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« Mon Champion devient Carrefour Market, ah bon...
et qu’est-ce que ¢a chandge» :
guelle création de valeur pour le client dans le che d’'une

substitution d’enseignes ?

Résumeé

Cette recherche étudie la substitution d’enseigoigellement en cours entre Champion
et Carrefour Market. La stratégie de marquage eatysée a la lumiére de trois
concepts clés : la marque-enseigne-caution, letipogement (voulu par le groupe
Carrefour et percu par les clients ex-Championdiajne la création de valeur pour les
clients. Différentes méthodologies qualitatives lesqtoires ont été mobilisées afin de
trianguler les résultats — entretiens d’expertgaly@m® de documents et études internes,
réunions de groupe incluant la technique du porttanois -. La recherche a été menée
en deux temps : avant le basculement sous ens@gmnmefour Market puis quelques
semaines aprés. L'analyse des positionnementsatédfspge Champion, Carrefour et
Carrefour Market montre que la nouvelle enseignaténal’attributs de ses deux
« parents ». L’analyse de la valeur a l'aide déyplogie d’Aurier etal. (2004) fait
apparaitre un bilan mitigé. En effet, si les vadeutilitaires et hédonistes sont plutét
impactées positivement, les valeurs de connaissamais €galement de lien social et
spirituelle le sont négativement. Les clients oertdp leurs repéeres notamment au
niveau du programme de fidélité et craignent delngela convivialité de Champion.
Différentes préconisations managériales sont pemms il semble notamment

indispensable de mieux informer et de communigagadtage avec les clients.
Mots clés . substitution d’enseignes, marque-enseigne-caypiosifionnement, image,

valeur expérientielle, portrait chinois

Abstract

This research focuses on the current retailer n@mage from Champion to Carrefour
Market. We study the retailer branding strategyouigh three theoretical concepts:
corporate-brand-guarantee, positioning (as aimday a&arrefour Group and perceived
by customers) and value creation. Several qualdatipproaches have been used in

order to triangulate our data: expert interviewes;ondary data, and focus groups with



metaphor-based techniques. The specific natureuofresearch implied a two-step
methodology: before the change and a few weeks #ite change. Comparing the
perceived positioning of Champion, Carrefour andr€faur Market discloses that
Carrefour Market inherits attributes from its twpatents”. Adopting the typology of
Aurier et al (2004), the value analysis offers mixed resulhis: utilitarian and hedonist
values are enhanced while the knowledge, the sbnigl and the spirituality values
decrease. Customers feel lost, particularly abloaitnew loyalty card, and fear losing
the conviviality associated to Champion. Manageeabmmendations offer insights on

improving information and communication with cusens
Key words. retailer name change, corporate-brand strateggitipwing, image,

experiential value, metaphor-based techniques



Annoncé officiellement le 25 juin 2008, le passagel021 supermarchés Champion
sous I'enseigne Carrefour Market d’ici fin 2009@us tard s’inscrit dans la stratégie de
valorisation de la marque Carrefour engagée paé-Uos Duran, I'ex-directeur de
Carrefout. Aprés 'Espagne, I'Argentine, la Pologne, le Birés la Turquie, le groupe
Carrefour appligue son modéle « multi-formats / prenseigne » a la France. Cette
stratégie vise a conforter son hégémonie sur lecmdaet & maximiser les effets de
synergie entre formats (effets de synergie et diénues d’échelle en termes de MDD,
de communication, de programme de fidélité, elocgs moyens mis en ceuvre pour
réussir cette substitution d’enseignes sont a lsuneede I'ampleur et du délai imparti
au projet : 200 millions d’Euros sont investis B02ersonnes mobilisées a plein temps.
Les premiers résultats de la substitution d’enssgionfirment ceux de la zone test de
Bretagne et sont tres positifs pour Carrefour geiitet 9% de croissance en moyenne,
Linéaires, janvier 2009), surtout compte tenu deoloncture économique actuelle. De
nombreux points de vente enregistrent des progmessi deux chiffres « on ne sent

pas la crise...c’est un peu I'euphorie,!déclare un coordinateur régional du projet.

Si la création de valeur pour le groupe Carrefeuntse indéniable, qu’en est-il pour les
clients Champion ? Comment le groupe Carrefour resse-t-il a eux pour leur

présenter la substitution d’enseignes comme ccéattie valeur ? Quels sont les
engagements mis en avant pour expliquer aux cllargabstitution d’enseignes ? Mais
également, comment réagissent les clients a agtigtisition ? Est-elle percue comme
une source de valeur ? Fait-elle évoluer 'imag€daefour ?

Ce travail, qui constitue 'amorce d’'une recherdeeplus grande ampleur s’inscrivant
dans une perspective longitudinale, n’a pas I'aimbitle pouvoir répondre a toutes ces
questions et se concentrera sur la problématiguarge : alors que le groupe Carrefour
multiplie les campagnes de communication aupréscliests ex-Champion, comment

ces derniers percoivent-ils cette substitution siggnes ? L'image de la nouvelle
enseigne Carrefour Market correspond-t-elle autjposiement voulu par le groupe ?

Cette substitution d’enseignes est-elle créatrecealdeur pour I'ex-client Champion ?

Pour tenter de répondre a cette problématique, nmisliserons principalement trois

concepts : la marque et la stratégie de marquaggpgemarque-enseigne-caution, le

! Linéaires, janvier 2009



positionnement et la valeur expérientielle. Apaesir exposé les concepts mobilisés
dans cette recherche ainsi que les choix méthompleg, les résultats seront analysés
puis discutés. Enfin, les prochaines étapes deedherche ainsi que différentes

implications manageériales seront présentées.
Fondements théoriques de la recherche

Dans un contexte de saturation des marchés casgcpar une intensité concurrentielle
extrémement forte, les distributeurs mettent enreedes stratégies de rationalisation,
parmi lesquelles le regroupement des différenta@bs sous une méme enseigne. Dans
un premier temps, nous expliciterons cette stratdgi marquage de type caution ainsi
que l'analogie qui peut étre dressée avec la gubsti de marques. Dans un second
temps, nous mobiliserons le concept du positionméraa tant que source de valeur

pour le client.
Stratégie de marquage

La margue-enseigne-caution

Le nouveau nom d’enseigri@arrefour Marketdémontre de facon nette la volonté de
capitaliser sur I'image de la marque enseigne @arreEn termes de communication
externe, le positionnement de I'enseigbarefour Marketrevendique la conservation
« du meilleur de Champion » et I'apport « du meillde Carrefour » - &ardez le
meilleur de Champion et profitez du meilleur de i€tour » - mais sémantiquement,
I'enseigneCarrefour Marketse range sous les vale@arrefourtout en conservant une
identité différenciée par I'apposition du mdarket Il faut noter que le groupe
Carrefour n'est pas le premier a rebaptiser soraré®t a donner une plus grande
cohérence a la multiplication des formats, deuxuges ont déja mis en ceuvre des
décisions similaires : Systeme U (Hyper U, SupeMayché U) et le groupe Casino
(Géant Casino, Casino, Petit Casino). Toutefoisna@ssant les visées stratégiques de
convergence et la politique de développement nadiirats / mono-enseigne du groupe
Carrefour (Linéaires, janvier 2009), ce choix demnal’enseigne mais aussi le
développement de magasins de proximité pour rereplas Shopi, Marché Plus, 8 a

huit et Proxi commeCarrefour Contact(en zone rurale) eCarrefour City (en zone



urbaine), etCarrefour Convenient Buyyn magasin ouvert 24h sur 24 testé a Taiwan,
révéle une stratégie plus globale de valorisatibrdee capitalisation de la marque

Carrefour.

Le développement de ces quatre marques-enseignes lde noms sont des
combinaisons mettant clairement en avant le nome@ar n’est pas sans rappeler les
stratégies de marquage de produits de type mamuten. Dans cette stratégie, la
marque caution permet de lier plusieurs gammes lex@p de produits en jouant pour
le consommateur un réle d’authentification et deaghe (2). Cette politique de
marquage est particulierement utilisée par les dgagroupes dans le secteur des
cosmeétiques (L'Oréal, Dior) et dans le secteur adiraentaire (Nestlé, Danone). Dans
certains cas, le nom de marque peut-étre un délivéom de marque caution qui
devient une marque éponyme : Nestlé, Nestlé Dedéestuik, Nespresso par exemple,
ce qui permet a la marque caution de conserverfomee de proximité avec un
ensemble hétérogene de produits.

Cette stratégie de marquage caution nous semblengde dans le cadre du
développement des nouvelles enseignes de Carrelmut d’abord parce que la
notoriété de Carrefour est puissante, 63% des comsdeurs citent Carrefour quand on
leur parle de distribution (source interne relapée Management, juillet aolt 2008).
Ensuite, parce que le cabinet Interbrand estimalleur de la marque Carrefour a 6.6
milliards d’euros (lbid) faisant ainsi de Carrefdardeuxiéme marque la plus forte dans
le secteur de la distribution (tous types confohduste apres H&M et devancant de
peu lkea. Carrefour bénéficie donc d’'une notoristéfisamment forte pour étre
exploitte comme une marque identifiable a parteeati Un atout que le groupe
Carrefour revendique dans sa stratégie de conveegem appliquant le méme type de
politique de marquage en Belgique (avec Carrefoyper Carrefour GB et Carrefour
Express) et en Espagne (Carrefour et Carrefourdssjpr

Le schéma 1 illustre la stratégie de marquage aawde Carrefour. Ce schéma est
souvent présenté pour illustrer le marquage dedyiso: marque caution sous laquelle
se rangent les marques A, B, C lesquelles propakEnproduits A, B et C qui offrent
les promesses A, B et C (2pans le cas de la marque enseigne Carrefour, nous
proposons d’adapter ce schéma selon la logiqueasieiv Margue-enseigne-caution

Carrefour sous laguelle se rangent les marquesgereseCarrefour, Carrefour Market,



City et Contact, lesquelles proposent des formatférents et des engagements
spécifiques.

Nous insistons sur le fait qu’il s’agit bien d’usgatégie liée aux points de vente et non
pas aux produits distribués par Carrefour. Tousefabus pouvons observer que le
groupe Carrefour opére la méme stratégie de maequiggtype caution avec ses
produits distributeurs, comme par exemple Carreftame, Carrefour Baby, Carrefour

Kids, Sélection Carrefour, Carrefour Agir et réceemtn(avril 2009) le lancement des

produits Carrefour Discount. Etant donné que cexlyts sont distribués dans les
points de vente susnommes, leur présence en rayom&ffet multiplicateur et renforce

la cohérence de la stratégie générale de la m&qurefour.

Schéma 1 : Représentation de la stratégie de maegii®n
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La marque caution constitue une stratégie de mgegoase en avant dans la typologie
des substitutions de marques (4). Nous proposonsié&elopper plus avant les
analogies entre la substitution de marques etlatgution d’enseignes dans le cadre de

ce travail.

Substitution de marques et substitution d’enseignes

La substitution de marques se définit commle remplacement d’au moins une des
dénominations verbales du produit par une autresoatpagné de la disparition de la
dénomination antérieure (4). L’annonce de la suppression de I'enseignaniiion et
de son remplacement par l'enseigne Carrefour Mankett s’assimiler a une
substitution d’enseignes ou I'enseigne de subaiitybuit d’une notoriété forte. Elle se
distingue de la substitution de marques par I'aonpbu changement et les différents
degrés d’intervention de ce changement (panneayaretartes de tous les magasins,
remodeling magasin, augmentation des référencesngeiments d’assortiments
notamment en termes de M.D.D, communication publie mutualisée, programme de
fidélisation, etc.). Il nous semble que dans lereatk la substitution d’enseignes, le
client est amené a « vivre » le changement de fagancoup plus intense et variée que
dans le cadre d’une substitution de marques, ceeqdiplus complexe la formation des
attitudes a I'égard de ce changement. Néanmoings metenons des travaux de
Collange (4) un certain nombre de variables inddaetes qui peuvent expliquer
I'évolution de I'évaluation du produit et son intem d’achat. Il s’agit de la similarité
entre la marque de substitution et la marque Iaitide la supériorité de notoriété de la
marque de substitution par rapport a la marqué&lejtde la supériorité d'image de la
marque de substitution par rapport a la marquéaleiet enfin de I'attachement a la
marque initiale. Appliqué a notre cas de substituti’enseignes, ce modele postule que
I'évaluation de la marque enseigne Carrefour Maskea positivement influencée par la
similarité entre Carrefour Market et Champion amse par la plus forte notoriéte et la
plus forte image de marque de Carrefour par ragplaimpion. Par contre, I'évaluation
de l'enseigne Carrefour Market pourrait étre détée si les consommateurs sont

fortement attachés a Champion.

Ces variables semblent pertinentes dans le cadcettberecherche mais, étant donné le

caractére plus complexe de la marque-enseigneap@ort a la marque (9), il nous



semble important d'évaluer I'impact de la subsiitut d’enseignes sur le

positionnement percu et la création de valeur.

Positionnement et valeur percue

Importance du positionnement percu dans le choix ddréquentation d’une
enseigne

Dés 1958, Martineau (11) souligne que le choix dpaint de vente par le
consommateur ne s’explique que partiellement parfaeteurs fonctionnels tels que la
localisation, le prix ou I'offre de produits. Unsléacteurs explicatifs du comportement
de fréquentation et de choix du consommateur estfenl'image du magasin dans son
esprit.

La théorie d'intégration de l'information formulénai un ensemble de relations entre
les caractéristiques objectives et tangibles duasiaget le comportement final du
consommateur (10, p.361) : 1/ les consommateunsfyement des aspects physiques
observables et mesurables en perceptions ou creyasatatives au magasin comme la
qualité ou la praticité, 2/ apres avoir formé casyances sur la position de I'enseigne
sur les facteurs de décision, les consommateunsefar des jugements de valeur sur la
position relative des enseignes les unes par rappor autres, 3/ les clients integrent
ces valeurs pour former une image globale des nregas 4/ ils déterminent alors les
magasins qu’ils vont fréquenter et les achats gjutint y réaliser.

Pour évaluer le positionnement d’'une enseigne dams univers concurrentiel, les
managers mettent donc en ceuvre des études d'innadeuq permettent de situer la
perception de leur offre par rapport a celle desegmes concurrentes dans I'esprit du
consommateur. L'image du point de vente peut éffenié comme &ensemble des
perceptions des attributs de ce dermer(14, p.5). Les images des distributeurs

conduisent & une cartographie des distributeurss dasprit des consommateurs,
positionnant les enseignes les unes par rapporaaties.

Afin de comprendre comment un magasin est vu gacdasommateurs et acheteurs, un
responsable doit comprendre les caractéristiquesniggasins en concurrence (13).
Jallais etal. (8) retiennent une liste de quinze caractéristiquasabilité et courtoisie



du personnel, assortiment, service au client, basgroupement des achats, qualité des
produits, proximité du domicile, promotions nomtwes, honnéte et sérieux, bonne
accessibilité et parking, agencement agréable atqpe, propreté, animation, heures

d’ouverture et rapidité des achats.

L’ensemble de ces dimensions permet d’évaluer $tipanement percu de I'enseigne,
mais ne donne pas suffisamment d’information swyleamique de création de valeur.
Nous proposons de coupler I'analyse du positionmerada typologie des sources de

valeur au sens expérientiel.

Sources de valorisation pour les clients

La valeur, au sens expérientiel du terme, a étiéidgbar Holbrook (7) comme une
préférence relative (comparative, personnelle,aitnnelle) caractérisant I'expérience
d'un sujet en interaction avec un objet »en I'occurrence ici la nouvelle enseigne
Carrefour Market -. Depuis une quinzaine d’annéeste vision expérientielle de la
valeur (1,7) a fait I'objet de nombreuses rechesaeraison de son lien avec la fidélité
des clients mais également parce qu’elle peuteguésd managers dans leur stratégie de
positionnement. En effet, I'approche factorielle ldevaleur avec ses trois dimensions
(orientation intrinséque versus extrinséque, irdlielle versus sociale, active versus
réactive) permet d'identifier la perception de l'enseigne dans samvi®nnement
concurrentiel intra-type et inter-type, notammentévaluant sa position sur chacune
des huit sources de valeur identifiées par Holbi(&)kLes enseignes peuvent au travers
de leur discours et de leurs choix stratégiquese(oprogrammes de fidélisation, etc.)
faire évoluer leur image et leur positionnemenpetposer de nouvelles sources de
valeur. Dans le cadre de la substitution d’ensaigne nous étudions, il apparait donc
légitime de s’interroger sur les sources de vatpug le client associera a la nouvelle
enseigne-caution Carrefour Market.

Parmi les différentes typologies des sources deval@ur, nous avons retenu la
classification synthétique d’Aurier ef. (1), en raison de son caractere opérationnel.
Cette derniere est bi-dimensionnelle : dimensiotlirsséque versus intrinseque de la
consommation et orientation vers soi versus vessalgres. Les auteurs distinguent
alors quatre composantes de la valeur : la valeirumentale (utilitaire, connaissance),

la valeur hédonique (plaisir, amusement, stimutaggpérientielle), la communication



(expression de soi et lien social) et la valeurits@lle et de pratique sociale. La
classification d’Aurier etal. (1) n’'integre pas la dimension actif/réactif adiéférence
de celle d’Holbrook (7), mais cette derniere a @@ validée empiriquement (1). En
outre, comme le reconnait Holbrook lui-méme (68f)1'utilisation de sa typologie est
complexe en raison de la proximité conceptuelleattains types de valeur, notamment

I'estime et le statut.

Pour continuer a fréquenter au moins autant la eltleienseigne Carrefour Market que
I'enseigne initiale Champion, il est nécessaire tpgeclients y trouvent une valeur
globale positive, c'est-a-dire des bénéfices sapési aux sacrifices qu'ils consentent
(1). Les enseignes de distribution sont actives gommuniquer autour des attributs-
clés de leur positionnement voulu : slogans, prasigethématiques, mailings papier et
e-mailings aux porteurs de la carte, etc. Dansbah la substitution d’enseignes a pour
but de créer de la valeur pour ses clients. Toigtefbarrive fréquemment que des
écarts existent entre les perceptions des cons@umsaet ce qui est voulu par
I'enseigne. Pontier (14) identifie trois sourcesiyant étre a I'origine de ces écarts : 1/
la diversité des environnements dans lesquelsdieéspde vente évoluent (par exemple,
la concurrence spécifique de certaines enseigregjut & une décentralisation des
choix de positionnement (adaptabilité du point @ate a son environnement), 2/ la
personnalité du directeur du magasin et 3/ le bmrioir du personnel dans la mise en

ceuvre opérationnelle du positionnement voulu.

Partant de cette constation, il parait pertinent réaliser une comparaison des
positionnements percus et du positionnement votilu @éclairer I'analyse de la

création de valeur.
Les questions de recherche préalablement exposédstreduction ainsi que les

concepts théoriques mobilisés commandent une démanéthodologique multiple de

type exploratoire.
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Méthodologie

Le dispositif méthodologique prend en compte detoblgmatiques de mesure. La
premiere concerne l'identification des identitésles images Champion — Carrefour —
Carrefour Market, la seconde se préoccupe d’évdhueéalité de création de valeur

pour le client.

L’identité relevant du positionnement voulu, unealgee croisée des documents
internes (analyse de contenu et comptage des fiégud’apparition des différentes
enseignes) et des supports de communication pefenetettre en avant les valeurs de
chaque margue enseigne et les engagements-pivistspgr la nouvelle enseigne.
L’évaluation d’'une image d’enseigne se situant aniweau perceptuel, nous avons
retenu une méthode d’évaluation classique du posiiment percu sous la forme de
six réunions de groupe de clients. Le guide d’atipnacomprenait différentes
technigues dont le portrait chinois (3), nous avadmssi cette technique projective afin
d’obtenir un discours difféerent, plus riche en asstions et libéré des contingences
matérielles.

Les clients qui ont participé aux différentes rémsi de groupe sont des clients fidéles,
familiers du magasin et de I'enseigne afin qu’ilssgent étre a méme de se représenter
I'enseigne Champion et d'éliciter des associatiphss riches en vue de la phase
confirmatoire a venir. Ces clients fréequententstmiagasins différents, avant et apres le
basculement du magasin Champion sous I'enseigrnefGar Market afin de permettre
I'évaluation de la création de valeur. Dans un solgcvalidité interne et externe, les
points de vente ont été sélectionnés selon detdresi: 1/ leurs zones de chalandise
présentent des differences géographiques et sgaks 2/ I'intensité du changement
du Champion en Carrefour Market est similaire, af@ pouvoir isoler 'effet du
changement d’enseigne.

Cette méthode classique est renforcée par I'analgseontenu des verbatim obtenus
aux questions ouvertes d’'un questionnaire mené llaosest (zone test de la stratégie

de substitution).

Par ailleurs, afin de saisir la diversité des paioes entre acteurs, des entretiens

d’experts ont été menés auprés du coordinateuonagiCarrefour Market et de trois
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directeurs de magasins ayant déja ou allant bassaoles la nouvelle marque-enseigne.
Le tableau 1 résume le dispositif méthodologique.

Tableau 1. Dispositif méthodologique

Données Méthodologie

A | Analyse de contenu de 9 documents diffusés toubrag des 22 semaines qui
précédent le changement d’enseigne et lors dediture :
- en interne (présentations de Carrefour Marketémuipes Champion)

- aux clients (leaflets, catalogue d’ouverture,lmgs clients...)

B | Analyse de contenu sur 286 questionnaires colleat§zés de clients de |6

magasins Champion de la zone Ouest

C | Entretien coordinateur régional Carrefour Market

D | Entretiens de trois Directeurs de Magasin

Primaires | Secondaires

E | Trois réunions de consommateurs avant / apresktisution d’enseignes

Substitution d’enseignes : création ou destructiode valeur ?

Les résultats de la recherche s’organisent en teonps : d’abord, la comparaison des
positionnements voulu et percu de Carrefour Markenhsuite, l'analyse des
positionnements pergus des trois enseignes Cham@amnefour et Carrefour Market,
et enfin, la valorisation par les clients de cstibstitution d’enseignes. L'analyse a été
menée magasin par magasin. Compte tenu des redmsdabservées, les résultats

seront présentés de maniere globale.
Comparaison des positionnements voulu et percu der€four Market
Les résultats sont organisés autour des deux &gésiretenus : le positionnement voulu

(communiqué au niveau marque-enseigne) et le posiiment percu par les clients.

Les lettres entre crochets précisent la sourcedaées utilisée (cf. tableau 1).
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Tableau 2. Positionnement voulu versus positionmémercu avant la substitution d’enseignes

s’approche [A]

Carrefour Market [A],
codes couleurs

Carrefour [A]

Mise en avant de la marqt

adoption progressive de
d

2S
e

Dimensions de¢ Positionnement voulu | Positionnement percu par les
image du point dg communiqué clients
vente (8)
Ligne générale de«Gardez le meilleur deNon  évoquée par les
communication vers Champion et profitez durépondants ni spontanément|ni
les clients meilleur de Carrefours [A] | en assisté. Seules les sources
Prépondérance du loganterpersonnelles (personnel pu
Carrefour, puis du logpvoisins, etc.).
Carrefour Market au fur et
a mesure que le
changement d’enseigne

du personnel

Amabilité et courtoisie

Repose sur les valeurs
Champion [A]

dEn négatif:
convivialité n’est mentionné
gue par 2% des répondants [
Les clients ne veulent surto
pas que l'on change
personnel, que certair
appellent par leur prénom [E
lls tiennent a conserver
«méme ambiance agréable,
contact» [E].

La perte dg

e
3].
ut
e
1S
].
a
le

Assortiment

Repose sur les valeurs
Carrefour [A]

de choix (27% de mentiong
[B]

)

Services aux clients

Carrefour [A]

Repose sur les valeurs

5 Lde carte de fidélité Carrefol
(13%) [B]

Ir

maniére saillante n
dans le discours d

iet pratique, Propreté, A

~

D

'enseigne, ni dan

ed’ouverture, Rapidité des achats

nimation (jeux-concoursguk¢s

Bas prix Repose sur les valeurs |den négatif : le prix (13%) [B]
Champion [A] Une certaine appréhension par

rapport a I'évolution des prix
apres le changement
d’enseigne  des  produits
Carrefour sont plus chers que
les produits Champion [E].

Groupement desRepose sur les valeurs de

achats Carrefour [A]

Qualité des produitsRepose sur les valeurs dees produits Carrefour (18%)

(fraicheur,  marquesChampion [A] [B]

réputées)

Dimensions qui ne Proximité du domicile, Promotions nhombreuses, Htared

transparaissent desérieux, Bonne accessibilité et parking, Agenceragrnéable
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| celui des clients \ |

Ainsi, alors que le transfert des magasins étudig@€hampion en Carrefour Market est
en cours, la création de valeur pour les clienssinpas avérée, ces derniers sont
attentistes : @n espeére le meilleur — plus de choix, d’animatjaes promotions -, on
espéere que l'on sera satisfait[E] toutefois, nous notons une appréhension ae v
« disparaitre Champiom. Malgré cela, des lors qud’iatérieur du magasin est bien,
les équipes ne changent pas, le choix s’accrdéseprix restent stables voire baissent

[E], le nom du magasin semble importer peu.

Positionnements pergus des enseignes Champion, €aur et Carrefour Market par

la technique du portrait chinois

Les résultats ont été analysés selon la méthodé@alpar Boulaire (3, p. 42) en retenant
comme unité d’'analyse la réunion de consommatearsT(et B). La technique du
portrait chinois a été utilisée pour évaluer leifpmsnement percu de Champion et de
Carrefour lors de la réunion ayant lieu avant lscbéement, et pour celui de Carrefour

Market aprés le basculement.

Positionnements percus des enseignes Champion et r@four avant le
basculement

Champion apparait comme un magasin a taille humaine permet d’avoir des
échanges gonviviaux» entre les clients et le personnel : tout le neosel connait, tout
le monde est accepté. Un magasjopulaire» au sens noble du terme. Cette vision de
Champion constitue une ligne de force de son posiement puisqu’elle apparait quel
que soit le domaine mobilisé : la Coccinelle parqoe c’est «ond, convivial, pas
agressif», Michel Sardou pour le chanteur cat’&st pour toutes les générations, tout
le monde peut chanter le lac du Connemarat le potiron pour les fruits et légumes
parce que c’est rond, douxgcacoon», accueillant.

La seconde ligne de force de Champion est relatisen dynamisme et a son efficacité.
L’enseigne est associée a un écureuil parce qsé «tiynamique», a une péche parce
que «ca donne la péche, a la Twingo parce qu’elleactout d'une grande et au vélo

parce que €’est une affaire qui roule.
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En ce qui concerne le positionnement de I'ense@geefour, I'élément le plus saillant
est relatif a sa grande taille : les magasins deatlieux tristes, froids et impersonnels.
Les clients associent I'enseigne a ugres Opel Vivaro gris métal parce que c’est
grand et froid et que lorsque I'on est assis dedarsst dur et pas confortable a
Michel Delpech parce quecest mélancolique, un truc déprimasiet a la couleur bleu
marine parce queles employés sont habillés avec un tee-shirt lslenande et triste ».
Le deuxieme élément marquant du positionnement up@agncerne la méfiance
engendrée par I'enseigne auprés des clients. et effs derniers comparent Carrefour
a une panthere carteut doucement, ils arrivent et augmentent les paxs rien dire a
personne »a un serpent car on ne connait pas ses réactions, on ne sait pagid va
faire »ou a un cactusg c¢a pique, on ne touche pas

Néanmoins, I'enseigne Carrefour est percue comraesngeigne dynamique, active, en
mouvement comme en témoignent les associationardely : une pomme rouge car
c’est «dynamique», le rock parce que c’estuke musique tonique et la périphérie

pour les «lux entrants et sortants.

Le theme de la grande taille est toutefois soutamblivalence dans les interprétations :
elle peut étre interprétée négativememtest immense, on s’y perd mais également
positivement. Carrefour est associé par exempleEats-Unis parce qu’ iky a toutes

sortes de gens.

Le positionnement percu de Champion s’avere tré#tianais ceci s’explique par le
fait que seuls des bons clients de I'enseigne a@tninterrogés (environ 80% de leur
panier d’achat réalisé chez Champion). Quant atipasement de Carrefour, il reste a

savoir si ce dernier va étre modifié lors de lassitlition d’enseignes.

Positionnement percu de I'enseigne Carrefour Market

Suite au basculement des magasins Champion smseifme Carrefour Market, les
associations se sont avérées moins spontanéeadielets ont eu a réfléchir davantage
car ils ne connaissaient pas encore bien la nanallseigne. La nécessité de se
familiariser avec Carrefour Market apparait danpriemiére ligne de force du portrait
de I'enseigne, laquelle est associée a un liere<ga grimpe, ¢a grandib et a une

voiture neuve car gest une nouvelle enseigne

15



Nous retrouvons certains axes de positionnemenCluEmpion dans le portrait de
Carrefour Market : premierement le coté « tout deuméme toit » ainsi les répondants
évoquent «ine vache car il y a de tout, elle nous donne pileirchoses, du lait, de la
viande» et I'enseigne populaire, c’est leekien qui plait a tout le mondeou «a 2CV
pour son c6té populaire.

Deux nouveaux axes apparaissent : la gaieté, lehfrar du magasin et des produits,
c’est «’Amérique du Sud ou I'Espagne, parce que c’este@atoloré», la «salade,
pour la fraicheur». Le second axe est en lien avec les effetstifi@ga changement :
le désordre et les changements de plan qui déstatiile client : «in pick up car tout
est mélangé et en vrag «le poivron pour le coté biscornu Le remodeling déstabilise
les clients qui ont perdu leurs repéres, mais logigent ces associations devraient
s’atténuer avec le temps. Nous retrouvons un @ssiitnilaire dans I'évaluation de la

création (ou destruction) de valeur pour le cligu nous allons présenter ci-apres.

Les sources de valorisation pour les clients de la substitution d’enseignes

L’analyse des réunions de clients nous a permigatliér si les bénéfices retirés par les
clients ayant vécu la substitution d’enseignes ampnt ou non les sacrifices gu'ils

consentent. Le tableau 4 en propose une synthese.
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Extrinseque

Intrinseque

Orienté vers so

Valeur instrumentale

- Utilitaire :

Création de valeur
Assortiment — MDD Carrefour :« plus de choix, ontvaieux ce qu'il y a » (T), « choix de produitgs|
gammes sont plus grandes » (T), plus la peineed’allAuchan pour les petits plateaux de fruits @e »
(T) «les produits bio, c’est mieux » (B), « plus choix, on découvre des petits trucs en plus » e
nouveaux produits, par exemple dans les yaourfB)p € des nouveaux rayons produits exotiqu
ethniques » (T) , ©n a de nouveaux produits CarrefouG), « les produits Carrefour, ils sont trésder
(M
Promotions — prix : «y a plus de promos » (T, 8).e fmeproduit a 50%, il y en a beaucoup phigG)
« c'est bon et moins cher » (B), « bonnes promstignace a la puissance de Carrefour » (T), « I®
promotions, des prix. C’est ce qu'on attend de €acur Market avec le grand fréere derriere » (T)
Aménagement du point de vente : « les caissestiestx, plus large, plus de personnel, plus deeptamr
ranger les courses » (T), « les caisses doublas phus vite » (T), « c’est mieux présenté » @@l),y a un
net progrés au niveau de la propretéG)

Destruction de valeur
Programme de fidélité : « seulement 0,03 centingds mon panier, j'étais choquée » (T), «la on a q

Valeur hédonique (plaisir-amusement,
stimulation expérientielle)

Création de valeur
Esthétique - plaisir

shampoings est bien éclairé » (T), «le nouve
meuble donne envie, ca donne envie de tester,
nge(ter autre chose » (T)

Ambiance-atmosphére du point de vente

«Quelque chose de gai, entrainan{G), « comme |l
est la, le magasin il est bien» (T), «c'e
chaleureux » (T),
« ¢a crée de I'appétence » (B)
u

des centimes, le systéeme de points c’était mie(iK)p « je regrette vraiment le cadeau avec la carte

Champion » (B)
Rupture de stocks : lky a des ruptures de stocks sur les premiers pr{G), «on recoit des publicités
mais probléme de disponibilité des produits » (T)
Aménagement du point de vente :« On doit un peucblee » (T), «On perd un temps fou a retrouver de
produits» (G), « il y a des embouteillages partout, iltfeontourner leur TG avec le caddie » (B)
Prix : « Les prix sont plus élevés » (G) ) )

Promotions : « promotions pas claires » (T), & a 50% ou le 3" gratuit, c'est trop » (B), « c’est de
la promo que sur les produits Carrefour et pasesuautres » (B)

- Connaissance

Création de valeur Néant

Destruction de valeur

Programme de fidélité : « On ne voit pas bien leslpits sur lesquels il y a des bons d’achat » {Gn
ne comprend pas comment ¢a marche maintenant, woingen. ». (G, T, B), « c’était mieux avanf) o

Destruction de valeur

Esthétique

« Le parking en gris, je n'aime pas du tout » (&Gle
scostume bleu en caisse, c’est triste. Ca fait te@dm
de surface » (G)

Ambiance — atmosphére du point de vente
« 'ambiance n’est plus tout a fait la méme, j'\ens
avec moins de plaisir » (B), « c’est un peu plasdfs»

(B)

savait tout de suite » (B)

«Rouge orangé, ca accroche I'ceil, le magasin a pti
dgge couleur méditerranéenne(G), « Les tenues sonf
belles, c'est gai, accueillant» (T), «le rayons de

« les animations c’est bien %, (B

S

au
de




Extrinseque Intrinseque

Communication Valeur spirituelle, pratique sociale

Expression de soi Néant Création de valeur

Prestige de Carrefour
Lien social: « c’est un pont vers le gros Carrefour, pour cguixne
Création de valeur connaissent pas, Carrefour Market c’est commeadienf
« c’est plus animé, y a plus de monde, c’est bi€R)» de Carrefour » (B)
« c’est bien d’avoir de nouvelles choses, ca ati®gens » (T)
« les tenues sont les mémes qu’a Carrefour, maisronnel est mieux ici » (T) Destruction de valeur

Sur-abondance
Destruction de valeur « Tout mélangé, ¢a dégringole de partout [...] C'est
Perte de lien social, de convivialité le style Carrefour, le cété gaspillage » (G), «<€'¢

«Que cela ne devienne pas l'usine, que le persatise toujours bonjour » (G), « Il n'y a plug Pour vous forcer a voir des produits » (G), «i
d'interlocuteur aux rayons boulangerie et boucherigG), «Il y a un manque de contact chez veulent nous en mettre plein la vue avec leur Go(lo
Carrefour » (G), « et les anciennes caissiéres,cpatre on ne les voit plus » (T), «les nouveaux carrefour) » (B)

employés ils sont la comme ¢a, pas attachants » (B)

Orienté vers les autre
w

Regret de perdre Champion
«y a un petit pincement au coeur de quitter notre
Champion...comme pour les enfants qui grandissent
et se marient...je donne mon Champion |a
Carrefour » (T), « mon Champion est mort, c'e
I'esprit Carrefour qui prend le dessus, c'est plus
impersonnel, plus anonyme » (B)

Uy
—

Nota : les initiales B, G et T indiquent le magasamcerné par le verbatim.
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Analyse de la création de valeur globale et des tBfentes sources de valorisation

Le tableau 4 montre que I'assortiment, les MDDndjagement de moins d’attente en
caisse sont bien percus par les clients interroggs, bien
une cohérence avec les documents de communiaiiffasés par I'enseigne et relayés
par les managers. Toutefoiutes les sources de valeur ne sont pas impactées
favorablement par la substitution d’enseignes. Dearsains cas, les sacrifices et/ou
efforts consentis par les clients pour s’adaptier substitution d’enseignes priment sur
la création de valeur (bénéfices percus), comme gample pour la valeur
instrumentale de connaissance. L’ampleur des ssutteedestruction de valeur peut
s’expliquer par le fait qu’une substitution d’erggees comme de marques (4) suscite de
la méfiance et de la résistance au changementtfénles clients perdent leurs reperes
et doivent fagconner de nouvelles habitudes ce qgemdre des efforts cognitifs et
physiques, donc une perte de temps et d’énergieoure, pour ces clients fidéles,
I'attachement a la marque Champion est fort, il legique que, seulement un mois
apres le changement d’enseignes, certains clipntaiéent une certaine nostalgie|ir
pincement au ceeur a l'idée de dire définitivement adieu a « le@hampion.
Nous proposons maintenant d’examiner les sources/alierisation selon chaque
catégorie de valeur :

» Sources de valeur orientées vers soi
La valeur instrumentale est celle qui est la pargdment impactée par la substitution
d’enseignes. Considérons d’abordviaeur instrumentale utilitaire, de nombreuses
sources de valeur apparaissent dont les princigades: 1/ I'assortiment élargi avec
notamment l'arrivée des MDD Carrefour, 2/ les prtionts et 3/ 'aménagement du
point de vente. Méme si ces sources de créatimaleer utilitaire ont été citées par des
clients des trois magasins étudiées, elles ne foutefois pas l'unanimité. En effet,
certains clients estiment étre perdants sur lesmgtions (gros conditionnement) et les
prix (en comparant MDD Carrefour et MDD Champiofgménagement du point de
vente et la disponibilité des produits (rupturestbek plus fréquentes). Par ailleurs, un
attribut « phare » de Carrefour et argué comme san programme de fidélité
n'apparait qu'en point négatif et non comme souleecréation de valeur. Nous
reviendrons sur ce point plus largement dans leudson des résultats.
En ce qui concerne laaleur instrumentale de connaissangequi correspond au

« désir de connaissance, d’enrichissement et de tstration de I'environnement afin



d’en tirer le meilleur part» (1), nous constatons plutét de la destructionaleur. Ce
résultat était prévisible dans la mesure ou lesntdi perdent leurs repéres quant a
'aménagement spatial du magasin ou au fonctionnehe programme de fidélité. Il
semble nécessaire de réaliser une étude longitediar mesurer si ce résultat subsiste
dans le temps
Plusieurs sourcede valorisation de type hédoniqueapparaissent : I'esthétique — le
plaisir des yeux, mais également I'atmosphere mbiance du point de vente jugée
dynamique et gaie par plusieurs clients. Mais genuent favorable est surtout le fait
des clients du magasin T, les clients des autregsitas ont des avis plus mitigés sur
'atmosphére (magasin B) et sur l'esthétique notemimdes tenues du personnel
(magasin G).

e Sources de valeur orientées vers les autres
La valeur extrinséeque de communication se divisderx : valeur d’expression de soi
et valeur de lien social. La premiere n’est pastalut impactée par la substitution
d’enseignes, ceci s’explique par la nature de &bbBtudié.
La valeur de lien socialcorrespond au kdle du produit comme aide a l'interaction
sociale» -. Cette source de valorisation est activée dansadre de la substitution
d’enseignes étudiée, les clients des trois magasiagnent surtout de perdre en
convivialité et en lien social avec le personnes aeagasins, alors méme que le
personnel est resté en place et que des recrutenmeportants ont été réalisés par le
groupe Carrefour a I'occasion du basculement degasias. Ceci constitue donc un
point de vigilance et un axe de communication pBarrefour, nous reviendrons sur
cette question dans les implications manageériales.
La derniere source de valeur de la typologie d'&uet al. (1) concerne laaleur
spirituelle — laquelle a une fonction dedéfense de I'ego en vue du maintien de
I'estime de soi en fonction du regard des autreset la valeur de pratique sociale,
laquelle est génératrice de divertissement par contact avealdses». Sur ce point,
les perceptions des clients sont tres ambivalebts sources de destruction de valeur
excedent les sources de création de valeur. Lestslicraignent de perdrel’esprit
Champion» qu’ils aimaient, ils ressentent plus d’anonymat) caractére plus
impersonnel. En outre, la toute-puissance et I'daane représentées par Carrefour
semblent ne pas leur plaire voire leur faire pduattachement & Champion et la

résistance au changement occasionnée par la stibstid’enseignes mais aussi la
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préférence pour un format de distribution a tdillenaine peuvent expliquer cela. Il sera
la aussi nécessaire d'investiguer la réalité diekruction de valeur dans la durée.
L’analyse des sources de valorisation de la suibisiit d’enseignes fait apparaitre un

bilan trés mitigé qui appelle une discussion préant différentes pistes managériales.

Discussion et conclusion

Une premiére implication concerne la pédagogie aetcdmmunication autour du
changement. Si les employés Champion sont infopaédeur directeur, le relais aux
clients est moins évident, comme en attestent leom@aissance du fonctionnement de
la carte de fidélité, la perte de reperes dansdgasin ainsi que I'absence de citations
des engagements Carrefour lors des tables rondede $lan de la communication,
Carrefour Market doit insister dans ses prospeetus-mailings sur les engagements
Carrefour sur la qualité de ses produits, le ttas@ec les producteurs locaux, etc.
L’adoption de la nouvelle carte de fidélité s’eaitd rapidement lors du basculement
d’enseignes, a l'aide de comptoirs dédiés a latioreae la nouvelle carte. Il faudrait
prolonger cet effort en expliquant les nouvellesiaiibés de collecte et d'utilisation des
euros économises, expliquer le principe de l'acdatimn des euros et apprendre aux
clients a lire leur ticket de caisse. Au-dela depéalagogie, les produits en magasin
concernés par la carte devraient étre davantagemévidence. De méme, le nouveau
balisage des familles de produits devrait étreblesdepuis les allées centrales et un
plan général du magasin disponible a I'entrée dei-ce Ces mesures devraient
faciliter I'apprentissage du client et réduire sdforts cognitifs et physiques pour

s’approprier le nouveau point de vente et les sedéela nouvelle enseigne.

Certains clients semblent redouter une dilutioiidentité conviviale de Champion, or,
cette convivialité se traduit notamment par leatiehs entre les clients et le personnel
mais aussi entre les employés. Afin de conservier Reilleur » de Champion, |l
convient de manager afin de prendre en compteniemion de proximité et de service.
Un tel management permettrait de lutter contre @wentuelle résistance du
consommateur a I'égard d’'une « toute puissanceateefour » qui traduirait pour eux
une absorption plutét qu'une fusion salutaire. lapprt des directeurs de magasin
évoquent ainsi une certaine fatigue des équipespquirait entacher leur sens du

service. De méme, les renforts caisses ponctuesblent les clients qui ont
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'impression de ne plus distinguer leur héte(sse)cdisse habituel(le). A plus long
terme, il convient de conserver « I'esprit (de smry Champion » en intégrant cette

dimension a la politique de recrutement a venir.

Enfin, si la substitution d’enseignes a pour olifed¢ mettre en place des effets de
synergies, notamment en termes de gammes, Carrefeudoit pas oublier les

caractéristiques de la clientéle frequentant legasias Champion. Celle-ci differe de la
clientele plus familiale des hypermarchés Carrefpar sa diversité et la présence
d’étudiants, de personnes seules, de personnes, dgyda recherche de plus petits
conditionnements. L'offre de produits de méme dokré de promotions doivent donc

intégrer la réalité de cette clientele et priviErgdes conditionnements par 2, 4 ou 6

ainsi que des promotions sous forme de réductiqurigdeplutot que de lot.

Si cette premiére phase exploratoire de la reckeromporte des apports théoriques car
les travaux sur la substitution d’enseignes sonksraet qu’elle propose des
préconisations manageériales, elle comporte diftésernimites. Celles-ci constituent
autant de voies de recherche dont certaines sgnedéours de réalisation.

Tout d’abord, l'appréciation de la substitution mbeignes tant au niveau du
positionnement percu qu'au niveau de la créatiomadieur pour les clients nécessite du
temps. En effet, ces derniers ont besoin dune ehd&pprentissage, leurs
représentations évoluent lentement (12). Cettetisutisn d’enseignes doit donc étre
étudiée dans la durée, c’est pourquoi nous optoos yne recherche longitudinale. En
outre, cette étude qualitative, bien qu’elle combites apports de différentes
méthodologies, doit étre complétée par une étudmtgative confirmatoire. Enfin,
'importance de la destruction de valeur constai@eche avec les performances
commerciales communiguées par I'enseigne qui atiestu succes de la substitution
d’enseignes. Ceci peut s’expliquer par le fait quoeis avons étudié les clients ex-
Champion et non les nouveaux clients de Carrefoark®t. Aussi, nous étudierons ces
derniers afin de mieux appréhender a qui la noevetiseigne a pris des clients mais

également d’évaluer le degré de cannibalisatioreegddrrefour Market et Carrefour.
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