of corporate identity. It's no wonddrat there is neither a universally
accepted definition of corporate identity, nor gpecific elements constituting the
corporate identity construct. With the contribugoof consultants and academics
from different disciplines, the concept has grownniclude behaviour, culture and
other communication means. It has more recentlyn bm@mmonly agreed that
corporate identity is a multidimensional concepit ttomprises various aspects of a
company such as business strategy, the philosoplgyo executives, corporate
culture, behaviour and corporate design, all ofalwhinteract with each other and
result in distinguishing one company from anotlser.

Apres avoir reconnu le fait qu’il n’y ait pas defidéion commune, il en propose une :
«The definition of corporate identity proposed histpaper is ‘the set of meanings
by which a company allows itself to be known anetigh which it allows people
to describe, remember and relate to it' (van Rekd®97). The author shares the

view that corporate identity is the sum of all ttaetors that define and project

2 T.C. Melewar, (2003DPeterminants of the corporate identity construatreview of the literatureJournal

of Marketing communications, Vol. 9, p. 195-220
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‘what the organization is’, ‘what it stands foriyhat it does’, ‘how it does it’ and
‘where it is going’. »

Cette idée a été développée en premier par JohalRR¥lkom, dans son artid¥eriving an

operational measure of corporate identiiy997) :
« Corporate identity seems to be a general-purposedept that serves as an alibi
for a variety of activities like designing a nevwg& interior decoration, salesforce
training, all the way to changing corporate cultukéost authors do not define
corporate identity explicitly. The only element whithey appear to have in
common is the fact that “corporate identity” meé&smething that symbolizes the
organization as a whole”. Whereas it is possibleefresent a whole organization
by just assigning a symbol to it, symbolizing thegamization becomes more
difficult if information has to be communicated winat the organization is about
and if a certain degree of correspondence betweesymbol and the organization
itself is required. Then the focus of interest demfrom the symbol itself to the
content of the symbol, i.e. “to what the organiatis”. This changed focus is
equivalent to how Webster’s dictionary (1990) dexms “identity”: “who a person

is or what a thing is”. »

En somme, T.C. Melewar apporte confirmation a Bidgue les justifications qu’on
donnerait au moment de choisir un symbole pourésaprter I'organisation en entier,
autrement dit ce qu’on voudrait véhiculer commeeidér I'organisation via ce symbole, ce
serait I'identité de I'organisation.
Les autres définitions qui ont pu étre donnéesesucbncepts proches qui ont pu étre
opposés a lidentité d’entreprise ne lui posent pesbleme : ils sont inclus dans sa
définition de l'identité d’entreprise, comme desdtes différentes d’'un méme concept :
« Thus, specification of an organization’s corperaentity includes all means of
communication, culture, business mission, goalgatesjies, organizational
structure, the degree of centralization of confpobducts and services, market and
industries served, offices and retail outlets. ©aafe identity is the focus for a
corporation’s identification. It involves a compéanyisual and verbal presentation,
marketplace positioning and competitive differetia at the corporate, business
unit and product levels. Therefore it is closelkid to the way on organization

does its business and the strategies it adopts.
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A corporation’s actions are indivisible : ‘how ielbaves’, ‘what it says’, ‘how it
treats people’ and ‘what it makes and sells’ amtspaf a single whole. Everything
within the company has an effect on everything alsg everyone has an effect on
everyone else. This means that corporate idenditiuilt up from the physical,

operational and human characteristics of an org#éoiz, which are closely
interrelated. »

Enfin, il énumére les questions auxquelles l'idént’entreprise répond selon lui, ce qui

constitue une autre maniere de définir le concept :

APPENDIX 4: QUESTIONS FOR WHICH CORPORATE IDENTITY ELEMENTS
HAVE THE ANSWERS

(1) Who 1s the company as an organization? The answer is hidden in culture (subcultures
and values), behaviour and corporate structure.

(2)  What does the organization stand for? The answer is hidden in culture (mission, values
and philosophy).

(3)  Why 1is the company there? The answer 1s hidden in culture (philosophy and mission)
and strategy.

(4)  Where does the company come from? The answer is hidden in culture (history and founder).

(5) Where is the company going? The answer is hidden in strategy and culture (vision,
mission and philosophy).

(6)  What is the company good at? The answer is hidden in differentiation (unique capabilities
and core competencics).

(7)  What does the company make or sell? The answer is hidden in products and services.

(8) How does the company do the things it does? The answer is hidden in culture (principles
and guidelines), behaviour, strategy and corporate structure.

(9)  How is the company organized? The answer 1s hidden in corporate structure (organizational
structure).
(10) Where does the company make what it makes? The answer is hidden in industry identity.
(11) How does the company behave? The answer is hidden in corporate behaviour.
2) How does the company explain what it is about? The answer is hidden in corporate
communication (controlled communication and uncontrolled communication), corporate
design, culture, behaviour, corporate structure and corporate strategy.
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2 - Confusion avec des concepts proches

Une seconde source de confusion rend complexéfilsittbn du concept d’'identité
d’entreprise. Il s’agit du fait qu’il y ait des coepts tres proches et que les frontieres entre
ces concepts et celui d’'identité d’entreprise nerd@as clairement définies.

« Even though the discussion on the conceptuabizatdi corporate image began in the
early studies, the terms used in the area suchogmrate identity, corporate image,
corporate reputation and corporate personality haften been defined differently by
different authors 3}

Pour remédier a cette confusion, nous allons ptésams concepts et les liens qu'ils
entretiennent avec l'identité d’entreprise. Noila/ans retenu que deux concepts, I'image
et la réputation d’entreprise, car ils font I'obgst développements dans tous les textes au
sujet de l'identité d’entreprise que nous avonselusont le plus souvent pris, a tort, pour
des synonymes d’identité d’entreprise.

Puis nous éclaircirons ce que représente l'idenidg@elle de I'entreprise par rapport a
notre concept d’identité d’entreprise : ces deurcepts recouvrent-ils la méme idée ou
deux idées différentes ?

Enfin, nous présenterons des taxonomies globaddies reprennent tous les concepts
proches de lidentité d’entreprise et schématisatbn le point de vue de l'auteur les

rapports entre les différents concepts.

#t Karaosmanglu, E. et Melewar T.C. (2006hrporate communications, identity and

image : a research agengdBrand Management, Vol. 14, No. %2, p. 196-206
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2-1 - L'image d’entreprise

Le premier concept faisant I'objet de confusiomsecacelui d’identité d’entreprise
est celui d'image d’entreprise. Que signifie-t-il quel lien entretientil avec le concept

d’identité d’entreprise?

Selon J.M.T. Balmer dans son artiol®rporate identity and the advent of
corporate marketingde 1998, I'image d’entreprise est le concept aipddquel ont
commence les recherches menant finalement au gpesteent du concept d’identité
d’entreprise. Il releve en effet cinq stades défés dans le développement de la recherche
sur l'identité d’entreprise. Le premier de ces eta@st celui ou l'accent était mis sur
'image d’entreprise et non l'identité d’entreprise

« The first stage of development, from the 1950th&n1970s, was dominated by

North American writers who focused on the conceptl ghe management of

corporate image. »

Il y aurait donc un rapport chronologique entredesx concepts ; le premier ayant amené
les chercheurs au second. Il s’agirait d’'une premiéaison expliquant la proximité des
deux concepts et les confusions nombreuses |deudeemplois respectifs
Dans son article, J.M.T. Balmer continue en stiputu’il y a trois approches du concept
d’'image d’entreprise :
« There are three distinct approaches to corponai@ge, the psychological
approach, the graphic design paradigm, and the ehagkand public relations
paradigm. »

Il développe les caractéristiques de ces troisagbys dans le tableau suivant :
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Paradigm Relationship(s) Ogmlslg:lzg {)Snt:;;h olders
Focuses on symbolic
relationship between
an organisation and its
stakeholders (i.e. the

Psychological ~ corporate name and ORGANISATION F-PJST AKEFHOLDERS

Paradigm syinbol encapsulates
the characteristics of
the organisation
(Bromley, 1993; Grunig,
1993).

The use of graphic
design by organisations
in an attempt to
influence the
perceptions of their
publics, i.e. articulating
in graphic form the

Graphic corporate mission and

Design philosophy, cultural ORGANISATION [=JP{STAKEHOLDERS

Paradigm values, giving
consistency to
corporate
communications and
making the
organisation appear to
be fashionable (Balmer,
1993).

An understanding of
the experiences, beliefs,

Marketing feelings about and

and Public knowledge of an ORGANISATION STAKEHOLDERS

Relations organisation, as held by

Paradigm an individual, group, or
groups (Bemnstein,
1984).

Reprenons ces trois paradigmes :

J.M.T.

le paradigme psychologique

Balmer le définit ainsi :

«Grunig (1993) notes that this interpretation ofpcoate image relates to a mental
image or idea that is a visual, sensory or spatralogy of the reality. More
recently, Brown (1998) observed that this paradighates to those who see the
company as a picture or portrait or those associatand meanings connected with
an organization. The following quotation may bensteereflect this view:

“The corporate image is nothing essentially news lin all essentials, merely the
picture which your organization has created inrttieds of your various publics” »
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L’idée est donc simple : I'image d’entreprise sefdai représentation mentale que les
différents publics se font de I'entreprise. L'impiain vient de I'entreprise, c’est elle qui

crée cette représentation mentale dans I'espsedestakeholders.

- le paradigme de design graphique
« Graphic design has exerted a powerful influence corporate image on with
corporate image interpreted as how an organizawonmunicates an image through a
name and/or icon. This view of corporate image ix@cka fillip through the work of
North American design consultancies such as Laadadr Lippincott and Margulies.
Balmer (1995) in examining the use of visual idgnby organizations found that
organizations and consultancies use graphic defsigrfour basic purposes (i) to
communicate the organization’s mission and philbgop(ii) to encapsulate the
organization’s cultural values, (iii) to underpihet organization’s communication
efforts and (iv) as a means of keeping the visiehiity fashionable. »
Dans ce cas, I'image d’entreprise s’entend commeéliEments graphiques qui représentent
I'entreprise, notamment son nom et son logo. Laialismpulsion vient de I'entreprise.
Elle fait appel a des designers, qui vont travadleréer un visuel transmettant les valeurs,
la philosophie, la mission, la culture, les effatenmunicationnels de I'entreprise.
- le paradigme marketing
« The following definition may be seen to encap®uthe main characteristics of the
marketing paradigm: « (Corporate image) is therestlt of the interactions of all the
experiences, impressions, beliefs, feelings andvetdge that people have about a
company. »
Une définition beaucoup plus large ou I'impulsiaent cette fois du stakeholder, qui se
forge une image de I'entreprise au fil de toutesitgeractions qu’il a avec elle. L'image
est en ensemble d’expériences, dimpressions, dwyances, d'émotions et de
connaissances développés par les différents stiberh@u contact de I'entreprise .

Ce dernier paradigme était aussi celui développéMaakwick, dans son article de 1997
Towards a framework for managing corporate identity

« Corporate image can be said to be the totality sfakeholder’s perceptions of the way
an organization presents itself, either delibeya{ér example through planned public
relations activities) or accidentally, (for exampgleough comments made by staff or

media comment). Images form through encounters Wit characteristics of an
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organization, the net result of the interactionatif the experiences, beliefs, feelings,

knowledge and impressions that each stakeholdeali@d an organization. »

Ce dernier paradigme semble faire I'objet d’'unaiertonsensus. E. Karaosmanglu
et T.C. Melewar le soulignent dans leur article 2006, Corporate communications,
identity and image : a research agenda

« Public relations and marketing communicationsdao#@cs view it from the

perspective of the receiver and they all agree thas the net result of all

impressions about an object which is formed anastratted by the communicators
of corporate identity. »
lIs font part dans cet article de la définition itgibnt retenu pour la suite de leur travail —
définition qui s’inscrit dans la perspective dugréeme paradigme cité plus haut

« In the concept of this study, corporate imag#eiftned as:

“The set of meanings by which an object is knowl #mrough which people

describe, remember and relate to it. That is, tihésnet result of the interaction of a

person’s beliefs, ideas, feelings and impressitasia/organizations at a particular

time]. »

Apres avoir traité la définition du terme d'imagertreprise, tentons de définir le
lien qu’elle avec celle d’identité d’entreprise.
Commencons par présenter la définition de lidéntitentreprise qu’ont choisi E.
Karaosmanoglu et T.C. Melewar dans ce méme article
«Van Riel has provided a comprehensive definitioh corporate identity
embracing all of these contributions to date whechestated by Stuart as follows:
« The strategically planned expressions of corpoparsonality through the cues
given by its symbols, behaviour and communication »
Ainsi la différence entre I'image et l'identité digeprise résiderait dans le fait que le
concept d’identité d’entreprisesoit liéa I'idée W& planification stratégique de ce que
I'entreprise souhaite renvoyer a ses stakeholders.
Toujours dans la perspective d'étudier le lien mpage et identité d’entreprise
entretiennent, citons N. Markwick et C. Fill, daesrr articleTowards a framework for
managing corporate identitylls mettent en lumiére d’autres spécificités diendige

d’entreprise par rapport a l'identité d’entreprise.
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lIs soulignent que I'image d’entreprise, contraiegina l'identité d’entreprise est toujours
multiple :
« Since organizations have many stakeholders, wébha variety of background,
objectives, and levels of dependency, it cannoexmected that there will be a
single, uniform and consistent image. In realityl, these stakeholders have
different images on the same organization, all sbdyy their distinct exposures to
the identity cues presented. »
On obtient donc I'image globale de I'entrepriseaglditionnant les différentes images que
ce font les différents publics. Ensuite, I'entrgpripossede des stakeholders d’'importance
différente. Donc une pondération des images dérelifts stakeholders s’avére nécessaire
quand elle sont additionnées pour connaitre I'imdgd’entreprise dans son ensemble.
Cetagrégat est donc assez complexe ; complexigntcee par le fait que ces différentes
images en plus d’étre multiples et d'importancdédénte peuvent étre tantdt positives,
tant6t négatives.
D'oll cette idée défendue par N ; Markwick et Al°Fi I'image ne peut étre I'objet du
management, elle n’est que l'objectif du managengemtlui s’intéresse a la gestion de
I'identité d’entreprise :
« Image, therefore, exists in the mind of eachedtalder and can’t be managed
directly. Management seeking to influence the insdgad of their organization can
only do so through the management of the corpoideatity. By presented
orchestrated cues, images may be repositionedasedlin the minds of recipients.

Corporate image is what stakeholders perceive riff@nization to be. »

Pour conclure sur les liens enineage d’entreprise et identité d’entreprise, sodius
gu'il est nécessaire de bien distinguer les deuncepts - I'identité d’entreprise possédant
par rapport a I'image d’entreprise un caractetes péfléchi et planifié, car elle est moins
volatile et qu’il est possible de la manager.

22 Markwick, N. et Fill, C. (1997), Towards a framework for managing corporate identEuropean
Journal of Marketing, Vol.31, No. 5/6, p. 396-409
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2-2 - La réputation de I'entreprise

Un autre concept qui pose probléme par rappogld d’identité d’entreprise est
celui de réputation d’entreprise.
Contrairement a I'image d’entreprise qui était tedadiée dans l'apres-guerre et qui a
ensuite cédé sa place aux études sur l'identitétrderise, la réputation d’entreprise est
un sujet de plus en plus a la mode comme le saiigh.B. Barnett, J.M. Jermier et B.A.
Lafferty avec ce graphique représentant le nomlaicles consacrés au sujet entre 1980
et 2003°:
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Le grand intérét dont la réputation d’entreprispeait faire I'objet n'a pas pour autant
abouti a une définition claire et précise du terewedes liens qu’il entretient avec les
notions voisines d’image et d’identité d’entreprise
« Eight years ago, Fombrun and van Riel (1997) rde=t the ‘reputational
landscape’ as a chaotic and barren. While it iy &asee the chaos in the literature
of that time, it is not clear that the reputatiot@hdscape was barren. Indeed

Fombrun and van Reil (1997) identified several ideit views of reputation

% Barnett, L.B., Jermier, J.M. et Lafferty B.A. (B)QCorporate Reputation: The definitional Landscape
Corporate Reputation Review, Vol.9, No.1, p. 26-38
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including economic, strategic marketing, organmaai, sociological and

accounting, each with its own traditions of defgnithe concept and conducting
research. [...] The key point is that researchers) @gearing their own disciplinary
blinders, did not hold to an integrated definitiand often were not aware of the
diverse perspectives. [...] Perhaps the most fundehéarrier to the creation on
‘one vision, one voice’ relates to the confusiom@@rning the concepts of identity,
image and reputation. »

On fait face au méme constat: une grande confusigne dans ce domaine de recherche,

notamment entre des concepts proches.

L.B. Barnett, J.M. Jermier et B.A. Lafferty repremt la définition donnée par Fombrun et

Van Riel une dizaine d’années auparavant avant deten comment elle ne fait pas

'unanimité :
« Fombrun and van Riel (1997) sought to subsumegemand identity within
reputation. From their perspective, image and iterire the basic components
reputation. Their integrative perspective presemsntity as the perception
employees and managers — those inside the firmid-dfidhe nature of their nature.
In contrast, image is the perception that extewtadervers have of the firm.
Reputation is the net result of the aggregatiothese perceptions. [...] Fombrun
and van Riel's (1997) integrative perspective, tffout is now more widely
accepted, remains far from universal. »

Les trois auteurs illustrent alors leur proposcauve tableau récapitulatif des différentes
définitions qui ont pu étre données de la réputatientreprise (voir en annexes)
Qu’est-ce que la réputation d’entreprise alors ?

« What we found throughout our research and sulesgcanalysis was surprising
[...] we found that although terminology does differoss sources, there is more
than a little underlying similarity. Overall, weddtified three distinct clusters of
meaning in the definitional statements: reputatia® a state of awareness,

reputation as an assessment and reputation asetn as
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Décrivons ces trois regroupements :

1.

3.

«a term or used language indicating that obseroeistakeholders had a general
awareness of the firm but did not make judgemebtsutit. The single most
commonly used term for defining this cluster wascpptions »

« a term or used language indicating that obssreestakeholders were involved
in an assessment of the status of the firm. Theslede references to corporate
reputation as a judgement, an evaluation or a galipese four terms are
synonymous in meaning. This cluster also inclugdésrences to esteem, regard in
which the firm is held, and how attractive is thvenf »

« reputation as something of value and signifieat@ the firm. This group
includes references to the term as a resource @nastangible, financial or

economic asset »

Cette définition est discutable du fait que la iicttbn possible du concept de réputation en

terme de valeur fait d'elle une conséquence et upe définition de la réputation

d’entreprise

Le postulat principal de cette définition est lat fgu'un jugement est porté par le

stakeholder.

« These three clusters encapsulate the breadteceht definitions of corporate
reputation. While some overlap in the clusters nexyst, they are relatively

distinct. Awareness does not imply an assessmesiesament dos not imply
transformation into an asset. [...]

Though we looked only at corporate reputation, eenfl many instances where the
language bordered on or spilled over into what waesier aspects of image,
identity and reputation capital, as we have preskttiem in figure 2. [...] Rather

than blend these aspects into one broad definibbicorporate reputation, we

advocate distinct boundaries between and amonge theastructs and a more
focused definition of corporate reputation. [...]

Corporate reputation: observer’s collective judgtaei a corporation based on the
assessments of the financial, social environmemtgdacts attributed to the

corporation aver time. »

N. Markwick et C. Fill, en 1997, dans leur articlewards a framework for

managing corporate identitgvaient souligné un autre élément digne d’intdr&agit du
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fait que la réputation correspond a une perceptiorable, contrairement notamment a

'image d’entreprise.

lIs confirment qu’ un jugement, une évaluation daksholder nourrissent le concept de

réputation d’entreprise :
« The term « reputation » is often used synonynyowgh image and this can lead
to confusion. Dowling (1994) states that corporatage is the total impression an
organization makes and corporate reputation igWaduation or esteem in which an
organization’s image is held. There can be litdelat that the two are closely allied
elements and that one is necessary for the other tieveloped. »

Puis ils insistent sur la dimension durable du epihc
« In our opinion, reputation is a reflection of thistorical, accumulated impacts of
previously observed identity cues and possible saational experiences.
Consequently, reputations are more durable thargesmand may represent a
relative consistent store of goodwill and suppartfavourable cases (positive
reputations) or distrust and avoidance in adveits@t®ns (negative reputations).
Images may be altered relatively quickly as a tesfilbrganizational changes or
communication programmes, whereas reputation reguiurturing through time
and image consistency. By differentiating these ttesms, managers are
encouraged to consider the continuity of imagesthadecessity to build a store of

positive reputation as a prerequisite for succéssfianizational development.”

Ainsi, la réputation serait le résultat d’'une éwilon des différents publics de
I'entreprise et aurait en ce sens une dimensioa giluable que les perceptions dont est
constituée I'image d’entreprise.

Qu’en est-il alors de l'identité d’entreprise? Qraghport unit les deux notions?

« We view the identity not as the image of the fingld by an inside stakeholder

(i.e. employees), but rather, as the underlyingecor basic character of the firm.

That is, identity is akin to the concept of ideniit mathematics — a representation

of the firm that equates to its current stateslnot identifyingwith a firm, but

rather, the identity of the firm — what the firmtaally is. Groundwork for the
corporate identity concept was laid by Albert andhdtton (1985) and has been
developed more recently by Fombrun and van Rieg sthte that is consists of ‘(a)
features that employees considercastral to the company, (b) features that make

company distinctive from other companies, (c) fesduthat are enduring and

40



continuing, linking the present and the past to filteare’. The idea of enduring,
central features that make an organization distiedrom another parallels and
even duplicates frameworks in the field of organarsl culture. In the culture
literature, the organization is viewed as a coibectof material and behavioural
symbols and corresponding systems of beliefs andesaand basic underlying
assumptions. Given the rich history of research ammporate culture and
symbolism, we advocate conceptualizing corporaentity as a collection of

symbols, as shown in figure 2. »

. . Corporate
CorpOI.'ate > Corporate > Corporc_lte »|Reputation
Identity Image Reputation s
Capital
Collection Impressions Judgments Economic
of symbols of the firm by observers asset

Figure 2: Disaggregating corporate reputation

Nous reviendrons au lien qui unit les trois cosegvec les taxinomies que nous

présenterons ; une question reste en suspensdabaotder des classifications globales.

2-3 - L'identité visuelle : simple composante deillentité de I'entreprise ?

Nous avons vu dans la premiére section que certaiteurs définissaient l'identité
d’entreprise comme son identité visuelle ; c’était paradigme du design graphique,
détaillé par J.T.M. Balmer. Au fildu temps, cettnception de I'identité d’entreprise s’est

faite plus rare. Quelle est donc la place de l'idérvisuelle de I'entreprise par rapport au
concept d’identité d’entreprise ?
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Pour éclairer ce point , nous nous fonderons stextee de M.J. Baker et J.M.T. Balmer de
1997:
« For many people corporate identity is considexmbnymous with a symbol or
icon, with or without a name or “brand” and, sommeis, with a short sentence or
statement, which summarizes the mission, the perpws positioning of the
organization or product offered by it, e.g. “Cocal&; It's the real thing” or “TSB —
The bank that likes to say Yes!” This link betwemrporate identity and visual
identification has been a prominent feature witthe literature. A recent example
is Dowling (1994) who goes so far as describingpoaate identity as referring to
“the symbols an organization uses to identify fts® people”. However an
increasing number academics and consultants nowcegmorate identity as
referring to ‘what the organization is’ (Balmer, 98 van Rekom, 1993) rather than
how organizations use visual communication. »
lIs poussent leur argument plus loin :
«The fact that corporate identity is fundamentalijfferent from visual
identification has been made by many writers (Beins 1986; Olins, 1978;
Pilditch, 1970). Most writers do acknowledge, hoem\that it is an integral part of
the corporate identity mix, i.e. Balmer's (1995)bsis of the literature revealed
that writers attribute four purposes to corpordemntity, namely:
- symbolizes a changes in corporate strategy
- reflects a change in organization behaviour incigdiulture
- underpins the corporate communication strategh®tbmpany
- shows that the organization is up-to-date with reéda its use of graphic

design »

Ensuite, les deux universitaires présentent undeétlie cas. Dans les années 80, le
Thatchérisme contraint les universités a justifemr utilisation des deniers publics. Ces
dernieres se doivent dorénavant de développer s ple stratégie ou figurent leur

mission, leurs objectifs, leurs indicateurs de grenfance.

24 Baker, M.J. et Balmer, J.M.T. (199%)jsual identity: trappings or substancePuropean Journal of
Marketing, Vol.31, No. 5/6, p. 366-382
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Entre les universités régne un climat de compétitiocrue. C’est a cette époque qu’a été
reconnue l'importance de l'image renvoyée par anganisation et surtout la potentialité
de son usage stratégique .

Mais ce qui est important d’observer a ce stadeadee revue de littérature, c’est le fait
que la solution graphique en d’autres termes I'didapd’'une charte visuelle- qui a été
proposée a I'Université de Strathclyde, ne fut gupendant d’'une réflexion en amont sur
I'identité de I'entreprise. Il a d’abord fallu fairun audit de I'université pour redéfinir son
réle, ses objectifs, sa culture, son organisatiokn.bref redéfinir une identité d’entreprise
pour ensuite, et seulement ensuite, définir deecgdaphiques dans une charte pour que
la communication envers les différents stakeholdeisefficace car cohérente avec cette

identité.

Cette idée que l'identité visuelle n'est qu'une Emsante de lidentité d’entreprise et
gu'en ce sens elle lui est subordonnée, et ne @eatdéfinie sans qu’on aie réfléchi
auparavant a ce qu’était l'identité de I'entrepriest reprise par T.C. Melewar et J.
Saunders dans leur article de 2000 :
« Corporate identity is a broad term referring tioe“set of meanings by which an
object allows itself to be known and through whitlallows people to describe,
remember and relate to it.” (Van Rekom, 1997). éliph often projected as a
design dominant activity, as in Olins (1989), tlwporate identity mix includes
corporate culture, corporate behaviour, market itmmd, strategy, products,
services and communications as well as design.gBaiore complicated than “just
design”, corporate identity embraces all the facétsn organization that influence
the way people see and think about them (Olins91®rkight and Standler,
1980). »

Nous observons donc que pour les deux auteursifitdevisuelle de I'entreprise est une
composante de son identité d’entreprise, au métre due la culture d’entreprise par
exemple. lls confirment ce postulat plus loin dinus article :
«A Business’sorporate visual identitys part of its deeper corporate identity — the
outer sign of the inward commitment (Abratt, 1989%)amely product, environment
and communications (Jefkins, 1990). This visuabstiemphasises graphic design

and management through official corporate symbB&nier, 1995). Realistically,
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corporate visual identity is the domain of designehile corporate identity is the

domain of organizational theorists. »

Maintenant que nous avons étudié les principauncepts proches et les liens qui

les unissaient a celui d’identité d’entreprisegiassons-nous a quelques taxinomies.

2-4 - Taxinomies globales du concept

La premiere taxinomie que nous avons retenue éstde T.C. Melewar. Il I'introduit
ainsi :
« In essence, corporate identity reveals ‘whatattganization is’, ‘what it stands for’,
‘what it does’, ‘how it does it" and ‘where it i9ogng’ (Bernstein, 1984 ; Melewar and
Jenkins, 2002). The company must be seen as ditqarganism in which there is
interdependency of all functions and activities.cbmsequence, corporate identity is
constructed from the cohesively interconnected ighys operational and human
elements of an organization.
The expression of identity is also an inherentlyaiyic process that ends to evolve
over time as the organizational context changesi&1998). It appears reasonable to
conclude from the literature that an organizaticamaging its identity is one in which
the following components of corporate identity aranifested: corporate design,
corporate communication, corporate culture, corigobeehaviour, corporate structure,
industry identity and corporate strategy (Melewa003). These components are

summarised in figure 1. and discussed in detaifsliowing sections. »
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| Controlled corporate

Corporate
communication

| Corporate design I—

| Uncontrolled communication

| Corporate visual identity systems

VY

|l Application of CVIS

|. Corporate philosophy

| Corporate values

| Corporate mission

”

| Corporate principals

[ Co.rpnrateculture I—

| Corporate guidelines "’/ﬁ

| Corporate history / CDF:PCF)RATE
| Founder of the company IDENTITY

| AAAA

| Country of arigin

|' Subcultres |

|:'Corporat¢ behaviour l—b| Behaviour I—

[Er‘npluyee behaviour 7"

|. Management behaviour _.' | Carporate structure )—

[Brand structure /|

Industry identity q}—

| Organisational structure

| Differentiation strategy I-_____b

| Positioning stracegy

| Corporate strategy '—

|

Figure 1: Corporate identity components

Les explications de cette classification se trotivdans le texte de T.C. Melewar

Determinants of the corporate identity constr(abdir en annexe). Soulignons cependant
que la grande question que pose cette décomposiiode savoir si les effets de chaque
composante sur le résultat final sont strictementudatifs (additionables) ce qui suppose
leur indépendance réciproque ou si au contraireefiess de I'un peuvent contredire les

effets de I'autre (autrement dit sont dépendargsutes des autres). L'auteur n'aborde pas
la question, alors qu’il serait opportun notammeatchercher a détermiser s’il y a des

effets de synergie.

Ce gue nous pouvons extraire de cette taxinomie, fais détaillée et précise, ou les
différences entre les items sont parfois ténuesstd’idée qu’elle schématise : I'identité
d’entreprise est un concept holistique. Il s’agitnrdensemble supérieur a la somme de ses

parties ; il additionne toutes les sources que noysns détaillées sur ce schéma pour en

45



faire une identité, une maniere de faire et de gregsi va transparaitre dans tous les actes
de I'entreprise.

Mais ce terme holistique est souvent utilisé, remans-le, quand l'auteur a des difficultés
a eétayer sa these. C’est une remarque que l'onrgbdaire : ce schéma, bien que
permettant de comprendre ce qui compose l'idekiédtreprise, n’explique en rien la
formation de celle-ci. De plus, T.C. Melewar ettaraosmanoglu soulignent la dimension
dynamique du processus de formation de l'identiéhtdeprise et celle-ci ne transparait
pas dans ce schéma.

Ainsi voici deux autres taxinomies qui représentantux le caractere dynamique de la

formation de l'identité d’entreprise.

Voici le schéma récapitulatif de van Riel et Balmer

as by corporate stakeholders such as customers, personnel and governme
Schematically, this is shown in Figure 1.

Cl-mix Organizational

performance
Behaviour | + financial
mmp-| performance
Culture Corporate Corporate
history —- strategy —- reputation - sales
Commumcations| 4 < . environment
* HRM
Flgure'l. :lsymbensm < . ete
Interaction between

corporate identity
formation, reputation,
improvement and

organizational
performance

Environment

Source: van Reil Balmer (nd)

Les auteurs expliquent leur schéma dans ce patagrap
« The literature on corporate identity sees corgoidentity management as taking
into account an organization’s historical rootsrRaantsoa, 1989), its personality
(Balmer, 1995; Birkight and Stadler, 1980; OIlin®78), its corporate strategy
(Wiedmann, 1988) and the three parts of the cotpadgentity mix (behaviour of
organizational members, communications and symidli;m order to acquire a
favourable corporate reputation (Fombrun, 1996) ctvhresults in improved
oragnizational performance (Fombrun and Shanle§9;1%/ang, 1994). Reputation

and performance are also influenced by developmantse external environment
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such as changes in the behaviour of competitorswek as by corporate

stakeholders such as customers, personnel andrngoest. »

Un processus de formation est représente, il esizdséaire mais il permet de mettre en
exergue le fait que les facteurs environnementau>uo role tout au long de la formation
de l'identité d’entreprise.

Une autre remargue : les éléments sont représdatgauche a droite des plus intangibles

et durables au plus opérationnels et fugaces.

Enfin, voici ci-dessous la vision schématique d¢.T. Balmer :

A Identity ¥ Image Identity »# Reputation
Figure 7. The Basic Tenets of Corporate Intexface Interface ©
Identity Management ®
“ @I
b h A h
CORPORATE| | UNDERPINNED || REFLECTED IN THE | | | TRANSLATION (AT __J KNOWLEDGE & EFFECT:
MISSION & BY THE CORPORATE ANY ONE POINT IN EXPERIENCE OF PROFITABILITY &
ETHOS CORPORATE IDENTITY TIME) INTO A DISTINCT SURVIVAL
Management PERSONALITY | |(what the organisation CORPORATE ORGANISATIONAL | li.e. a predisposition by
Vision (Mix of cultures in | Jis- values of personnel} | IMAGE ATTRIBUTES OVER| [stakeholders (or not)
- the organisation) product/services, i |Monitoring of TIME FORMS to buy the
EStratngm i |The Nurturing of | |formal and informal perceptions amongst COPORATE organisation’s fo)
‘Ll:,_lf'_]i]f':% _____ E sub-cultures which | |communications, key stakeholders. REPUTATION products/services, to :::.1r
\Organisational! |support the corporate behaviour) - - Monitoring of invest in, trade with, or| | =
iHb:tonu : imission and ethos | |Effective inanagement %}mﬁ_%{g? ........ reputations amongst | fwork for the company ~
e - e r— ¢ |of corporate identity ublic helations key stakeholders ete. w
ﬁ(i:.:“pg?n‘;e | ig:ﬁ:;;ﬂomﬂ E and corporate ‘Formal Corporate Acid Test of Corporate ";-
R B it t lcommunications. iCommunications | Identity M nt || 8
sychology H v ) B R LR R Reputation Studies 1 |vis a vis the -
\Ethnography 'k 2 T iF 1 |appropriateness of
et n e i uman Resources P Formal Corporate 1 [Cotporate Mission and
‘Total Quality ' '‘Communications | {Ethos as translated in
M enf . Pl 2 |the corporate
nternal Communications | l identity/bottom line.
Graphic Design i . ]
"""""""""""" :rF:'P‘?I‘PF_____________:
Identity Environment R""““"E;‘g?;g“""“’"‘g;_@{'ﬂ[%?ﬂ'} ______ :
Interface iPsychology |
t t 1 t )
INFLUENCED BY ENVIRONMENTAL FORCES '

Dans ce schéma, les différents concepts s’articdenr former l'identité d’entreprise.

Des précisions sont données sur ce que recouvpiehmoncept, les frontieres entre les
différents concepts sont dessinées. L’articulatmtre eux est dynamique, notamment
grace a des ‘feedback’, qui constituent un ajo# fpertinent par rapport aux schémas

précédents.
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Nous avons pu observer dans les développementgedaméts le manque de
vison commune quant a la définition et la compositide lidentité d’entreprise.
Cependant, bien que ne présentant pas de visiarini@ace domaine de recherche n’est
pas marqué par de grands fossés de divergenceil Alesf années, les contours d’'un
consensus se sont méme profilés autour de laitiidficle van Rekom (1997)

Cependant, les entreprises ont besoin d’ uneitiéfirprécise, afin de mettre en place et
utiliser ce nouvel outil. Dans une enquéte du MQWRdrket and Opinion Research
International) de 1992, beaucoup de cadres d’emge=pont confessé leur ignorance quant
a la définition précise du concept. Cette ignorgmmse probléme, notamment parce que
des dépenses sont engagées au nom de ce mémet @andep entreprises. Les praticiens
et les universitaires ont donc cherché a rendecereept d’identité d’entreprise plus
opérationnel. Voyons ici deux de ces tentatives.

- The « Strathclyde statement »

Les universitaires et les praticiens ont constatdifficulté qu’ils avaient a définir ce
concept et ont préféré se tourner vers une déidarabmmune, qui formule clairement le
caractére multi-disciplinaire du domaine de recheret sa différence par rapport au
management de la marque.

C’est ce que soutient van Riel dans son articl&3$¥,Corporate identity, the concept, its
measurement and management
« Both academics and consultants have realized defhing identity can be
problematic and as such the recently formed Intexnal Corporate Identity Group
(ICIG) whose steering committee includes acaderfims Strathclyde, Erasmus
and Harvard Business schools, together with leadomgultants, have decided not
to give a definition of corporate definition buthrar a statement which articulates

the multidisciplinary nature of the area and if$edence from brand management.»

le texte du « Strathclyde statement » figure erea@\La question de savoir si ce texte a

rendu ou non le concept utile pour les manageesé&ediée dans la seconde section.
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Van Rekom adopte lui aussi une approche opératiende la définition de l'identité

d’entreprise. Il analyse les criteres que devrapeet®r le concept pour que la

communication d’entreprise ait un contenu réel :
« The initial purpose of this paper is to provideaatline of the prescriptive criteria
for the concept of corporate identity so as to mihleeconcept useful for corporate
communication. These requirements should help ensammunication with an
informative content, more than just signalling giresence of an organization. For
instance, the Mercedes itself, as a marker for RaiBenz, stands for the Daimler
Benz organization. On the other hand, it can begieed to embody certain values
when representing the organization. »

Quels sont ces criteres? Nous I'étudierons auss taseconde section. Apres nous étre

intéressés aux aspects théoriques de l'identitétr@erise, nous allons maintenant évaluer

ce concept au regard de son utilité stratégiqus danpremier temps puis opérationnelle

dans un second temps.
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Section 2 : Apports stratégiques et

opérationnels du concept
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Dans cette seconde section, nous allons nous doecsar I'utilité que peut revétir
I'identité d’entreprise pour les praticiens. Nowsms vu les difficultés qu’elle posait sur le
plan théorique, du fait de I'absence d’une défimtcommune précise. Cela laisse augurer
d’autant plus de difficultés lors de son applicatgratique : en effet comment un concept
qui reste confus peut étre un outil pratique perort ? Si la réponse a cette interrogation
est négative, nous pourrons répondre ainsi a latigme que nous nous posions en
introduction : l'identité d’entreprise n’est qu'uwutil né dans l'imagination de certains
praticiens et repris par des universitaires efdim&nt sans grande valeur managériale.
Intéressons-nous donc a l'efficacité de ce consapte plan pratique. Nous aborderons la
guestion selon deux angles différents : un asgégique et un anglepérationnel.

Dans la premiére perspective nous nous demandsrdidentité d’'une entreprise est une
ressource pour I'entreprise, intangible certes maiggérée avec intelligence peut créer de
la valeur. Dans la seconde perspective, nous nemsiaderons si l'identité d’entreprise

peut étre utilisée concretement pour atteindreobgectifs managériaux.

1 — Le concept d’identité d’entreprise a t-il une tilité stratégique ?

Nous avons vu dans notre premiére section quen'yia avait pas de définition
commune de lidentité d’entreprise, il y avait cegant un certain consensus sur le fait

gu’elle correspondait aux caractéristiques prodeebentité qu’est I'entreprise.
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Ces caractéristiques peuvent-elles permettre auipéq dirigeante de ['entreprise
d’atteindre des obijectifs gu’elle se serait fixéN@us verrons dans une premiére sous-
partie quelles sont les fins stratégiques quenliti& d’entreprise peut aider a poursuivre.
Dans une seconde sous-partie, nous essaieronsntg@endre comment les entreprises

peuvent mettre en lumiére leur identité d’entrepetsle potentiel qu’elle représente.

1-1 — Un outil managérial de premier ordre

L’identité d’entreprise est aujourd’hui largemeetonnue comme un réel outil
stratégique et un moyen de se créer un avantageicentiel. Elle est utile en terme de
gain d’avantage compétitif dans la mesure ou liesits ne considerent , plus seulement les
produits et les services vendus par I'entreprises massi ses pratiques sociales, culturelles
et éthiques. De plus, lorsque différents stakehslgmtentiels prennent des décisions
d’achat, d’investissement ou évaluent des oppdésrd’emploi, ceux-ci s’intéressent de
plus en plus a la réputation de I'entreprise, gsii ®ndée sur I'élaboration par les

stakeholders de l'identité corporate de I'entrepes fil du temps.

1-1-1 - Un concept utilisé par les entreprises déelms années 1970

Dans son article, publié en 1970, Corporate identd critical assessmenP.A.

Dreyfus nous enseigne que déja dans les années d&7dines grandes entreprises Outre

Atlantique avaient connaissance du concept d’iteerd’entreprise et qu’elles s’en

servaient dans leur management:
« Last year the New York-based firm, Sandgren & tday Inc., conducted a
nationwide survey of 276 American firms with anngales of $50,000,000 and over.
Ninety percent of the executives queried replieat tigood, consistent identification
planning” can increase sales, improve employee Imoemd enhance the company’s
reputation for good management. One fourth of tleesporations employ a full-time
administrator or director of corporate identity, ileh54.3 percent have a “planned
system and policy” to guide identification pracicén some cases, corporate design

budgets run as high as a million dollars. »
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nous ne sommes pas dans le cas présent au stdideé&lét d’'une partie des managers
pour une discipline académique en plein boom maisstade d’'une mise en oeuvre
planifiée et colteuses de ces recherches acadé&migune I'entreprise dans son ensembile.
Mais déja dans les années 1970, P.A. Dreyfus a&mmvant des réserves quant a l'utilité
stratégique de lidentité d’entreprise. Elle citeuvhy Lubliner, le vice-président de
Sandgren&Murtha :
« ldentification is merely one of the tools avalato management. It is not a
panacea for any corporation’s image or marketimgplems. »
Elle énumére ensuite les différents problemes arecantrent les équipes- souvent
composées de designers a cette époque - en cleadgdinir I'identité d’entreprise..
Elle développe d’'abord ce que M. Lubliner sous-eddd : un exces d’optimisme quant
aux solutions que la définition de l'identité d’esgrise pourrait apporter est fréquent et
pose probleme. Pour illustrer cette idée, nous gasiimaginer une entreprise qui n’est
pas en mesure d’assurer une distribution de selpsaéguliére et continue et qui espére
que les clients ne lui en tiendront pas rigueungués verront qu’il s’agit d’'une entreprise
familiale, attachée a rester a échelle humaindauo usage de l'identité d’entreprise trop
présomptueux !
Une seconde erreur est de se focaliser sur ce’goieprise a en commun avec ses
concurrents qui ont du succes, au lieu de mettréuemere ce qui la rend spécifique.
Chaque entreprise veut étre moderne, innovatrinecreissance, etc. mais si chaque
entreprise se définit dans les mémes termes, laamé® de définition de lidentité
d’entreprise pour atteindre certains objectifs gjast fixé I'entreprise perd tout son sens.
Une autre cause d’échec est une équipe de managpeerngagée dans le processus de
deéfinition de I'entreprise, qui ne fonde que peesgoir dans la démarche.
Et la derniére erreur est de se construire unditdemson gré, sans fondement :
« Corporate identity can’'t create a facade that edguise poor products. [...] If
the company doesn’t attack its basic problemsnéyyo project a new or improved
face will be like undergoing plastic surgery toreat a peronality disorder. »
Les quatre éléments que nous venons de voir sedifférentes faces d’'une seule et méme
idée défendue par P.A. Dreyfus :
« Corporate identity works but it doesn’'t work naiess. Its true, and rather limited,
function is to organize, clarify, simplify. It camelp to communicate the message,

but it's not the message. »
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Voici donc une premiere approche de l'utilité queiprevétir I'identité d’entreprise. Nous

avons trouvé l'idée que lidentité était une sode cadre, a la fois organisateur et
esthétisant de la communication de I'entreprise.

Il est aussi important d’'observer que si l'utildé I'identité d’entreprise est un fait avéré,

elle fait I'objet de discussions. Nous allons dapprofondir la question.

1-1-2 - Un pré-requis a toute communication inftunelle

J. Van Rekom dans son artideriving an operational measure of corporate idganti
publié en 1997, souligne l'idée fondamentale gast nécessaire pour une entreprise de
connaitre son identité avant toute campagne de concation institutionnelle :

« Whenever an organization wants to communicatestiung about itself as a whole,

it has to deal with its corporate identity. »

Qu’est-ce que la communication institutionnelle’@s€ une communication ou I'objectif
de I'entreprise n'est pas de transmettre un messagkes produits ou les services qu’elle
propose, comme c’est le cas pour une campagnecjiaio®, mais un message sur elle en
tant qu’institution possedant une certaine cultutes valeurs, une fagcon de gérer son
personnel, ...
Van Rekom lui reprend la définition que van Riehiddlonné en 1995 :
« The instrument of management by means of whicboaisciously-used forms of
internal and external communication are harmonaee@ffectively and efficiently
as possible, so as to create a favourable basisldronships with the groupgon
which the company is dependent. »
Il souligne ensuite que :
«All forms of communication are taken into consa®n for potential
orchestration into a coherent whole. [...] The ofgation’s identity is perceived
and interpreted by stakeholders in terms of itsgenaStrategy has the task of
managing the image that stakeholders hold of ttgaroration, directly and
indirectly, by adapting an organization’s corporiatentity.
The purpose of corporate communication effortsoisathieve a certain desired
corporate image among target groups. »
Ainsi la communication institutionnelle serait lecteur pour créer une image positive

dans l'esprit des différents stakeholders de laprise. Que posséde l'entreprise pour
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atteindre cet objectif ?Son identité, qui quane @bt bien gérée se mue en ressource
stratégique lui permettant de renforcer son ciadres de ses différents stakeholders.
L'identité d’entreprise permet a la communicatioa kentreprise de rester cohérente.
Ainsi, elle est un catalyseur qui confére une uniité, une cohérence et donc une
puissance a la communication de I'entreprise, dés mieux a méme de séduire les

différents stakeholders.

Cette idée est celle développée par J. van Rekosiiving an operationnal mesure of
corporate identity Il détaille ci-aprés le réle de lidentité de rieeprise quand une
campagne de communication est lancée pour fairegmondre I'image que l'entreprise
désire refléter auprés de ses différents staketrsokdeselle qu’elle a en réalité :
« The desired image may be different from the ddtnage. In order to reach the
desired image, an organization may need to prowidanings to the stakeholders
which are different from those provided so far. Anpary strategic decision
concerns the degree to which a company wishesedd aXluence orwhatwill be
communicated about a number of basic matters. »
Ainsi une mission capitale pour I'équipe dirigeaest celle du degré de contrble a exercer
sur ce qui est communiqué sur I'entreprise.
En effet, une entreprise n’envoie pas seulementndessages planifiés et conscients.
Méme si elle peut chercher a maitriser les risgels,n’est jamais a I'abri d’événements
imprévus ou facheux pour sa réputation. Le risquepidion est élevé, et les
préoccupations éthiques grandissantes des geexpogé des secteurs entiers a ce risque :
I'industrie pétroliere, les fabricants de chaussuve de vétements qui externalisent la
fabrication dans les pays d’Asie du Sud-Est, ...
Le développement des médias donne un impact ptiiasarnnformations divulguées et le
Web 2.0 offre une nouvelle tribune aux stakeholgensr juger, critiquer ou commenter
les entreprises.
Ainsi, aujourd’hui, vouloir exercer un contréle sla communication d’'une entrisene
signifie plus seulement disposer d’ un service denmaunication performant. Etre
beaucoup plus a I'écoute, et notamment organiser uaille systématique sur Internet
(sites Web de journaux, d’associations de proteafies consommateurs ou de la nature,
blogs en tous genres,...) est devenu nécessaire.
S’engager a rester attentif a ces signaux env@gisl’entreprisesignifie que

l'identité d’entreprise va revétir une importandeategique trés forte. Van Rekom
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explique pourquoi: «If management wishes to eiice the content of the
innumerable messages the organization sends cosBcioand perhaps
unconsciously into the world, management has tosadowithin the constraints
within which a company can communicate with varidasget groups. These
constraints are a function of what the organizasictually is at this moment in time
(its factual corporate identity or “ist-ldentita(Birkigt and Stadler, 1995)), of what
management wants it to be (desired corporate iyemirkigt and Stadler’s “Soll-
Identitat”), and of what the stakeholders are wilito believe about the
organization’s identity. Awareness of these comstsais crucial to the success in
developing common starting points (CSPs) for caf@mrcommunication. Most
communication literature concentrates either onctbramunication strategy itself,
or on image. This paper concentrates on the fifsthese factors, the factual
identity of an organization at a certain pointime (“Ist-Identitat”), and points out
the constraints on communication imposed by itsterg identity. Within these
constraints, it shows how a thorough understandinthe organization’s identity
can give managers valuable insights about the coygpanternal strengths and
weaknesses that could form the basis for corponatgge development and
projection. [...]
Summarizing, corporate communication can gain atgn from a thorough
understanding of an organization’s identity by dweiaing the constraints within
which a company can communicate credibly with fekesholders and by drawing
inspiration from it. »
Il percoit donc l'identité d’entreprise comme dediges pour les managers. lIs connaissent
ce que représente I'entreprise pour les difféeretakeholders et doivent s’inspirer de ces
indications dans leur communication avec ces diffes groupes de stakeholders. Ce sont
les cordes sur lesquelles ils peuvent jouer, massides limites a ne pas dépasser sous
peine de ne plus étre crédibles.
Van Rekom donne I'exemple plus loin dans son &titlune banque allemande qui pour
attirer un public plus large avait changé de slogachoisi : « The bank that knows its
customers ». Mais les employés étaient attachéislentité d’entreprise réelle : au lieu
d’'une myriade de petits clients, une poignée de gients auxquels la banque était en
mesure de fournir un service spécialisé.

Il souligne ainsi 'importance de connaitre somiité d’entreprise.
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T.C. Melewar est aussi d’avis que lidentité d’'epiise est d’'une grande utilité. Il va

la décomposer en sept sous-utilités dans des demdifiérents.

1-1-3 - Sept contributions de l'identité d’entreyaria la performance de I'entreprise

T.C. Melewar, E. Karaosmanoglu et D. Paterson deunsarticle de 200%orporate
identity : concept, components and contributmm cherché & comprendre les bénéfices
gu’'une entreprise pouvait retirer d'une identitéfirafée, au travers d'une étude
exploratoire. La recherche sur le domaine étantams et les concepts sous-tendants
restant vagues, ils ont choisi une étude qualdggtiis ont interviewé de maniére
approfondie trente-deux individus mais en prenai de les choisir a des postes divers,
dans des entreprises de taille différente et surtlans des secteurs variés (banques,
assurances, cabinets d’audit ou de marketing, conigs pétrolieres, conglomérats,
industrie du jouet,...).

Tout d’abord, les résultats montrent que nombreant seux qui pensent que l'identité

d’entreprise est un outil stratégique réel; il per de développer des relations de
confiance avec les différents stakeholders et dbffegencier de ses concurrents.

Il se dégage aussi un consensus autour de l'idéd’'idantité d’entreprise va étre amenée
a jouer dorénavant un réle stratégique grandissant.

Ce rble se décompose en six composantes :

» Attirer, recruter et garder des employés de grajddité

» A l'occasion d'une fusion, besoin de coordonnedetdévelopper une nouvelle

identité consistante

» Répondre aux exigences croissantes des stakeholgleis de transparence et des

pratiques éthiques

» Utiliser lidentité d’entreprise, comme un moyen dgmgner un avantage

concurrentiel, car elle permet d’influencer la pg@tion que la clientéle a de
I'entreprise
» Ultiliser I'identité d’entreprise pour cultiver debnes relations B to B
» La mesure dans laquelle l'identité d’entreprisetpiuve utilisée pour garantir les
finances de I'entreprise.
Analysons ces points plus en détails.

» Attirer, recruter et garder des employés de grajddité
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Une identité d’entreprise affirmée a une influepositive sur la motivation des employés.
Elle rassemble les employés autour des mémes galeur
« One of the foremost values of systems of corpadsntity is the development of
a strong and unitary corporate culture, which piergtes employee commitment
and motivation towards the values that are percei@e being fundamental to
organizational success (Tichy, 1983), Thus, coteaddentity can result in positive
outcomes such as high labour productivity and laolr turnover. »
Il se crée un cercle vertueux. Les employés sans fde I'entreprise pour laquelle ils
travaillent, car ils sont en accord avec ses valesa mission, etc. ; cette motivation est une
condition nécessaire a tout épanouissement indVigiofessionnel,. Cette fierté se traduit
en un nouvel entrain a faire son travail, le trhant fait en accord avec lidentité
d’entreprise, qui s’en trouve dé lors renforcées lelations professionnelles sont plus
saines, , les employés se sentent mieux a leuailles/ résultats de I'entreprise sont
meilleurs .
A I'heure ou plusieurs suicides sur le lieu professel ont rfécemment mis en évidence le
mal-étre qui régne parfois dans les entreprisems®s a une pression grandissante de la
part des investisseurs dans un contexte de coiopétiternationale accrue , ces résultats
sont tres intéressants.
Ensuite, une identité d’entreprise forte permetretruter les meilleurs candidats. Entre
deux offres similaires, ils choisiront I'entreprigei a réussi a les convaincre que sa culture
d’entreprise et I'environnement de travail qu'efieopose correspondent le plus a leurs
valeurs. Il est intéressant de noter a ce titre lggeemployés ont une forte tendance a
considérer l'identité de I'entreprise ou ils trdieait comme une réflexion de leur propre

identité.

» A l'occasion d’une fusion, besoin de coordonnetteetiévelopper une nouvelle
identité consistante

La mondialisation et la compétition accrue surmeschés ont amené certaines entreprises
a fusionner pour rester compétitives. Dans un co@tactuel ou les fusions d’entreprises
sont de plus en plus nombreuses en nombre et amepke point s’avere de plus en plus
pertinent. En effet, les fusions-acquisitions stanpagnent souvent d’effets négatifs :
« the disruption to the internal culture and thieelihood that other stakeholers may

become confused about the new identity of the asgéion ».
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L’identité d’entreprise peut remeédier a ces diffiéa : “it allows companies to
communicate a clear and consistent message td tdew stakeholders in the event of a
merger”.

Dans cette étude, une des entreprises avait fusiamac une autre entreprise quelques
années auparavant. La collaboration entre les prspringénieurs anglais, et les seconds,
spécialistes de la mode allemands, s’est avérdieydaarement compliquée. Leurs cultures
d’entreprise étaient treés différentes et il a fallm programme complet de redéfinition
d’'une identité commune pour que la nouvelle entip@isse surmonter ces

incompréhensions. .

» Répondre aux exigences croissantes des stakeholgleis de transparence et des

pratiques éthiques

Les entreprises américaines comme européennesdsquitis en plus contraintes de
rendre des comptes quant a leur ‘corporate goveenan'exigence de transparence quant
a la maniere de gérer une entreprise est réatimissante.

Le développement de nouveaux médias, en particlliiernet, amplifie I'impact des
informations sur I'entreprise. Ainsi, cette derri&e doit d’apporter un soin tout particulier
aux informations délivrées a son sujet. D'ou leactere nécessaire d'une identité
d’entreprise claire et affirmée apportant cohéreecerédibilité a la communication de
I'entreprise.

Ensuite, la sensibilité éthique des clients, maisssa de maniére croissantedes
investisseurs, contraint les entreprises a rewvair identité d’entreprise en fonction de
cette nouvelle donne marketing. Communiquer suwvakesirs pour créer un comportement
d’achat (de produits ou de titres financiers), dst le but des entreprises en proie aux

nouvelles exigences éthiques des consommateurs.
» Ultiliser I'identité d’entreprise, comme un moyenghigner un avantage
concurrentiel, car elle permet d’influencer la ggrton que la clientéle a de

I'entreprise

Le fait que la compétition internationale se saitrae contraint les entreprises a

trouver de nouveaux moyens de se ménager des geargancurrentiels.
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Fournir des produits ou des services ne suffit pkigonsumers are increasingly taking a

holistic perspective on organizations when makingcpase decisions and product

evaluations. Hence the organization’s activitied anage are important factors as well as

the services and products they produce.”

Afficher ses valeurs est d’abord un élément difiérant, ce qui en positif en termes de

vente. Dans cet article, 'exemple de la compagsieoliere est probant :
« An interviewee from the oil company also stateat corporate identity could have a
beneficial impact on sales: ‘I would say that cogte identity is definitely a source of
competitive advantage for the company. After alle @f our major products is the sale
of petrol to household consumers and it is diftical find ways of differentiating our
petrol from the petrol of competitors. One of thesessful ways of doing this is to
differentiate our company as a whole from our catibprs. For example, we stress our
environmental and ethical policies so that conssmean see that we are an

organisation operating with integrity and solidngiples. »

» Ultiliser I'identité d’entreprise pour cultiver debnes relations B to B

Ici est souligné I'exemple de I'entreprise dansdlistrie du jouet :
« This company appears to have developed strokg lnth the organizations that it
does business with. These relationships have betwvelg encouraged by senior
management, who have used elements of corporatitydésuch as communication
with employee) to stress the importance of builgpaginerships in business. »
Et plus I'entreprise est petite et intégrée dareslangue chaine de B t B, plus la définition
d’'une identité d’entreprise claire et tournée vhrsdialogue avec les partenaires est

primordiale.

» La mesure dans laquelle l'identité d’entreprisetpiuve utilisée pour garantir les

finances de I'entreprise.

Les investisseurs quand ils cherchent a quellegitéstallouer leurs capitaux récoltent
des informations sur la profitabilité, le risquel@tpolitique de dividende des différentes
entreprises qui les intéressent. De plus en passjnivestisseurs s'intéressent aussi a des
assets intangibles, comme l'identité d’entreprige effet, I'identité d’entreprise donne une

certaine visibilité aux investisseurs sur I'optiquens laquelle est gérée I'entreprise. Elle
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peut réduire le risque d’aléa moral, mais aussis gimplement leur permettre de

discriminer les différentes entreprises en lice.

Maintenant que nous avons défini avec plus de gigetiquelles étaient les différentes
utilités de l'identité d’entreprise en termes deatglgie, voyons les conclusions qu’ont
dresséesles auteurs : « Despite the lack of comsens ‘what’ corporate identity is, the
was considerable agreement about the benefitstobag, positive corporate identity. ».

1-1-4 - Considérations critiques

A ce stade de notre réflexion, soulignons qu'il difficile de trouver un point de
vue critique sur l'utilité de lidentité d’entrege dans les articles sur l'identité
d’entreprise. Seuls la critique de P.A. Dreyfusl@&0 et le texte de Christens8alf-
absorption and self-seduction in the corporate tdgrgameapportent des nuances a
I'idée que I'identité d’entreprise est d’'une grandiité stratégique.

P.A. Dreyfus, dans son articleorporate identity : a critical assessmgeatavance trois
critigues quant a cette utilité stratégique. Nollisna reprendre ensemble ses critiques,
carelles n’ont pas perdu de leur pertinence delie.

Tout d’abord, elle souligne le fait qu’il n'y a pde consensus quand aux cibles de
la communication sur l'identité d’entreprise :

« At the corporate level however only slightly ménan half (53.4 percent) of the

executives questioned in the Sandgren & Murthaysnaimed customers as the

primary target of identification programs. »
Quelles sont deés lors les autres cibles potergi€llea communauté financiére est évoquée
mais P.A. Dreyfus souligne le peu de valeur deatgtiment : “If corporate identity is
aimed at Wall Street, the men on the street arprised to hear it. Security analyst
Cornelius Sewell of Argus Investors Counsel Incadrees with the 66.3 percent of the
Sandgren & Murtha respondents who believe that dgoarporate identification planning
can increase the market price of a company’s stdéls far as I'm concerned,” says
Sewell, “the might just as well not spend the monake analysts have to disregard the
way things look. We are just as responsible forking the companies that don’t do much

of a job on presentation.™
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Il apparait donc bien qu’il n’y a pas de cibledimés, et surtout de cibles attentives car
activement désireuses de connaitre lidentité @atdeprise; ce qui remet en cause
I'existence de bénéfices que I'on pourrait tireurt identité d’entreprise forte et affirmée.

La seconde critique que P.A. Dreyfus avance comckrrconviction que I'on peut attirer

des investisseurs avec une identité d’entreprige.f&lle cite a nouveau C. Sewell :
« Companies tend to exaggerate the value of dekigon't think a new, modern
look means a damn thing to the financial value at@ck. An old-fashioned or
stodgy image might have a negative effect but hetigs. In some instances, it
connotes a reliable company with a long-standipgtaion. »

Il nous faut souligner ici que le texte date de @7 que par conséquent, pour l'auteur

I'identité d’entreprise est une question de desige qui correspond bien au paradigme de

I’époque quant a ce concept.

Elle concede cependant que lidentité d’entreppiset avoir une utilité marketing, comme

le met en lumiere M. Jones :
« “a company’s shares have to be sold like anyrgiheduct, so good graphics as
part of good corporate identity probably does hameeffect on the market. Not
because it influences analysts, though. We're ameckwith the figures, and it
doesn’t matter whether they are printed on toiégigy or 18-pound glossy stock.
The smart money doesn’t buy what’s on the surfaBasif you’'ve got the world’s
best mousetrap and don’t tell anyone about it,m®ie going to buy it. A company
has to catch the public eye so that private investrwill call up their brokers and
say, ‘How about looking into Company X for me?"”

La derniere critique que P.A Dreyfus fait concelegegains internes d’une identité
d’entreprise positive.

L’auteur abonde d’abord dans le sens de l'idedfgétreprise, puis met en lumiere
le risque qu’une entreprise court, notamment dansaks d’'un groupe avec des
activités diversifiées :

« Many people responsible for creating and maimgircorporate identity see its

value as primarily internal. They emphasize ite@fin promoting recruitment and

encouraging proper attitudes on the part of em@sye

A valuable outcome of corporate identity progranthat its discipline promotes

greater office efficiency. “Corporate identity ispust design; it's organization,”
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says Philip Gips. “One well-designed, color-keyadd coded form can take the
place of three others. This means you cut downagepvork, simplify purchasing
procedures, and reduce expenses all around.”

Giant corporations such as RCA also find that caafeoidentity programs have the
salutary effect of logically regrouping product esetvices operations. [...]
Corporate identity runs the risk of over-organiaatwith companies as diversified
as RCA. Transamerica Corporation is one of the dewporations that pursues a
policy of ‘conglomerate identity’, a goal that odesigner as trying to establish a
common denominator between apples, bananas, ambexa RCA leaves its
subsidiaries (NBC, Random House, Hertz) free toeltgv their own design

programs. »

Passons maintenant a la critique de M. Schultd, Match, M.H. Larsen, L.TL

Christensen et G. Cheney. lIs ont écrit un artitdas_Expressive Organizatioen 2002,

intitulé : Self-Absorption and Self-Seduction in the Corpordgmtity Game

lIs pensent qu’aujourd’hui toutes les entreprises@nt engagées dans des campagnes de
communication institutionnelle pour promouvoir ledentité d’entreprise. Elles dépensent
beaucoup d’argent pour se forger des identitédipesiet discriminantes, en espérant une
traduction concréete en terme de résultat économidgisoulignent que ce n’est pas une
hérésie, car les produits qu’elles vendent sorgldg en plus similaires et faciles a copier
pour la concurrence.La mondialisation a brouillé lienites spatiales et temporelles. Si
nous ajoutons a cela, le fait que les consommatsoms maintenant de plus en plus
attentifs a la ‘corporate gouvernance’ des entsegrinous pouvons aisément comprendre,
que les entreprises ressentent le besoin d'une derse donner de la visibilité en
communiquant avec des symboles corporate fortd)aetre part de justifier socialement
leur existence (ne plus seulement avoir pour ragsétre le profit). Comme les auteurs le
formulent : « Identity is the issue, and communaaseems to be the answer ».

Ce n'est pas la que se situe le danger pour lesuut ils décelent ces mémes
problemes.Mais c’est la solution apportée qu’ileegent en cause.

La difficulté dans cette course a l'identité selem auteurs de cet article est de ne pas
devenir trop « self-absorpted ». Que veulent-gmidier par ce terme ?

lIs pensent qu’il y a une tendance dangereuse BeEngampagnes de communication
institutionnelle actuelles : elles sont a sens umigt font peu de place a l'interactivité. La

course a l'identité d’entreprise est effrénée :qtigaentreprise a un programme d’identité
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d’entreprise en cours et se repositionne réguliergran fonction des actions stratégiques
des autres protagonistes du marché et des évaudiEmattentes des différentes cibles.
Donnons deux exemples. Le premier est celui domamdegs auteurs du texte. Il s’agit du
slogan « Think » d’'IBM, qui a été repris par nombee ses concurrents, notamment par
Apple dans « Think different ». En effet, rarestdes entreprises qui gardent les mémes
symboles corporate des années durant.
Seule une marque de la renommée de Paris Matdrspgaermettre une telle constance.
Le magazine a eu en effet le méme slogan depui® 181 e poids des mots, le choc des
photos ». Mais nous avons vu en janvier 2008 et ¢eta I'objet de notre seconde
illustration, que méme Paris Match veille a se edg@pson identité d’entreprise quand elle
I'estime menacée. En effet, Paris Match a tenwe fada montée de magazines comme
Public ou Chog a ré-affirmer son positionnement de magazinetdaités, loin de la
presse people dite « trash ». Ce n’est pas le druitlifficultés commerciales, les années
2006 et 2007 ont été trés encourageantes, maisabieionté de « rester dans la course ».
C’est cette pression constante qui éloignent legpég du top management responsable de
la communication institutionnelle du reste de lteptise d’'une part et des stakeholders
d’autre part. En effet, absorbés dans leur batedtecurrentielle, ils négligent ce que pense
la base de I'entreprise et ils présument de I'éttéue les différents stakeholders portent a
ces campagnes de communication institutionnelle.

« Large corporations and other organizations haeoime so preoccupied with

carefully crafted, elaborate, and univocal expmessi of their mission and

« essence » that they often overlook penetratingsttpns about stakeholder

involvement. [...]

In a world saturated with symbols, where there igraat demand for every

organization to keep communicating, it is easyhiok that each message and every

campaign are taken seriously and received in thgswaesigned. But such

meanings are often malleable, unstable, and of ephemeral interest. In fact in

many cases, cynicism may be the most prominenbmec

Our closing message is simply that organizatiomsilshnot assume either that their

identity ‘are’ what they tell them to be or thaopée necessarily care. »
Nous avons donc étudié les critiques que au paraliqui stipulait que lidentité

d’entreprise est un outil stratégique puissant.sSamettre en cause complétement ce

dernier, les auteurs cités apportent des nuanqesriamtes.

64



Pour faire une transition avec la seconde sousepak cette réflexion sur ['utilité
stratégique de l'identité d’entreprise, reprenonsdes derniers arguments de l'article de
Christensen : « Organizations should not assunmiethiesr identity ‘are * what they tell
them to be ».
Cette idée existait déja dans le texte de référ@wréving an operationnal measure of
corporate identity J. van Rekom met aussi en lumiere le fait querdsponsables de la
communication institutionnelle de I'entreprise ddesr fieévre vont occulter le fait qu'a
court terme l'identité d’entreprise est plus unreaduquel il n’est pas conseillé de sortir
s’ils souhaitent élaborer des campagnes de comuationcefficaces (car crédibles), plutét
gu’une variable sur laquelle ils peuvent jouer patteindre des objectifs.
J. van Rekom I'exprime ainsi :
« The fit between an organization’s factual corpordentity and its communicated
corporate identity is a crucial factor determininidpe effectiveness of
communication (van Riel, 1995). Idealistic, PR-ins@ messages tend to ignore
the present cultural values and the employeesudés (Merkle,1992). [...]
The role of an organization’s corporate identity asconstraint on corporate
communication is primarily relevant in the shortrnte In the long term,
management can influence the organization’s identdand, depending on
management’s chosen corporate strategy, can realizemproved or repositioned
corporate image.

Bernstein (1986) formulates the issue of corpocat@munication in terms
of the traditional sender-receiver model. The omzmion’s corporate identity
defines the domain of the signals which can be dentstakeholders. The
organization’s central value orientations, whichnpeate all its behaviour and are
consciously or unconsciously present in the mirfdsnoorganization’s employees,
can form an excellent source of inspiration, esghcif they are unique for the
organization in question. This may sound obviouws,ity practice it is not — exactly
because the central values which permeate the gegdbbehaviour are so self-

evident to them. »

D’ou l'utilité des méthodes de diagnostic d’ide@td’entreprise : elles permettent
aux équipes de management d’acquérir une grandeassance de leur entreprise et de
gérer I'image et la communication d’entreprise danrare plus pro-active et plus

intelligente.
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1-2 - Méthodes de mise a évidence de l'identité dia entreprise

Nous avons précédemment mis en lumiere I'impodade bien connaitre son
identité d’entreprise pour réaliser des campageresdmunication efficaces.
Plusieurs méthodes de diagnostic de l'identité togmise existent.. C.B.M. van Riel. et
J.M.T. Balmer parcourent les plus significativessiéeur articleCorporate identity: the
concept, its measurement and managemauiblié en 1997. Nous les détaillerons, puis
nous nous intéresserons a la méthode proposé&palelfrancaise, pour terminer avec la
méthode paraissant la plus opérationnelle : « teansrend measurement method » de J.

van Rekom.

1-2-1 - “Determining the actual corporate identit¢ C.B.M. van Riel. et J.M.T. Balmer

« During the last decade, several methods have @eesloped which have the objective
of revealing an organization’s actual corporatanidg. »
Seules trois de ces méthodes sont assez systéasapiqur étre opérationnelles :

- the laddering technique

- Balmer’s affinity Audit (BAA)

- —Bernstein’s spiderweb method

Détaillons-les successivement.

- The laddering technique

Il s’agit d’interviewer des employeés de I'entrepride question de ce qui est important
pour eux leur est posée. Graduellement, l'intereiewherche a obtenir des réponses
abstraites, qui ont plus de chance d’étre commartesis les départements de I'entreprise
donc d’étre des éléments de l'identité d’entreprise

« The method includes open interviews whereby eygele are asked to describe what

they do (i.e. their job description), how they ddi.ie. their work activities), why they

work in this way (i.e. behaviour) and why they ddes this type of behaviour to be
important. [Their values] are ascertained by askirggquestion “What is important to

you?” The question is repeated until a chain of mregs is built up which leads
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through levels of increasing abstraction from thenarete attribute, via its
consequences, to the underlying values. »
Ainsi cette méthode méne a la découverte des \&watit’'entreprise. Nous avons vu dans
différentes taxinomies dans la premiére sectiom, ligdentité d’entreprise était un concept
plus large que celui de valeurs d’entreprise. Rarséquent, cette meéthode peut étre
utilisée comme une premiere étape. Mais elle nenel@eulement qu’un point de vue
interne et focalisé sur les valeurs de l'identi#ntreprise.

Etudions maintenant la méthode proposée par Balmer

- Balmer's affinity audit

L’objectif de Balmer est assez similaire : “Thisthd has the objective of explaining

the driving forces which sustain an organizatiaogporate identity.”
Balmer considére que I'entreprise est traverséephaieurs systemes de valeurs et de
croyances et que les systemes dominants constltupatsonnalité de I'entreprise, qui une
fois percée a jour est une voie d’acces a l'idémtientreprise.
Sa méthode est assez classique; elle est fondékiseement sur une collecte
d’'informations qualitatives. Elle présente néanmoime dimension intéressante dans la
mesure ou Balmer I'a décomposée en quatre étajpesi. dle est dotée d’'une dimension
opérationnelle limitée mais réelle :

« The BAA involves a basic four stage process:

(1) Establish the corporate mission and strategy

(2) Reveal the dominant systems of values andfeedighin the organization

(3) Evaluate such systems of values and beliefssigthe corporate mission and

strategy

(4) Nurture those values and beliefs which supple corporate mission and

strategy.»

Cependant, cette méthode présente la méme limadagprécédente dans le sens ou elle
délivre un point de vue interne, donc partiel. Egrt« Balmer is of the view that it might
be possible to develop a similar audit which is ertmken among an organization’s

external stakeholders”, mais la méthode n’est pagptete dans sa forme présente.

- Bernstein’s spiderweb method
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Elle présente I'intérét d’étre : “a more pragmaditd less time-consuming way”.
Comme la méthode de Balmer elle est qualitativéle; epose sur des discussions de
groupe ou il est demandé aux équipes managérialdédtire I'entreprise en des termes de
plus en plus généraux. Au fil des discussions, @igeent différents attributs associés a
I'entreprise. Les salariés classent ensuite ceibui et sont retenus les huit premiers qui
deviennent des critéres selon lesquels les salari@soter I'entreprise.

Dans I'exemple ci-dessous, sont représentés, chpaumun axe, les attributs que des
salariés néerlandais ont associé a leur entrepissent donné deux notes a I'entreprise au
regard de ces huit criteres: celle gu’ils pensguelle a réellement au moment de
l'interview et celle gu’ils souhaiteraient qu’ebét.

La schématisation en « toile d’araignée » permahdtre en lumiéere les différences entre
identité réelle et identité souhaitée : cette méthest un outil performant pour orienter les

campagnes de communication a venir de I'entreprise.
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Toutes ces meéthodes sont intéressantes. Cepetetdgons de poursuivre notre
recherche d’'une méthode de mesure plus efficacéidimtité d’entreprise car celles
présentées ci-dessus restent partielles et réifeenichesse du concept de lidentité

d’entreprise.
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1-2-2 - Une approche plus complete

L’approche de I'école francaise de l'identité dieprise semble plus compléte, et
cela transparait notamment a travers I'artidgtelerstanding corporate identity: the French
school of thoughtde B. Moingeon et B. Ramanantsoa, qui S’intéressk ‘partie

immergée de l'iceberg’ :

European
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Corporate culture and

corporate identity

Cette approche du diagnostic de l'identité d’enisgpest tres intéressante car elle ne
s'arréte pas a la description de ce qui est visibdés cherche a mettre en lumiére les
dynamiques profondes qui traversent I'entreprides;auteurs pensent que c’est la que
réside l'unicité et donc l'identité de I'entreprise
« Even if [the symbolic products] are unique to tirganization which is being
studied, they exist, nevertheless, only at a sigi@rievel. Their description, even
though it is necessary for the diagnosis of orgaional identity, is insufficient. It
is necessary to identify the driving force whicngetes these rites, myths and
taboos. It is necessary to work back to the actmd their psychological
mechanisms — the roots, the foundations, the “wdfythe organization’s culture.
Symbolic products are in fact the visible manifestes of a common
organizational imagery (Larcon and Reitter, 197984). This organizational
imagery is constituted by the set of basic assuwmptiimpulses, and values which

govern (not necessarily consciously) the behaviotiomganization members. »
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Cette notion d’ ‘imagerie organisationnelle » cdnstle principal apport de I'article ; elle
ajoute au champ d'analyse du diagnostic d’identi@ntreprise I'étude des éléments
relevant de l'inconscient qui gouverne au quotidientreprise.
En ce sens, cette étude élargit considérablemenhdenp du diagnostic de lidentité
d’entreprise ; et c’est en cela qu’elle est pertieex ce stade de I'étude..
Une difficulté subsiste néanmoins : comment étudierchamp aussi vaste et trouver
I'accés a une ‘organizational imagery’ dont les Ey@s de I'entreprise sont eux-mémes
inconscients. Une méthode est proposée dans l&artione socioanalyse, fondée sur les
concepts de Bourdieu . Elle consiste a realiser ideviews des employés ou le
sociologue a un rdle de scribe et amene les sslari®rmuler des idées qui relévent de
leur subconscient. C’est la comparaison des difféseinterviews qui lui donne accés a I’
‘imagerie organisationnelle’.
En quoi cette approche est-elle meilleure que s@liéexistantes ?
« Cultural approaches identify symbolic productgclsas rites, the organization of
time and space, etc.) which characterize an orgdaiz Such approaches usually
remain at a purely descriptive level because theyrat based on a theoretical
framework and conceptual apparatus capable ofigigldxplanations of reasons
behind the observed symbolic products. [...] Thishudblogy can be adapted to
diagnose the identity of an organization. In fattleads agents to carry out a
genuine analysis, in the course of which they uecdand at times even discover)
images that reveal basic assumptions which theyl, hoften unwittingly. A
socioanalytical study of organizational imagery dlwes concentrating on the
discourse held by members of a firm, and withis thiscourse, on clues that reflect
or betray the underlying imagery. It is therefora ariginal and efficient
methodology for diagnosing corporate identity. »
En plus de donner acces a la dimension inconscigatéidentité d’entreprise, cette
approche dépasse le stade de la description dast@astiques visibles de I'entreprise :
elle donne des pistes pour les expliquer en metaritimiére les dynamiques profondes
qui président a la vie de I'entreprise. La démanches’intéresse pas seulement a ce qu'il
se pense devant les yeux des analystes :
« A diagnosis of identity is simultaneously a syioechic and diachronic analysis.
The concept of identity is tightly connected to toacept of history. Identity is the
product of the history of the organization. In tlssense, identity provides the

organization with certain stability. But identitisa produces history. It contributes
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to the shaping of perceptions and the actions géraezation members. It limits or
opens realms of possibility by acting as a forceeftia or as a force of progress. »
C’est I'idée que nous avons développée précédemniiaegntité d’entreprise est un cadre

pour la communication institutionnelle qui est &d& potentialité et limite.

Nous pouvons donc conclure avec les auteurs que :
« The theoretical framework presented in this ktias well as the proposed
methodology, permit marketing executives to obtairbetter understanding of the
internal dynamics of their of their organizatiomsd how these symbolic products
communicate by sending signals (internally and rexeléy) that have not been created
in a deliberate and conscious way. This knowledge corporate identity should be

an important step in @” communication strategy. »

1-2-3 - Une approche plus normative : Les critefédbert et Whetten

Dans son article Deriving an operational measureogborate identityd. van Rekom

reprend une idée développée par S. Albert et B.Metén?® pour fonder & partir de celle-
ci une méthode de diagnostic de I'identité d’entissp
S. Albert et B.M. Whetten dans leur article de 198% énuméré trois critéres : les
caractéristiques de I'entreprise qui répondentsate®@s critéres peuvent étre considerées
comme appartenant a I'identité de I'entreprises;abit d’'une condition a la fois nécessaire
et suffisante :

« Albert and Whetten (1985) formulated three regpaients for corporate identity:

(1) Claimed central characterfeatures that are seen as the essence of the

organization.

(2) Claimed distinctivenesgeatures that distinguish the organization frahnecs.

(3) Claimed temporal continuityeatures that exhibit sameness over time.

For purposes of defining corporate identity as iargific concept, they consider

each of these three criteria necessary and assaf§ietent. »
Décrivons brievement ces trois criteres. « Clainoeshtral character » détermine les
caractéristiques qui sont de l'ordre de I'essened’'@htreprise, ce qui signifie pour les

auteurs : « Characteristics of the respective orgéinons which are the focus of important

% Albert, S. et Whetten, D.A. (1985), Organizationidantity, Cummings, L.L., et Staw, B.M. (Eds),
Research in organizational behaviour, Vol.7, pf3-26
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decision-making activities. Organizational leadeéempt to define the organization’s
central characteristics as a guide for what theykhdo and how other institutions should
relate to them. »
“Claimed distinctiveness” référe aux caracteristigjale I'entreprise qui la distinguent des
autres entreprises : “Identification is a clasaitiien of the self that identifies the individual
as recognizably different from others”. Deux prémis sont apportées : une entreprise
peut étre unique dans sa région, ou dans son se@atrement dit, il suffit qu’elle soit
unique sur son marché dit pertinent, au regardtintent considére.
Enfin, « claimed temporal continuity » signifie gtEément considéré doit rester constant
dans le temps s'il veut étre qualifié de constituahentité d’entreprise.
Prenons un exemple : une entreprise de servicé seglattentive a la satisfaction de ses
clients. Pour que cet élément soit considéré comme composante de son identité
d’entreprise, I'entreprise devra d’abord monter queximiser la satisfaction de ses clients
est le dénominateur commun de toutes les décisiemsanagement qui sont prises par ses
employeés (critére de « centrality »), ensuite de’'& seule a se donner cette priorité sur
son marché pertinent (critere « distinctivenesedp)enfin que c’est une constante
stratégique depuis de nombreuses années. Il slagittriple test. Si I'entreprise échoue
sur un critere, I'’élément ne peut étre accepté cemomposante de I'identité d’entreprise.
Cette approche normative de S. Albert et B.M. Wdrette trouve pour le moment que peu
sa place dans une réflexion sur la dimension pratide l'identité d’entreprise ; elle
demeure encore au stade de la définition. Cepened#lat trouve sa place dans notre
réflexion car J. van Rekom a partir de ces critprésente une méthode de diagnostic de
I'identité d’entreprise : « The means-ends measargmethod ».
Lors de I'application concréte, le critere qui jupse de plus de difficultés est celui de
« centrality » :
« The centrality criterion implies that statemeats an organization’s corporate
identity make sense if they allow the organizatioive recognized as a whole. This
criterion is difficult to apply in modern organiamats. Work is divided across the
different jobs in an organization. Many employeesfgrm totally different tasks
within the organization, and they may have totalifferent working styles and
ways of behaviour. It is questionable whether ammanization could emerge as one
single unity under all circumstances. Complete exgent may be non-existent

within organizations. Strictly speaking, identitiements which apply to only one
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department cannot be considered elements of theitgl@f an organization as a
whole, i.e. of its corporate identity. »
La division du travail dans I'entreprise pose iocblgleme car elle rend moins accessibles
les dénominateurs communs a toutes les prisesailgaiedans I'entreprise, autrement dit
les éléments qui répondent au critere de « cetytsali
Pour sortir de cette impasse, I'auteur utilise dstplat que la délégation du travail dans
une entreprise entre les différentes divisionsastesklon « a means-ends pattern ». Cela
signifie que les moyens pour atteindre les objed# I'entreprise deviennent les fins des
différentes divisions. Cette décomposition des dbige de I'entreprise en une chaine de
sous-objectifs assignés a des unités de plus smpplites crée une structure de délégation

du travail (voir exemple ci-dessous).
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Cette super-structure est le signe de I'existeriémients communs a toutes les
divisions dans I'entreprise. La délégation du tias@lon cette décomposition des objectifs

de I'entreprise en sous-objectifs est a la foiged’hétérogénéité et d’homogénéite, dans
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la mesure ou elle donne une tache spécifique auehamployé mais aussi une direction
dans laquelle faire cette tache : elle assignesdas-objectifs a chacun qui vont contribuer
tous ensemble a la réalisation des objectifs adrbprise dans son ensemble.
Ainsi, la division du travail n’est plus un obdtaé la mise en lumiere de caractéristiques
qui sont au centre de toutes les prises de décder’entreprise ; et le critere de
« centrality » devient applicable :
“The criterion of “centrality” is satisfied by thgoals and values through which the
organizational heterogeneity coheres, rather thahb huge range of concrete
organizational manifestations. This is why someharg (e.g. Alvesson, 1994;
Larcon and Reitter, 1979) speak of “coherence”. &lenents which provide the
coherence among the heterogeneity in an organizatie the elements central to
the diverging, heterogeneous whole.”
L’identité d’entreprise réside donc dans ses oligecommuns a toutes les divisions. Ainsi
pour diagnostiquer l'identité d’entreprise est-cessaire de reconstituer cette chaine
d’objectifs et de sous-objectifs qui structure treprise afin de remonter petit a petit au
cceur de I'entreprise, aux éléments communs a tteggwises de décision :
« Means-end analysis of the organization membetsiras tackles the problem of
establishing homogeneity among the heterogeneow®nsacof organization
members exactly where it arises: in the means-éndtgre of the division of
labour (March and Simon, 1958). »

L’exemple de structure de délégation du travail qoes avions pris précédemment
a été obtenu avec la technique ‘laddering’. Ellgdostique l'identité d’'une entreprise de
croisiéres en bateau :
« It represents an exploratory pilot study donéhwgik respondents and shows not
only the descriptions of organization members ahdtwhey are doing, but also the
way they cohere. The most concrete activities aned at the bottom of the Figure,
the higher goals at which they are aimed are atapeOne of the concepts on the
bottom line is, for instance, “the guide servesdhange juice”. Serving the orange
juice is important in order to (following the lingpward) “blend with the people”.
“Blending with the people”, in turn, is importanh order to have “personal
contact”. “Personal contact” is important in orderprovide “service”, which is a
means to “be a good host”. Following the line fertupward, we find as a higher

goal of “being a good host” that the “people aréisfiad”. That is important,
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because the “clients come back”, which results mgher “turnover”. This serves
the working there. »
Dans la partie la plus supérieure de la structses, trouvent les activités et les
préoccupations qui sont communes a tous les engloyée
Les deux autres criteres doivent étre a priori iaespectés pour valider ce qui constitue
I'identité d’entreprise. Mais J. van Rekom défendlidée que le critére « centrality »
englobe les deux criteres restants : « distincégsen et « continuity over time » .
Il estime que cette intuition qu’il utilise doitifa 'objet de recherches supplémentaires,
mais que si elle était confirmée, le premier cetdiAlbert et de Whetten permetrait de
mettre en lumiére seul les composantes de l'idedténtreprise :
« Summarizing, centrality in the means-end strgctof organization members’
activities seems to point to those activities whiahe common across the
organization and which may be specific to the oizgtion. If future research
confirms the hypothesis that it also points to santy over time, centrality may
turn out to be the single criterion subsuminglalée criteria »

Reste a montrer donc en quoi la centralité danstrizcture de délégation nous
donne un apercu adéquat de la centralité de I'éiéntens I'entreprise (le premier critere
d’Albert et Whetten). Ce lien entre les deux calités n’est pas évident au premier abord.
Nous avons vu que la construction du schéma pesantfaisait a partir d’interviews
d’employés décrivant leur travail pour enfin lewspr la question « What is important
here for you? ». Cette question les améne a jaistdimaniére dont ils font leur travail, qui
n'est autre que le sous-objectif que la décompwosities objectifs de I'entreprise leur a
attribué. La question est posée plusieurs fois, gfie les réponses deviennent de plus en
plus générales donc de plus en plus susceptibd#iedommunes a toute I'entreprise.

Si la méme réponse est donnée par un grand noralgerdonnes, son contenu figure dans
les ramifications les plus hautes de la structwedéiégation, pour bien représenter son
caractére commun a toute I'entreprise. Une tejp@mée se verra affecter un coefficient de
centralité eélevé; elle sera impliquée dans un greordbre de « means-ends relationships ».
Cette réponse sera-t-elle aussi centrale au sélbedt et Whetten ? Il y a de grandes

chances que la réponse soit positive, car noussavorgue les employés donnaient des
réponses de plus en plus générales. Or les valendent a étre plus générales que les
pratiques. Pousser les employés a donner des epdagplus en plus générales autorisera

un dévoilement progressif des valeurs de I'entseprOr qu’est-ce qui préside a toutes les
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prises de décisions de I'entreprise (critere dentrality » d’Albert et Whetten) ? Ce sont
bien les valeurs de I'entreprise.

Ainsi ce qui sera central dans la structure degaddién du travail le sera aussi au sens
d’Albert et Whetten.

Nous pouvons donc conclure avec J. van Rekom que :
« Restating the activities of organization membertseir means-end pattern shows
the meanings which are the common thread in therdgeneous activities of
individual employees. Operationally, centralityth@ organization means centrality
in the network of means-end relations among orgaioizal activities. This
operationalization renders corporate identity asibds to empirical investigation. It
helps an organization to overcome the difficultyeeging too often when assessing
corporate identity: gaining insight into the daipractices which have been
delegated to the shopfloor but whose interpretasamknown to management, and
gaining insight into the self-evidences of theiflydaompany life. These insights
are needed in order to claim the organization'semss through corporate
communication, in such a way that it can be enfibrog the organization’s

employees and recognized by the stakeholders. »
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Nous avons mis en lumiére dans cette partie legfio&s que I'on pouvait tirer
d’une identité d’entreprise positive. Nous en avééduit 'importance stratégique pour les
entreprises de connaitre leur propre identité esravons présenté des méthodes pour la
diagnostiquer. Maintenant que les équipes diriggsaont ces informations en main, vont-

elles leur étre d’une quelconque utilité opérataten?

2 — Lidentité d’entreprise est-elle un concept avwune dimension opérationnelle ?

Nous allons voir dans une premiére sous-partiel@uéponse a cette question est
positive ; le management de [lidentité d'entrepripeut résoudre des problemes
stratégiques mais sous certaines conditions que é@muierons. Quand nous aurons posée
la dimension opérationnelle de lidentité d’entiepr nous nous intéresserons plus
précisément aux programmes d’identité d’entrepasetype de solution gu'ils apportent.
Nous verrons alors deux exemples. Et enfin, nouss riotéresserons aux problemes qui

restent aujourd’hui en suspens.

2-1 — Le ‘Corporate Identity mix’ pour réconcilier identité réelle et souhaitée

2-1-1 - Une réelle dimension opérationnelle du ephc

Prenons un exemple : je suis le manager d’'une migecA et jai fait faire un
diagnostic de l'identité de mon entreprise. Leaultéss ont montré que mes différents
stakeholders me voyaient comme une entrepriseefialpli respecte ses engagements
notamment en termes de calendrier mais qui sodffire manque d’innovation..

Je commande une autre étude qui me montre quege la méme nombre d’innovations
gue mon concurrent I'entreprise B et que mes ptedsont bien distribués. Je peux en
déduire que ce n’'est pas au niveau de ma politijm@ovation ou de distribution qu’il
faut que j'agisse ; je patis d’'une image négativéeeme de capacité a innover.

Nous avons vu que limage d’entreprise était leitfde toutes les interactions du

stakeholder avec l'entreprise : «the net resulthef interaction of all the experiences,
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beliefs, feelings, knowledge and impressions thathe stakeholder has about an
organization. Since organizations have many stddeh®my each with a variety of
backgrounds, objectives and levels of dependehcgninot be expected that there will be
a single, uniform and consistent image.” (Markwatk=ill)

Cette multiplicité pousse donc l'entreprise a faappel a un programme d’identité
d’entreprise pour résoudre un probleme d'imagémage, therefore, exists in the mind of
each satkeholder and cannot be managed directlgafjdament seeking to influence these
images held of their organization can only do sough the management of the corporate
identity. »

L’entreprise va dessiner son identité d’entrepafie que lorsqu’elle assure sa promotion
institutionnelle, une image positive se forme dawprit des différents stakeholders.

En effet, quand les équipes dirigeantes vont racésrésultats du diagnostic de l'identité
d’entreprise, elles vont constater d’une part desté entre I'identité d’entreprise pergue et
souhaitée et lidentité d’entreprise réelle et tfaypart, des écarts entre son identité et
celle de ses concurrents. Ces écarts sont autanpotentialités stratégiques pour
I'entreprise.

Reprenons I'exemple que nous avons développé meuédnt : I'entreprise A réalise
gu’elle bénéficie d’'une image négative en termesedeuvellement de ses produits. Il y a
donc bien un fossé entre l'identité souhaitée -tecdlune entreprise dynamique et
innovante- et l'identité percue par les différestakeholders — une entreprise qui se
renouvelle peu.

Sur le plan stratégique, deux possibilités s’offr@lors a I'entreprise A : soit I'entreprise
B, son unique concurrent, patit de la méme imagie)' sntreprise B bénéficie au contraire
d’'une d’image positive dans ce domaine.

Dans le premier cas, il faudra créer un programree nthtnagement de [lidentité
d’entreprise, avec pour objectif I'exploitation bavantage concurrentiel que I'entreprise
pourrait acquérir, en étant la seule entreprisenduché a avoir une image d’entreprise
innovante.

Dans le second cas, il faudra aussi mettre ereplacprogramme de management de
I'identité d’entreprise mais qui cette fois auraipobjectif de combler le fossé qui sépare

A de B en termes d’'image d’entreprise innovantegewdépasser B.
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Nous voyons donc que les programmes d’identitétcBenise peuvent dans une certaine

mesure d’apporter des solutions concretes a uneepeise. Cependant cette utilité

opérationnelle connait quelques restrictions.

2-1-2 - Un outil opérationnel sous certaines diomus

A un probleme spécifique...
Soulignons ici que si I'identité d’entreprise estautil stratégique réel, elle n’est en
aucun cas la panaceée. Elle ne peut agir que stairemaux de I'entreprise : ceux qui

précisément ont pour origine un mauvais managelidentité d’entreprise.

Quels sont ces problémes ? lls ne sont pas toughtgstement formulés en terme
identitaire. En effet, la plupart du temps seukyeptdome d’'un probléme identitaire est
visible comme par exemple une image négative.tibbas cette hypothése: une étude met
en avant le fait que les concurrents de Paris IMatmsidérent que « les journalistes de
Paris Match sont des paparazzis préts a tout powcaop ». On observe un probleme
d'image négative certes, mais celui-ci masque wblpme identitaire. Les stakeholders
n’ont retenu dans le slogan de Paris Match « lidspdes mots, le choc des photos » que
la seconde partie. Dans un contexte de montée dgazimes people « trash » comme
Public ou Choc, Paris Match est maintenant assticéétement a cette presse a scandale
plutbt qu'a un magazine d’actualité. Il existe damcfossé entre son identité désirée — étre
un magazine d'actualité comprenant des reportahesop percutant§ et son identité
réelle.

Mais il faut étre vigilant car tous les problemesing@ entreprise, et plus
particulierement tous ses problemes d’image nevéwou pas leur solution dans un
programme d’identité d’entreprise. Une identiténteprise bien définie et communiquée
ne permettra jamais de masquer la réalité de séarmpances réelles : il est par exemple
impossible d’altérer une image négative du faitnd'wistribution trop sporadique par le
seul biais d’'une communication réussie.

Christensen dans son arti@elf-Absorption and Self-seduction in the Corpoidentity

Gameinsiste bien sur le fait qu’un diagnostic d’idéétréalisé va mettre en lumiére un

% a fiche titre que Paris Match distribue a cescameurs potentiels montre que Paris Match se ceéresid
comme un magazine d'actualité générale, en comeravec L'Express, Le Point, Le Nouvel Observateur
Courrier International, Marianne, Le Figaro magazire Monde 2, Télérama, VSD, Gala ou Voici.
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probleme précis, un fossé entre identités réelldésirée, qui trouve sa source dans une
mauvaise articulation de I'identité de I'entrepretequi doit trouvera sa solution dans une
refonte de cette articulation et non pas dansdatimn d’une nouvelle identité.
Il pense en effet que si les entreprises ont pradide réels efforts pour promouvoir leur
identité ; elles ont perdu de vue le fait que ladoiction de nouveaux symboles corporate
ou de nouvelles campagnes de communication irstitulle n’étaient pas une fin en soi.
Le foisonnement de messages corporate est tel que nester dans la course les
entreprises alignent les actions corporate ne ©igpunplus a un probléme précis et
identifié.
N. Markwick et C. Fill dans leur articléowards a framework for managing corporate
identity défendent cette meme idée :
« What is still missing is the integration of théMP with strategic management
where the purpose of the image studies is to dmutei to the organization’s
strategic development, rather than just with themanication of further visibility
cues. »
C’est un phénomeéne que Christensen appelle ‘SesbAdtion’ et qui rend les campagnes
inutiles. En effet, au regard des éléments qui amept I'identité d’entreprise (cf schéma
ci-dessous), ce serait illusoire de vouloir créstantanément une nouvelle identité. Il est
évident que la plupart des éléments de la taxon@uiante sont des composantes de
l'identité d’entreprise qui se sont formés au fiil demps, par sédimentation., Une
entreprise ne pourra inventer une nouvelle philospu de nouvelles valeurs par simple
décret. Le risque ici serait méme de fourvoyer s¢mkeholders et de perdre toute
crédibilité. L'identité d’entreprise est un concqgrticipant & une dynamique de long

terme.
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Figure 1: Corporate identity components

De plus, le développement récent de la communitatgtitutionnelle a conduit a la
multiplication des messages en lien avec l'identiténtreprise. Par conséquent, une
certaine saturation des stakeholders peut étrei@liiui observée.

Pour que ces derniers continuent a préter attendiogette communication, deux
recommandations du texte de Christensen et altessoPremiérement, il est inutile de
faire de la communication sur son identité d’enisgpcomme une fin en soi, au risque de
brouiller les pistes et de réduire la visibilité m@ment de faire plus tard une campagne
communiquent cette fois sur un vrai probleme. Dearament, il est inadéquat d’apporter
des solutions en termes d’identité d’entreprisendua cause du probléme est autre.

Les programmes d'identité d’entreprise sont destir®@ résoudre des problemes
identitaires ; lorsqu’il existe un par exemple fossitre identité désirée et identité réelle de

I'entreprise.
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... une solution spécifique

Aux problemes que nous évoquions précédemmenpréegammes d’identité vont
apporter une réponse particuliere. On l'appell€derporate Identity mix’.Comme le
Marketing mix, il s’agit d'un ensemble de politiqué élaborer pour répondre a un
probleme stratégique. C.M.B. van Riel et J.M.T.m&d parlent de « marshalling the
Marketing mix » ; cela signifie qu’aux quatre ‘Palbituels du mix, vont étre ajoutés le

symbolisme, la communication institutionnelle etdemportement (voir le schéma ci-

dessous).
Cl-mix —— Organizational
performance
Beh i « financial
- mmp| performance
Culture Corporate Corporate
history — strategy —- reputation « sales
<mm <4mm| . environment
+ HRM
Symbolism < « etc

| | i i i

Environment

Source: van Reil Balmer (nd)

1. Si nous reprenons le schéma de C.B.M. van RieMiTJ Balmer dans leur article
de 1997 Corporate identity : the concept, its measuremert managemennous
observons directement le fait que la stratégie défw® sur le ‘Corporate Identity

mix’ (Cl-mix) :

Nous allons d’abord étudier plus en profondeulie® puis nous nous intéresserons

au Cl-mix en lui-méme et a sa spécificite.
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N. Markwick et C. Fill dans leur articldowards a framework for managing
corporate identityreprennent les mémes éléments que ceux citésdaemoéent et y
ajoutent la communication non-intentionnelle :

« Corporate identity is projected to stakeholdesing a variety of cues and

represents how the organization would like to becgiged. These cues can be

orchestrated so that deliberately-planned messagedelivered to specific target
audiences to achieve particular objectives. Typical these planned
communications are the use of corporate identibg@mmes, consistent content in
advertising messages (Perrier, British Airways)esdr codes and operating
procedures (McDonald’s) and policies towards custocontact (answering the
telephone at TNT Overnight). Some of these planoees will constitute the
organization’s visual identity, that is the desigmd graphics associated with an
organization’s symbols and elements of self-expoasOther cues will focus on
behaviour, the actions of the organization andrdibrens of communication.

At the same time, unintentional or emergent message also being
transmitted, for example a lorry overturned on d@arway or a product that fails to

deliver the expected quality, could counteractitjgact of any deliberate cues. »

Nous retrouvons la méme relation de départ enitmeatje et l'identité d’entreprise dans
I'article de T.C. Melewar Corporate communications, identity and image : aeach
agenda Comme les auteurs que nous avons cités précédenin@ Melewar en déduit
un CIM et les éléments que recouvre le champ diegidn de ce dernier.
Il explique tout d’abord le lien gu'il fait entreniage et identité d’entreprise :
« According to Christensen and Askegaard, corponmai@ge is formed by the
presentation of ‘the total sum of signs that staiedsan organisation’s [identity]'.
As this perspective implies, corporate image isetlagn the perceptions of the
reflected identity by any of a company’s commundarattools. Hence, corporate
identity and corporate image should be viewed asety related. »
De cette relation, il déduit la possibilité d’agur 'image d’entreprise par I'intermédiaire
de lidentité d’entreprise, autrement dit en mettan place un CIM. Pour ce faire, il
rappelle le préalable qu’est la définition des @éta qui composent le CIM :
« In the model presented by Birkigt and Stadleg, résponsibility of managers of
corporate identity is defined as ‘to create the blogy between the planned

identity and the desired corporate image’. In orttereach that objective, they
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should try to understand what constitutes the ceuntef their planned
communication efforts (CIM elements) in the constismeontext. »

Il reprend alors les idées de deux auteurs :
“Shelby claims ‘corporate communication provides wanbrella for a variety of
communication forms and formats’. It comprises thanagement’'s ability to
communicate with the external stakeholders, thealwifify of the organisation to
make comprehensive communication plans and to @gdhe channels and tools
either at corporate or at product / services Ieélieé main assertion of this approach
is that corporate communication covers a wide rasfgactivities ranging from a
company ' s logo and its managers ' communicationpublic occasions to
promotional activities for marketing its productdaservices. Van Riel 19 states a
company ' s values and principles which definecibsporate identity should be
embedded in the management, organisational and etragk communication
activities which are considered as the foundatidnCéM elements, namely
symbolism, communication and behaviour. »

Et enfin, il inclue, comme l'avaient fait N. Markek et C. Fill dans leur articléowards a

framework for managing corporate identityles éléments non-planifiess de la

communication de I'entreprise dans le champ d’'@agibn des programmes d’identité

d’entreprise :
« Unplanned communication is also significant irrpcoate image formation.
According to Cornelissen, company-controlled comitation takes place amidst
the other forms of message sources. The informatiaianged during informal
one-to-one communication (interpersonal commurocdtithe news received from
mass media, NGOs, governmental institutions, etterimediary communication)
and psychological consequences of the previousriexpes and images stored in
the mind (intrapersonal communication) also defthe attachment level of
consumers to companies and the depth of the resdtip they build with them. »

Il est important de noter ici I'étendue du champpgilication des programmes d’identité

d’entreprise ; et c’'est cette étendue qui fait dol# singularité de cette solution. Les

programmes d’identité mettent en place des poBsqugui leur sont propres: le

symbolisme, la communication et le comportememssaublier la communication non

planifiée.
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Dans cette premiere sous-partie, nous avons vulegigrogrammes d’identité
d’entreprise apportaient réellement des solutianxseatreprises. L'identité d’entreprise est
un outil opérationnel efficace mais seulement s objectifs stratégiques identitaires et

non pas pour d’autres types de problémes.

2-1-3 — Un mix intégré dans un processus complet

Avant de détailler deux exemples d'utilisation cate de I'identité d’entreprise,
soulignons une autre caractéristique de ces pragesnd’identité d’entreprise qui est le
fait gu’ils sont seulement une partie de la réacte I'entreprise au probléme rencontré. Il
existe en effet des étapes préalables et postésiuta mise en place d’'un programme
d’identité d’entreprise.

C.B.M. van Riel et Balmer ont passé en revue |#érénts développements sur comment

faire des programmes d’identité d’entreprise etdtmnent leur conclusion dans leur

article Corporateldentity !: the concept, its measuremertt management
« Much space has been devoted in literature to mast of setting up an effective
corporate identity programme (Abratt 89, Balmer, G&tlip, Center and Broom, 1994;
Dowling, 1986, 1994; Grunig and Hunt, 1984; Oli©8/8; Van Riel, 1995). They all
provide various checklists, and action plans, wlaah be helpful in decision making.
Many of these plans have a great deal in commahahthey tend to adopt a basic
four-stage process:

(1) problem recognition

(2) development of strategies

(3) execution of action plan

(4) implementation »

Ainsi, le senior management va tout d’abord défirdentité d’entreprise souhaitée ; en la
comparant avec lidentité réelle, afin d’obtenireuéquation a résoudre. Dans notre
exemple en début de partie, I'entreprise se corsidémme une entreprise innovante
mais réalise que son identité réelle est cellea®mtreprise vieillissante. Le fossé entre les
deux perceptions est I'équation qu’elle doit régeuavec un programme d’identité. On
peut aussi formuler ce probléme en termes d'olfjectatteindre : celui d’'une image

d’entreprise innovante.
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Ensuite, le senior management imagine des stratggier atteindre ces objectifs. J. van
Rekom adresse ici une recommandation aux équipgsaltes :
« Before embarking on a plan of action, senior rgama should consider the
organization’s original as well as current identi#/ilkinson and Balmer, 1996),
following Balmer’s (1994) adage that organizatiamsexamining their past often
find their future. Furthermore, the above plansimdyy examining the relative
strengths and weaknesses-a-vis the external environment and whether the
current or original identity failed through a mismagement of the corporate
identity mix.
Only if the results of the above suggest that a i@ntity is required and when the
organization has ascertained the image of its nsaleholders should an action
plan be developed. »
Cette recommandation rejoint la critique de Chrisén et al. et que nous évoquions
précédemment : I'espace public et privé est satl#émessages de communication
institutionnelle. Donc les entreprises, si ellesulgat maintenir I'attention de leurs
stakeholders, doivent réduire leurs campagnes dencmication a un strict nécessaire
pertinent. Ici, créer une nouvelle identité d’'eptiee suppose de changer tous les
symboles (logo, uniformes d’employés, design demug, etc.), toute la politique de
communication et tout le comportement de I'entispri c’est une décision lourde de
conséguences.
J. van Rekom détaille par exemple les étapes &ctsppour mettre en place une nouvelle
politique de communication :
« If a new identity is required, the organizationasw strategy will also require a
new communication profiling strategy. The implenatiain of the profiling strategy
takes five core elements into consideration:
(1) defining the communication objectives (cogretiaffective and conative);
(2) choosing the target groups to communicate irhaps by applying the
linkage model of Grunig and Hunt (1984) for corferstakeholders);
(3) segmenting commercial audiences (using the motldRossiter and Percy
(1987)) before choosing the most effective channelsreate awareness and
appreciation among selected audiences;
(4) identifying the key message of the corporatenidy programme, i.e. what
should be said and how. And, last;

(5) organizing the corporate identity programme.
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This will invariably involve senior managers from \ariety of departments
including different communication specialists. Timain tasks will be to ensure
consistency between behaviour and corporate conuatiomn as well as evaluating
the programme in order to determine whether ortmetobjectives have been met,
e.g. analysing changes in knowledge, attitude amévioural intent. »
Les senior managers peuvent donc décider de seelimiune refonte partielle ou une
simple adaptation de leur identité d’entreprise.n8anmoins, ils persistent dans leur
volonté de créer une nouvelle identité d’entrepridsux étapes subsistent : la rédaction
d’'un plan d’action puis sa mise en ceuvre. J. vékoRene donne ici aucun détail sur les
formes que pourraient revétir ce plan d’actioneetnsse en ceuvre.

Le schéma ci-dessous reprend toutes les étapes :
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Reprenons I'exemple de I'entreprise :

L’entreprise souffre d’'une image négative en termi@mnovation. Elle fait une étude et
réalise qu’elle lance deux nouveaux produits parEdle enquéte sur son concurrent B et
constate qu’il en fait autant. Il s’agit donc bi@n probleme d'image ; I'entreprise A ne
souffre pas d’'un manque d’innovation relativemespba marché. Elle doit donc changer
son ‘positioning’ car le maintenir en I'état senaiite erreur. Suivons donc les fleches sur la
droite du schéma. L’entreprise a le choix entreptafasa position concurrentielle ou la
refondre completement. A ce stade, elle doit seathel®r si son objectif peut étre rempli
par une refonte partielle de son ‘positioning’ c'@st le cas, I'adaptation est la meilleure

solution car plus économique.
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Nous sommes alors dans la case n.8 : I'entrepogefalre correspondre son CIM a ses
nouveaux objectifs stratégiques en termes de ipasgig’. Elle va jouer sur un de ses
quatre éléments sans oublier quelques mois aprasatiser un feedback afin d’estimer les

retombées de son nouveau plan.

Grace a la description de ce processus dans léz@M est intégré, nous avons
guelques informations supplémentaires sur sa misewre. Mais elles demeurent vagues
et incompletes. Aussi avons nous choisi de détadleux exemples de programmes

d’identité d’entreprises complets, pour en apprendus sur leur contenu.

2-2 - Deux exemples

2-2-1 - Une application du Corporate Identity Magmegnt Program (CIMP)

Markwick, N. et Fill, C. (1997)Toward a framework for managing corporate identity
European Journal of Marketing, Vol. 31, No. 5/@9%-409

UNTLANNEIY CUES
ORGANSATION
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3 MANAGEMENT LY AATEAE N
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Ce schéma représente la vision que N. MarkwiclN.eFill défendent quant a
I'articulation des programmes de management dedtité d’entreprise que les entreprises
peuvent mettre en place.

Pour eux, l'identité d’entreprise se définit ainsi Corporate identity is the articulation of
what the organization is, what it does and howaéedit and is linked to the way an
organization goes about its business and the giesté adopts. »

Quant a la personnalité, ils la définissent airfsvhat the organization actually is” ; elle
serait donc incluse dans l'identité d’entreprisgh@t the organization is’ est la premiere
proposition dans la définition ci-dessus).

Comment glisse-t-on de l'une a l'autre? L'entreprmocede a une ‘Self-Analysis’ ; une
introspection pour connaitre ce qui la rend palitce. Elle publie ce qu’elle a décelé via
la communication du management et on arrive auesth I'identité d’entreprise. La
communication institutionnelle nous fait ici glissie 'identité a I'image et la réputation
d’entreprise. Tous ces éléments sont influencésigmfacteurs environnementaux. Et pour
achever I'analyse, il existe la possibilité de is&alun diagnostic d'image pouvant nourrir
le département stratégie et lui donnant de liredmn. Cela va se traduire d’'une part, en
idées pour développer I'entreprise, qui vont tramskr la personnalité de cette derniere et
d’autre part, en objectifs et en positionnementaps vont imposer des modifications en
termes d’identité d’entreprise. Ces modificationstvchanger la perception de I'entreprise
par les stakeholders (I'image et la réputation)département stratégie le constatera dans
les études d’image et pourra s’adapter a nouveaing de suite.

Ce processus permet selon les auteurs de ne phsrtdans I'excés que mettait en lumiére
Christensen et al. précédemment : celui de la-Slefforption’ et de la production comme
une fin en soi de signaux corporate sans des8elret sans connexion avec la réalité des

perceptions des différents stakeholders.

Voyons maintenant I'application que les auteurs faite de ce schéma sur une PME
européenne opérant dans le secteur aérospatial.
« The example that follows considers corporate endafa collected on behalf of a
medium-sized European company operating in thespaoe sector. It briefly
indicates how the senior managers of the organizatvere provided with
information which could enable them to adapt tletrategic direction and their
allocation of resources. This in turn would impantthe corporate personality, the

identity cues and subsequently the images heltdégtakeholders. »
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La premiere étape de cette application est donwoliecte de données sur I'image de
I'entreprise.
« Three stakeholder groups were selected on the batheir potential impact on
the development of the organization: customers @#troached); employees (250
approached); and senior managers (16). Respondentsasked, via a structured,
guantitative postal questionnaire to indicate hompartant particular factors or
attributes were when making purchasing decisiontseyTwere also asked to
indicate how well the company met customer requéneis and separately, how
they compared with competitors. »
En ce qui concerne la méthode, le choix des attribst peu explicité alors que c’est une
source de biais trés importante ; les auteurs ggatseulement :
« The attributes chosen for the surveys were sslebly considering previous
research and including industry-specific criticatsess factors. These industry-
specific attributes included some product perforoearcriteria such as mass,
reliability and volume central to the aerospaceir®ss and builds on Work by
Fountain, Parker and Samuels (1986) who, whilearebéng General Motor’s
image considered attributes such as ‘the sortrofd¢dike to own’. »
Cette spécificité seulement partielle des attrildane selon les auteurs une dimension
générale a leur méthode :
« Since only a few of the attributes chosen werecifip to the industry, the
approach is considered to be directly applicabletter organizations in a wide
variety of business environments. »
Plus de précisions sont données sur le type dééttites méthodes choisies :
« A guantitative approach was specifically chosamtliis research so that a direct
comparison could be made between the perceptiotiedhree stakeholder groups.
»
Pour ce faire, ils ont utilisé une méthode stafisti pour calculer la perception moyenne
pour chaque attribut et étre en mesure ensuiteldeler la variance entre les opinions de
chaque groupe.
Les résultats obtenus ont été comparés avec cewne @tude qualitative conduite sur de
petits groupes de clients tres fidéles. La corration fut excellente.

Les résultats finaux obtenus sont illustrés packe&ma ci-dessous.
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La lisibilité est faible, et ce méme sur le docutmanmginal. Aussi nous devons reprendre

les commentaires fait par N. Markwick et N. Fill :
« A comparison of factor importance, and customad aompetitor ratings is
illustrated here. The overall combination of thessments can be used to indicate
the attributes which the company may regard amdst important, distinguishing
features, notably: co-operativeness of company; stadfessionalism of technical
employees; reputation of company; and quality afdpct. Figure 2 also presents
the perceived problem areas: proposal price; histof meeting schedule
requirements; and ability to manage subcontractors.

This diagram can also be used to indicate aregsot#ntial competitive
advantage, where the company is perceived to Wderbibian its competitors on
factors which are deemed important. This highlightst for “proposal price” and
“history of meeting schedule requirements” the aorgation falls below the
perceived image of the competition.

It is important to note that for the attribute “tlyi to manage
subcontractors” the company may not meet the custgnmrequirements, but is
perceived to be on a par with the competition. Fhplication is that most of the

industry fail to meet customers’ requirements. Tihicates a potential source of
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competitive advantage which may be obtained by ldpusy this facet of the
business. »

Une autre maniéere de représenter ces résultgbséssintée :

European PERCEIVED OPINION OF MOST IMPORTANT FACTORS
Journal Vot e

of Marketing Pp—

311)/‘6 ol 1 Sl 1 e
406 bourat AT

HElircpage

Figure 3.
Perceived image —
comparison of
stakeholder groups

La encore le document souffre d’'une mauvaise ligbiCe schéma en ‘toile d’araignée’
représente les notes attribuées par les stakebodoégrnes, le senior management et les
stakeholders internes au regard des huit princifunbuts sélectionnés. Il est important
de noter les écarts entre les trois perceptionsppuvent étre traduits en autant
d’opportunités stratégiques pour I'entreprise. temmentaires des deux auteurs mettent
en valeur ce point:

“The external opinion shows a significant relatiorthe “professionalism of
the technical employees”, whereas the internal esunshows significant
associations with “professionalism of managemeatff’st “open management
style”; and “quality of management information”. &hfact that the senior
management holds the opinion that the company ispeoative, indicates the
necessity to reevaluate the way in which this laite is assessed. The negative
internal image may be due, in part, to problemshiwitthe structure of the
organization and be indicative of problems expemehtrying to work across
functional boundaries. Although the research cammpticitly point to this as the

cause, it should be considered when seeking a@olut
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Since images may be passed on from one stakehgidep to another,
particularly from employees to customer (Dowlingggative internal images may
serve as warnings that a problem exists whichptfraectified, may later become
apparent in the opinion of the external groups.ntifigng and tracking the
corporate image held by the employees can thereff@reseen as an image
“barometer” for customers’ opinions and a strongso: for management to
consider the implementation of internal marketingg @ means of changing
perspective. »

L’intérét de cet exemple réside dans le fait quiils conforte dans l'idée que la possibilité
de faire de l'identité d’entreprise un outil opévanel nait de la relation entre image en
identité :
« This example shows that if image research studiesdesigned to reveal the
images held by key stakeholders of significanikaites and of the performance of
competitors against the same attributes, organizsittan feed the information into
the CIMP in order that strategies be aligned toremif improve/maintain the
perceptions held. »
Cependant, si nous reprenons les quatre étapesrahlesgus que nous deécrivions
précédemment, seule les deux premiéres sont iglées. Nous n’'avons toujours pas
d’information sur la rédaction de plans d’actiohdegir mise en ceuvre. Le seul exemple

complet issu des lectures est celui développé pdr Baker et J.M.T. Balmer.

2-2-2 - Etude de cas : l'identité de I'Universi& 8trathclyde

Quel est le probleme de cette université ?
« At Strathclyde University the issue was crystalfizghen the Chairman of the
University Court (the governing body in Scottishvansities, and usually known as
“the Council” in England and Wales) complained tteg university was receiving
very little public recognition for the great mapyriof the work it was doing.
Essentially, this was due to the fact that moghefuniversity’s operational units —
departments, research units, etc. — had develofednaed identity rather than an
endorsed identity.
A monolithic identity exists where the organization uses one name andisna
system throughout all of its interactions. With emdorsed identity each of the

operational units has its own identity but thismlorsed with the corporate name
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and visual style. Finally, @&randed identity excludes any reference to the
corporate name and visual style and consists sofellge name of the operational
unit while, as far as its clients are concernedllithat matters. [...]

Matters came to a head at Strathclyde Universitgrwthe Chairman of Court
discovered that one of its best known and widelpted operational units was

rarely, if ever, associated with the University. »

Il s’agit donc bien d'un probleme didentité et Iggogrammes d’identité sont

opérationnels pour y répondre.

La deuxiéme étape consiste en la définition deélaction stratégique qu'’il convient

d’adopter. En sa qualité de ‘Deputy Principal’ ufaur J.M.T. Balmer est responsable de

cette étape. Il s’attache d’abord a définir la missde l'université et il en déduit ses

principaux objectifs :

« The University’s mission is to build on its fumdental activities of educating
high quality graduates and of undertaking reseafdcknowledged excellence, by
developing its standing as a major centre for sukblp, for discovery and for
technology transfer in response to the evolvingaspeducational and economic

needs of the local, national and international comites.

This mission finds its expression in the main aghthe University:

* to develop its position as a major centre foeaesh, development and applied
study in a Scottish, UK and wider European context;

* to promote equality of opportunity and the peedatevelopment of students and
staff and to engender a spirit of independencéhsdh and

enquiry;

* to expand selectively its academic programmes@pdomote wider access to
them throughout the University, thus increasingrtbmber of graduates,
particularly in engineering and science;

» to foster beneficial relationships with the mpiké constituencies with which it
deals: industry, commerce and the arts; localprediand central government;
schools and other centres of learning, both at hemdeabroad. »

Il met en lumiere deux défauts dans ces proposition

« The main problem attached to this statemeniaiitiiffers little from a hundred

others to be found in other universities’ stratqgans.[...]
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Second, the University’s mission is too detaileddasy memorization or
communication. »
Il fait ensuite une remarque tres importante patguite du programme :
« The main problem facing the University was attting rather than defining its
core identity. »
Il n'y a donc pas besoin de définir une nouvelleniité pour I'Université, une adaptation
du CIM suffit dans ce cas. Les deux premiéeres étdperocessus sont validées.

Quel plan daction J.M.T. Balmer va-t-il proposerainmtenant ? Il choisit
d’actionner le levier “symbolisme” dans le CIM :sibuhaite procéder a une refonte de la
charte visuelle de I'entreprise :

« The challenge facing the University was to n@tarmonolithic visual identity

and yet be sensitive to the fact that universitae typically professional

bureaucracies founded on principles of independandeacademic freedom.

[...] In addition to overcoming the above problentg tommittee was faced by the

stark realization that it had virtually no moneyarertainly no power. After a short

period of reflection it was felt that the main plai with regard to the
organization’s identity was its formal communicatipolicy and in particular the
branding system in use. It was decided that theas mo need to reconsider the

University’s mission and objectives, as set outhi@ strategic plan. Based on the

visual audit, the ERSC decided that the best ajppromould be to adopt a

monolothic visual identity. The benefits of suckystem have been articulated by

Ind (1992, p. 138) who stated that an integratesigesystem can define the type

of company and what it does; indicate the styldhaf company; differentiate a

company from its competitors; convey the logic bé tcorporate structure and

communicate change.

The following brief was agreed:

(1) The visual identity would be based on the Ursitg's Armorial Bearings and

as such conform to the University’s Royal Chartérol required the University to

have a Shield of Arms. While it was permissible tfoe University to adopt a logo
in addition to the Shield of Arms, it was decidédtt since many well-established

Universities used heraldry for their visual ideest to adopt a logo might signal

that the University was different from its sistestitutions for the wrong reasons.
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(2) That the institution should be referred to Bsiversity of Strathclyde” but may
also be known as “The University of Strathclyde™®he University of Strathclyde
in Glasgow”.
(3) That there should be a design manual whichldhanovide detailed guidelines
for the use of the visual identity.
(4) That the designers should provide a bespokefage for use by the University.
(5) That the new visual identity should be suitalide use in a variety of
applications including printed material and workliviie colour as well as in black
and white; external signage; on television, etc.
At this juncture, a firm of consultants specialgim visual identification was
appointed to develop proposals conforming to thevalguidelines. »
Les propositions du cabinet de consultants sorizasmilaires a ce qui existait auparavant
pour ne pas froisser les conservateurs mais augasnment différentes pour créer une
nouvelle dynamique concernant I'expression de éatton d’'une nouvelle université plus
unie. La standardisation des logos, des papiertira,letc. permet aussi de mettre en avant

de futures économies d’encre.

Comment ce changement d’identité visuelle estd em ceuvre ?

« Every member of staff was presented with a |&aelge or brooch by the Vice-
Chancellor, accompanied by a letter explainingd@nges, and many staff agreed
to wear the lapel badge.

Externally, favourable comment confirmed that thargges had been noticed, and
were seen to have increased the profile of the é¥sity. For instance, the City
Fathers of Glasgow have incorporated the new slaettl typeface in new street
signs in and around the University’s city centreakion, while a senior officer of
the Court of the Lord Lyon commended the Universitythe way in which the

University had used its Shield of Arms. »
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Figure 6.
The University's full
Armorial Bearings

Pour terminer, procédons avec les auteurs a I'étialude ce plan d’action :
“Superficially the visual audit and the resultingwnvisual identity together with a
new, standardized typeface and some ground rutebda use might appear to be

purely a marginal redesign of the University’s Ammab Bearings and, as such,
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might appear to be cosmetic. The reality was vefferént in that the research
process and design solution helped to articulage Whiversity’'s strategy with
regard to corporate branding and communication. Uheversity lacked a co-
ordinated communications policy. The visual auditsytherefore, an efficient and
relatively inexpensive way of revealing importargpacts of the University's
identity. [...]

However, the approach adopted by the UniversitySohthclyde may not be
applicable to institutions where the results of thisual audit also reflect
weaknesses and inconsistencies in the organizatioglal identity and branding
structure. In this regard both marketing managaestitioners and academics need
to exert particular care. This is because a westkabiidentity may be a symptom of
weaknesses in one or more of the following: corf@sdrategy, corporate culture
and formal corporate communications policies. Ashsuo simply change the
visual identity would be merely cosmetic and wouldolve tinkering with the
trappings rather than the substauisea-vis the organization’s identity. »

Cet exemple de J.M.T. Balmer valide les quatrpesdaque C.B.M. van Riel et
J.M.T. Balmer lui-méme avaient mises en lumiére ptegramme d’identité d’entreprise
proposé apporte une réponse opeérationnelle completen probleme stratégique. Il

demeure cependant quelques points de difficulté.

2-3 — Problémes en suspens et perspectives de reches

Les exemples précédents et certains auteurs sentidas problémes qui persistent au
regard de I'utilité opérationnelle de l'identitéedtreprise. Nous en soulignerons les deux

principaux.

2-3-1 - La direction des programmes d’identité tf'eprise

Cette critigue est notamment portée par Christeasah danseur article Self-Absorption
and Self-Seduction in the Corporate Identity Galtsesoulignent que I'identité

d’entreprise n’est pas statique mais dynamique :
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« But the organizational ‘formula’ or identity istipredetermined or given once and
for all. As Ashforth and Mael (1996) rightly poiatit, identities of organizations
are narratives — that is, idealized accounts areg@bout organizations and their
self-perceived role in the marketplace of todag @so Czarniawska 1997). But
who is orchestrating such accounts, and who istethe story? »
L'objectif des managers est que les histoires ssquelles se fondent lidentité
d’entreprise devienne petit a petit I'identité téale I'entreprise dans I'esprit des différents
stakeholders afin que convaincus, ils en devienlesrambassadeurs. Pour ce faire, il faut
que les stakeholders s’approprient ces histoieegucrequiert qu’ils soient impliqués dans
ce processus de ‘fabrication’ de l'identité de freprise :
« To have employees internalize corporate narrativequires a more direct
involvement of them in the articulation of the amgation's identity. Some
companies have regular luncheons where employessneat on the popular
management books of the day and explain what twempany's corporate culture
means to them. In other words, to allow membersetoticulate organizational
narratives in an apparently open and creative nrasne stimulate identification.
Such employee communication programs thus becomepte new emphasis on
participation and involvement (see e.g. Kunda 19@%hough they are highly
variable in their motives, processes, and effects.
Ce processus d'internalisation ne s’observe cegrgndque dans peu d’entreprise selon
Christensen et al.. Les managers sont réticent§déelde laisser les stakeholders
s’approprier et manipuler 'identité d’entreprisar dls ont leur propre conception de ce
gu’elle doit étre et ne sont donc pas préts a eamer d’autres :
« Few managers, however, seem to be willing to tilee chance of allowing
relatively unfettered communications by employees eixternal stakeholders.
Although they are often aware of their multiplentiges (cf. Cheney 1991) and the
advantages of strategic ambiguity (Eisenberg 198¥n formulating their visions
and mission statements, their willingness to lepleyees interpret the corporate
symbols freely is the exception more often thanrtiie (Fairhurst, forthcoming).
Instead, we see corporate managers and consutthotgporate identity eager to
expound the exact meaning of corporate symbolsgavorld around them. »
Cette attitude des managers est compréhensibleegardr de [l'utilité stratégique de

I'identité d’entreprise mise en lumiére précedemimédidentité d’entreprise détermine en
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effet les directions que la communication peut grenmais aussi les objectifs stratégiques
en termes d’image.

Cette capture du sens de lidentité d’entreprisex@ique aussi par la volonté de se
maintenir en tant que groupe. En effet, se doten@’nouvelle identité d’entreprise peut
s’accompagner d’'une redistribution des roles am sk I'entreprise, et des positions,
formelles ou informelles. Or les managers qui santsommet de la hiérarchie savent
gu’ils n'ont aucun intérét a cette redistributionvent donc étre attentifs a garder un
contrdle sur le concept d’identité d’entreprise.

Reprenons I'exemple de I'entreprise A. Les managerdg recevoir sur leurs bureaux les
résultats de I'étude et voir que I'entreprise pdiiine image négative en termes de capacité
a innover. S’ils ont aucun intérét a ce que I'epise ait une meilleure image (imaginons
gu’ils pensent qu’un changement d’'image serait ¢aigeux et aurait un effet négatif sur
leurs salaires ou encore que cette nouvelle atient ‘innovation’ donnerait plus
d’'influence au service R&D au détriment du manag®inels chercheront tres
prosaiguement a minimiser I'impact de ces résultats

Si au contraire, un des managers voit dans la conuation de ces résultats une
opportunité de devenir directeur stratégique pamgxre, il s’empressera de les divulguer
et de les mettre en oeuvre.

En d’'autres termes, les managers ont intérét aueele moins de personnes possibles
soient impliquées dans la détermination de l'idérdientreprise.

Cette possibilité gu'ont les managers d’exercecaomtréle personnel sur la formation de
I'identité d’entreprise n'est cependant que le sggme d'un autre probléme que pose
I'identité d’entreprise : c’est une discipline oayode choses sont établies et dans laquelle
les entreprises procedent encore par tatons daratigue. Ceci permet aux managers de

conserver une certaine liberté a I'égard de I'aggpion du concept.

2-3-2 - Une démarche qui reste itérative

La principale limite de l'utilité de I'identité drereprise pour les praticiens fait
'objet du dernier texte de T.C. Melewar. Il a écd l'automne 2006, avec E.
Karaosmanoglu I'articleCorporate communications, identity and image : Aearch
agenda
Il souligne dans ce texte que I'application pragigiu concept d’identité d’entreprise dans

la gestion de problemes concrets ne fait plus deéeda
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« The Corporate Communication Institute’ s studg\&mber 1999 — March 2000)
conducted with 1,000 Fortune companies showed tihete is a relationship
between the efforts put into company recognitionivdies and rankings of
organisations. 2 It is stressed by the company wkes that corporate
communication has become a strategic tool whichudes a multiple range of
activities such as media relations, public relajoexecutive speeches, annual
reports and advertising among many others. »

Cependant, tres peu de voies a suivre ont été tracées dardommaine. Méme si des

exemples d'études completes existent (nous avomailléécelui de I'Université de

Strathclyde précédemment), ils ne sont pas gémabddis. Aucunes solutions

systématiques n’ont été encore mises en lumiére.

T.C. Melewar souligne notamment que lorsque I'eise a identifié le probleme et choisi

la stratégie qu’elle allait mettre en place pourégondre, elle n’a ensuite que tres peu

d’indications sur la maniére d’adapter son CIM. Suels éléments doit-elle jouer :

symbolisme, politique de communication ou compodetn ou encore communication

non-planifiee ? Et quel type de problemes réporel éiément du CIM ?

T.C. Melewar et E. Karaosmanoglu deéduisent de zmeees d’ombre subsistantes la

nécessité de poursuivre la recherche sur l'idemtightreprise et donnent les postulats

gu’elle devra tester :
« Therefore, it is imperative to understand whetth@re is a direct or indirect
relationship  between  company-controlled  commurnicati unplanned
(uncontrolled) communication factors and corpoiatage as well as the relative
importance of each factor by incorporating themratbne model. Accordingly, we
state the propositions below. »

Les donner a lire ici serait fastidieux, aussipestulats se trouvent en annexes.

En conclusion, les auteurs déclarent dans la m@&rspective que précédemment :
«We believe that further empirical testing of th@positions above could be a
starting point for senior company management tanidate the appropriate
corporate identity and corporate communicationtsgias towards consumers by
referring to the CIM elements that are specifiethi® background. This could help

organisations use resources for communication mibicently. »
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L’examen des différentes définitions qui ont pueéulonnées de lidentité
d’entreprise nous a donné un apercu de I'étenduehdmmp qu’a pris la recherche sur
I'identité d’entreprise en trente ans. Le nombrepdélications a ce sujet témoigne de
I'intérét grandissant dont le concept a fait I'dbje
S’il est difficile de trouver une unité a ce chadgrecherche, soulignons qu’il ne présente
néanmoins pas de ruptures profondes. Les divergartee les auteurs sont réelles mais il
se dessine dans les textes les plus récents uarsuss
Nous avons corroboré 'idée que l'identité d’entie@ a une pertinence théorique propre.
Sa proximité avec des concepts tels I'image d'emise, la réputation d’entreprise et
I'identité visuelle est source de confusion maiglehtité d’entreprise se distingue
clairement des concepts précédents. Son apporighéaux sciences du management est
avéré. Nous avons aussi tenté d’appréhender las li@issant les différents concepts
précédents. Pour ce faire, nous avons étudié desotaies et des schématisations de la
formation de l'identité d’entreprise, mais force ég constater I'inachevement de leur
réflexion a ce sujet. Cette conclusion en demitéeBur le plan théorique laisse augurer
d’autant plus de difficultés lors de son applicatgratique : en effet comment un concept

qui reste confus peut étre un outil pratique pentomt?
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Pourtant l'identité d’entreprise est aujourd’huigement reconnue comme un réel
outil stratégique et un moyen de se créer un agantancurrentiel. Elle est utile en terme
de gain d’avantage compétitif. Néanmoins elle alisgiges car a un probléme précis —un
fossé entre identité réelle et identité désiréke ®é pourra apporter qu’'un seul type de
réponse : le ‘Corporate Identity mix’. Ce dernist mtégré dans un processus de réflexion
stratégique complet et permet de mettre en plasepdegrammes d’identité d’entreprise
concrets. Cependant si la dimension opérationmkileoncept d’'identité d’entreprise est
réelle, sa mise en ceuvre reste itérative. Lesisnhimises en place jusqu’a présent n’ont

pas été généralisées et des zones d’'ombre subsisten

Nous pouvons donc conclure que lidentité d’entieprne constitue pas un
phénomene de mode dans les sciences du managé&theatdes fondements théoriques et
une utilité pratique réels. Cependant les zonesnbie qui subsistent appellent a la
poursuite de la recherche dans le domaine. L'itiedfentreprise est un concept appelé a
résider au cceur du management stratégique intégffioace de I'entreprise.

Il serait opportun d’ajouter un volet empiriqueatre réflexion et d’étudier la mise
en oeuvre par les professionnels des programmesentdté@ d’entreprise. Ces
problématiques concretes pourraient faire I'objetund réflexion empirique

complémentaire, dans le cadre d’'un Master 2.
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Annexes:.

1 — Schéma de J.M.T. Balmer : Approche chronolagida la recherche sur le concept

d’identité

Figure 4. The Evolution of Corporate

Identity Thought

1964
The concept of Comorale Identity
coined by the graphic design
consultants Lincobl and
Margulies.

d’entreprise

STAGE 2 - 1970s and Early 1980s \

Coronwing imporiance of graphic design
consultancies in USA>  Brilish design,
image research, and marketing
communicalions consullanls show interest
in the area (Bernslein, 1986; Oling, 1978;
Worcester, 19861 Increasing concern with
the internal environment, with corporale
communication and with the concepls of
corporale personalily and in particalar
corporale idenlily. Academic research
reveals importance of personnel in image
formation (Hennedy, 19771,

STAGE 1 — 1950s to 1970s
Coneern with Corporale Imagie
[perceplion of I2xdermal
Stakcholders) and wilh graphic
design. Hegemony ol the USAC
Wrilings of Boulding (1956),
Martineau (1958), and graphic
design consullancies are influenlial.

\;

STAGE 3- Late 1980s
G![]\.\Hng academic inleres! from mea
19839, Dhawdirgs, 1986; Ralmer, 1995,
strategists (Gray and Smeltzer, 1986
behaviourists (Albert and Whetton,
Shanley, 1990; Mael and Ashforth, ]
Schuliz 1997), psychologisls (Broml
relations (Grundg, 19905), Greater en
hehavioural aspecls of idenlily and.
organizational identity in M, Americ:

v

S5TAGE 5 — 20007
Lslablishment of Corporate Identity as a
cogtnate area of managemenl which may in
lime be known as ‘Corporale Markeling™?
Hegemaony returns to the TISAY
MMajor general management consullancies Gl
void left by praphic design consullancies?
Degree vcourses in Corporale Identity,
Corporale Markelng offered by leacing
business schools?

STAGE 4 — The P
Increasitg inlermalional amd inlerdis
helween academics: mullidisciplinar
being recognised. Arca frequently m
Corporale Brand Management (Balr
1997) Academic lileralure from me
becomes more widely known in Ang
Underlying rationale of corporate
slarls o be formulaled, Launch of |
Corporale Blenlily Groun at the Ho
which aims 1o provide a bridge belw
managers and consullants is indical
the area has “come of age”.
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2 — The « Strathclyde statement »

Appendix: The International Corporate Identity Group’s (ICIG) statement on
corporate identity

The Strathclyde Statemment

Every organization has an identity. It articulates the corporate ethos, aims and values and
presents a sense of individuality that can help to differentiate the organization within its
competitive environment.

When well managed, corporate identity can be a powerful means of integrating the many
disciplines and activities essential to an organization’s success. It can also provide the visual
cohesion necessary to ensure that all corporate communications are coherent with each other and
result in an image consistent with the organization’s defining ethos and character.

By effectively managing its corporate identity an organization can build understanding and
commitment among its diverse stakeholders. This can be manifested in an ability to attract and
retain customers and employees, achieve strategic alliances, gain the support of financial markets
and generate a sense of direction and purpose. Corporate identity is a strategic issue.

Corporate identity differs from traditional brand marketing since it is concerned with all of an
organization’s stakeholders and the multi-faceted way in which an organization communicates.

Balmer, JIWMLT.

Bernstein, D.

Day. A.

Creyser, S.

Ind. N.

Lewis, S.

Ludlow, C.

Markwick, N.

Riel, van C.

Thomas, S.

This is a revised version of the original statement which was drafted at Strachur, Argyll,
Scotland, on 17 and 18 February 1995,

3 - Taxinomie de Balmer & Gray (pour le détail desteurs environnementaux)

Figure 1 A new model of the corporate identity-corporate communications process

Croates Exggenous Faclors
STAKEHOLDERS 1
Primary l
CORPORATE Communication CORPORATE IMAGE
through Tertiary 00 g AND
L l ‘Communication CORPORATE REPUTATION
IDENTITY i 1B
>
Secondary STAKEHOLDERS Creates
F Communication
Feedback
Feedback I_- A
4 4
[FOLITICAL ECONOMIC ETHICAL SOCIAL & TECHNICAL ENVIRONMENTAL FORCES |
Corporate Identity Primary Commumnicatien Tertiary Communications Corporate image Competitive Advantage
(i) Valses & Purposes @ Products & Services M Ward-cf-mouth Tha imynediate meniel The reputaion of the company in
W) Corparate Strategy ) Market Behaviour ) Madia inferpreation and spin picfure thal indiiduals the eyes of indviduals smd
(@) Crganisational Culture () Bahavisur towards Emplayees ¥} Compettars — Commumication or individual Stakefioldar staksholdar groups wil infusnce
(v} Organisational Slruciure (v} Empioyes Bahavieur fo and "spin™ groups have of an thair willngness fo either provide
Other Stakefalders crganisatian ar withhald suppart for the company
iv) Non-Marke! Behawviour
Environmental Forces y C i Corporate Reputation Exogenous Factors
The five environmentsi fi} Formal, Corporate & fi} Inaividuals (increasingly are seen Ewvaives aver time as a Perceptions of the organisatian
categovias have an impect an Cammunications (Advartising. fa befang to multiple stakeholder result of conaistant and therefore the strangth of
all parts of the process PR, Graphic Desigh, Safes groups both within amd outwith parfarmance relnfarced compedtive advantage can be
mucidated above Promatians, sfc.). the orgamisation. Tradilionmy, by the three fypes of influenced by a number of factors
) Visus! identcation are as ion shawn inciuding:
Systams belonging o cre stakehalder groug) above () Country of arigin, image
i} Customers and reputation
(W) Distributors and retalers ) industry image and raputation
) Suppiiers () Images & reguiations of

i) Jotnt-vendure partrers

(i) Financial instfutions and analysts
(i} Sharsholdars

(wil} Govermment & Regulatory Apsncies
{ix) Socisl Acton Organisations

(%) General Publa

{1} Emproyeas

allances and partnerships efc.
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4 — Les hypotheses de recherches a tester dévEl&var et E. KaraosmanoglCorporate
communications, identity and image : A researchndgeBrand management, Vol.14, p.196—206

Pla: The more positive P3a: The more the managerd6a: The more the consumers fi

attitude the of a nd a
consumers have towards a&ompany  perceived ascompany ' s identity emotionally
company’s representing appealing, the more favourable
visual identity systems (CVIS)the company ' s values well, image the consumers have about
the the more favourable imagethe
more favourable image thethe company.
consumers consumers have about thé6b: The more the consumers fi
have about the company. company. nd a
P1b: The more positive P3b: The more  the company s identity emotionally
attitude the employees of a appealing, the more they identify
consumers have towards &ompany  perceived aghemselves with that company.
company treating P6c: The more consumers
" s corporate aestheticsconsumers well, the more theidentify themselves
(AEST), favourable the consumerappealing, the more favourable
the more favourable image thehave about image the consumers have about
consumers have about théhe company. the
company. P3c: The more  the company.
Plc: The more positive consumers perceive P6d: Emotional appeal of an
attitude the the company socially organisation
consumers have towards aesponsible ' s identity positively effects
company’s (CBEH), the more favourablecorporate image through
staff apparels (EAPP), theimage they have about the&ompany —
more company consumer identification.
favourable image the (IMAG)
consumers P7: The effect of CIM
have about the company. P4: The more positive word-(companycontrolled

of-2mouth communication) elements
P2: The more the consumershe consumers receive fronis stronger than the unplanned
perceive their (uncontrolled) communication
that the marketing close friends and relatives,elements
communication the more on corporate image
mix elements of a company reflavourable image they have
ect about the
the company ' s values wellcompany.
the more
favourable image the P5: The more positive word-
consumers have of-mouth
about the company. the consumers receive from

intermediary

sources such as media,
NGOs,

opinion leader, etc, the more
favourable

image the consumers have
about

the company.
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