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Introduction

« La Bretagnecomme vous ne l'avez jamais wue€Tel est le slogan de I'événem@meizh
Touchqui s’est déroulé a Paris du 20 au 23 septembd&.20e Conseil régional (CR) de
Bretagne, les Conseils généraux des départemegitsnbret méme de la Loire-Atlantique,
ainsi que des dizaines d’entreprises et d’orgarsgmigés, publics et parapublics organisérent
ensemble une semaine bretonne dans la capitaleprégramme : des expositions, des
concerts et diverses autres manifestations culkestetiont la plus marquante fut un défilé de
3000 musiciens et danseurs sur les Champs-Efydéasbition de cette opération était de

montrer une Bretagne dynamique, jeune, moderne.

Depuis l'arrivée de Jean Yves Le Drian sur le pasteprésident du Conseil régional,
l'attractivité de la Bretagne avait constitué umorié dans son action politigue. Cet
évenement tres mediatisé a aidé a impulser unggigade marque en Bretagne qui devait
rendre la région plus attractive aux investisseméirtangers et aux touristes, et remeédier a
son image traditionnelle, peu dynamique et peu mmedé.e CR, en étroite collaboration avec
’Agence économique de Bretagne (AEB) et le Coméigional du tourisme (CRT), a lancé
cette démarche en 2008. L'ambition était de réaliseportrait identitaire de la Bretagne, puis
d’élaborer un code de marque a partir de l'ideriigonne. Le portrait identitaire et diverses
autres analyses utiles pour élaborer le code deusaont dors et déja été réalisés, et ce
dernier devrait étre définitivement lancé en octa2d10.

Un nombre croissant de territoires ont désormaiewes a des politiques d'attractivité
incluant par exemples des stratégies de marqueé@abdration de labels de qualité. Le
phénoméne de concurrence entre les territoires qiresla nécessité de rendre ces derniers
attractifs est désormais entré dans les discodiigpes. Le « marketing territorial » est en
pleine expansion, et beaucoup de villes et de tkypants y ont déja eu recours. Mais les cas
breton est original, car la stratégie a associé lange palette d’acteurs des domaines
économiques et touristiques, ce qui est rare, smaxistant jusqu’a présent. Pour cette raison,
elle constitue un sujet d’étude intéressant, diaytdus qu’elle n’a pas encore fait I'objet d'un

travail de recherche.

De plus, la démarche de la région Bretagne liailxddomaines qui m’intéressent

particulierement, et vers lesquels je désire mfaee dans ma vie professionnelle : la

1 Cherdo, A., Bayette, Breizh TouchDirection de la communication de la Région BradRennes, 2007
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communication et le développement économique, no&mh a I'échelon local. Lorsque j'en

ai entendu parler, je n'ai pas hésité a me sadipgportunité.

A. La mise en perspective du sujet : la gouvernance territoriale

L'analyse de la stratégie de marque lancée paRlel€Bretagne s’inscrit dans le courant
des recherches sur le concept de « gouvernanderiafte ». L'exposé des recherches menées
dans ce domaine qui suit ne cherche pas a étraigtidfhanais plutdt a montrer les diverses
dimensions et approches de la notion de « gouveenan ainsi que les enjeux plus

spécifiguement liés a la notion de « gouvernancédgale ».

1. Le concept de « gouvernance »

Le terme de « gouvernance » est un terme polysé@nigiilisé dans des domaines aussi
divers que I'économie, la sociologie et la sciepoétique. La notion de « gouvernance » a
d’abord été mobilisée par les économistes. R. Cdass les années 30, puis O. Williamson et
les économistes du courant institutionnaliste diass années 70 utilisent la notion de
« gouvernance » afin de désigner un nouveau modmalelination dans I'entreprise. Cette
derniere, pour accroitre son efficacité et diminle=r colts de transaction, développe de
nouveaux mecanismes de coordination dans l'enseprPar exemple, elle crée des
institutions de gouvernance comme les hiérarchHess relations de marché et les formes
hybrides de contrats Plus récemment, cette notion a été réutilisée I@aréconomistes
s’attachant a la prise en compte de la dimensiatiadp comme facteur intrinséque du fait
productif. «<Le concept de gouvernance locale apparait alorsmemne forme de régulation
territoriale et d’interdépendance dynamique entgeats notamment productifs et institutions
locales|[...]. Le territoire contribue a réduire les colts de tsaction entre les firmes et

constitue de ce fait un niveau pertinent pour coomer les actions collectives$. »

La gouvernance est également abordée dans le derdas relations internationales a
travers les notions de « gouvernance mondialede etgouvernance globale ». Dans ce cadre,
il s’agit de pallier & «incapacité des Etats-nations et des organisatiamgrnationales
héritées de l'aprés-guerre a faire face aux demaneleaux bouleversements de la société
contemporaine, appelant par conséquent un nouveaderde régulation collectif pour faire

bY

face a une crise de la gouvernabilité a I'échell@ranationalé». Dans le domaine des

2 Leloup F., Moyart L. et Pecqueur B., « La gouaeice territoriale comme nouveau mode de coordimatioitoriale
? »,Géographie Economie Sociétl. 7, 2005, p. 324

3 Le Galés, PL.e retour des villes européennes — Sociétés urbamendialisation, gouvernement et gouvernance
Paris, Presses de la Fondation Nationale des Sdrolitigues, 2003, p. 29-30

4 Leloup F., Moyart L., Pecqueur But. op. cit.,p.324

5 Leloup F., Moyart L., Pecqueur But. op. cit.,p.325
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relations internationales, a partir des annéesapfarait également le concept de « bonne
gouvernance », utilisé a des fins normatives maimgtitutions financieres internationales afin
de définir les criteres de « bonne » administratablique dans les pays soumis a des

programmes d’ajustement structurel.

En sciences politiques, la problématique de lauvgmance » trouve son origine dans la
littérature sur les défaillances du gouvernefenta reconfiguration et la transformation des
modalités d’'action publigde Elle part du constat que le modéle politique itianel
descendant et centralisé s’effrite, et qu'a cotd’ieat émergent d’autres acteurs publics et
privés trés variés associés a la définition etrait® en ceuvre de I'action publique. La science
politique utilise la notion de la « gouvernanceaime » pour caractériser les modalités de
gouvernement régissant les agglomérations, et péEnson, toute laction publique

territorialé.

Face aux usages multiples du terme de « gouvernankcest donc difficile d’en donner
une définition unique. Néanmoins, toutes les agme@résentent des points communs : la
prise en compte de I'élargissement du champ desiracimpliqués, I'interdépendance de ces
acteurs et des organisations privées et publigaes & processus de prise de décision et de
I'action ainsi que l'imbrication des divers niveade pouvoif. C'est la derniére approche,
celle de la « gouvernance locale », qui est pentenelans le cadre de ce mémoire sur une

stratégie de marque territoriale.

2. La gouvernance territoriale

Les travaux sur la « gouvernance territoriale wvemt leur origine dans les recherches sur
les nouveaux modes d’organisation et de gestioiideale et partent de deux constats. D’une
part, ces travaux mettaient en exergue les mouvismim développement local, dans le
contexte historique de l'implication croissante deseurs locaux, privés et publics, dans les
dynamiques de développement local afin de mettreadeur les ressources endogenes du
territoire’®. La notion de « territoire » ne renvoie pas iasimniveau administratif neutre ou
une politique s’applique selon une démarche hiérgue descendante, mais a un construit
social, en constante appropriafioriLe territoire se construit sur les relations dlga de
proximité géographique voire de proximité instibmtnelle entres des acteurs hétérogénes. Le
territoire est le résultat d’'une dynamique de cmmtsion d'un « dedans » par rapport a un

6 voir notamment les travaux de R. Maynetz, Janitkaa, Philippe Schmitter et R. Rodes
7 voir notamment les travaux de N. Holec et G. Bruuditrald

8 Leloup F., Moyart L., Pecqueur But. op. cit.,p.324

9 Leloup F., Moyart L., Pecqueur But. op. cit.,p.326

10 Leloup F., Moyart L., Pecqueur But. op. cit.,p.322-323

11 Leloup F., Moyart L., Pecqueur Bart. op. cit.,p.326
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« dehors », rassemblant des acteurs variés auwueldtions, de régles, de normes et de
principes acceptés et mis en ceuvre ensemble afatteidre des objectifs fixés

collectivement.

D’autre part, ces réflexions mettaient en avantrdaomposition des configurations
politico-administratives dans les Etats modernes, d deux mutations majeures. D’abord,
'émergence de pouvoirs supranationaux comme I'r@aropéenne, la transnationalité des
flux et la recherche d’'un ordre international deplai seconde guerre mondiale ont eu pour
conséguence un phénomeéne de déterritorialisatiosuite, I'existence de nouveaux échelons
d’intervention pour les politiques publiques et uedéfinition des territoires ont entrainé la
re-territorialisation de I'espace de I'action paple?. Neil Brenner a défini la re-
territorialisation comme un processus de reconéigon et de redéfinition d’échelle de

I'organisation territoriale dans les Etats et lges*.

Ce sont donc ces deux constats qui sont a l'origie® réflexions sur la gouvernance
territoriale. En dépit de la diversité des appreghes auteurs s’accordent a dire que les
phénomenes de déterritorialisation et de re-temlieation ont entrainé un changement
radical sur l'action publique. Laction publigue pase désormais sur des processus
d’interaction, de collaboration et de négociatiotre des acteurs hétérogénes au niveau des
territoires®. Comme I'expligue Vincent Simoulin,rRon seulement les acteurs locaux sont de
plus en plus a méme de développer et de mettreuere @es stratégies, mais ils doivent le
faire dans un environnement toujours plus completxeu il leur faut toujours plus tenir
compte de leur interactants et des intéréts etté&trias propres de ceux-ci, ce qui se traduit
par des pratiques croissantes de négociation giatcipation a la construction sociale que

représente tout le territoire™.

Patrick Le Galés définit la gouvernance urbaine menxla capacité a intégrer, a donner
forme aux intéréts locaux, aux organisations, gesipociaux, et, d’autre part, en termes de
capacité a les représenter a I'extérieur, a dévpkapdes stratégies plus ou moins unifiées en
relation avec le marché, I'Etat, les autres villetsautres niveaux de gouvernemefit Cette

définition renvoie a la gouvernance dans les villesis peut s’employer également pour

12 Leloup F., Moyart L., Pecqueur But. op. cit.,p.323

13 Brenner, N.Globalisation as Reterritorialisation: The Re-seajiof Urban Governance in the European
Union, Urban Studiesyol. 36/3, 1999, p. 431- 451

14 Leloup F., Moyart L., Pecqueur But. op. cit.,p.325

15 Simoulin, V., « La gouvernance territoriale : dymques discursives, stratégies et organisaticesellin
Pasquier, R., Simoulin, V., Weisbein, J., (édsa)gouvernance territoriale — Pratiques, discoutshetories,
Paris, LGJD, 2007, p.17-18

16 Le Gales, P., « Du gouvernement des villes alevgrnance urbaine Revue francaise de science politique
1, février 1995, p.90, in Borraz, O., « Pour unei@ogie des dynamiques de I'action publique locale
Balme, R., Faure, A., Mabileau, A., (dilJes nouvelles politique locales — dynamiques dgtiba publique
Paris, Presses de la Fondation Nationale des ScRwmigiques, 1999, p. 77-110
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d’autres niveaux de gouvernement local comme Ig®mé. Patrick Le Gales prend donc en
compte un role interne et externe de la gouvernaatmtérieur du territoire, la gouvernance
permet non pas d'effacer les conflits et les défds intéréts, mais a lesdépasser
temporairement dans une forme d’intégration supg&degui définit des objectifs et un cadre
temporel commur®’. Il s’agit 1a d’un des sujets au centre des rextes sur la gouvernance
territoriale : le mode de constitution d’'un actealectif, sa naissance, le renforcement de son
réle a travers la construction de regles et laigestes interdépendances entre les individus et
groupes le constitudft La définition de Patrick Le Galés intéegre égalemene dimension
externe de la gouvernance, c’est-a-dire la reptagen du territoire vis-a-vis de, et sa relation

avec les niveaux de marché et d’autres niveauodeegnements.

Le concept de « gouvernance territoriale » estin@t pour analyser la stratégie de
marque menée par le CR en Bretagne. Avec la détisation, les régions se sont imposées
comme des nouveaux échelons décisionnels ayantatepétences importantes dans le
domaine du développement économique, témoignansi ailes phénomenes de re-
territorialisation mentionnés ci-dessus. De plus, région agit dans un environnement
institutionnel, politique, économique et social @dexe, avec une multitude d’acteurs
institutionnels, publics et privés impliqués daesdomaine économique et touristique sur
'espace régional. Elle devra donc avoir recouus &nsemble de techniques de consultation,
de collaboration et de négociation avec des actmstitutionnels, publics et privés, du
domaine économique et touristique pour mener satiqued d'attractivité, ce qui est
symptomatique de la recomposition de I'action mukdilocale. Cela renvoie donc directement

au concept de « gouvernance territoriale ».

B. Le contexte et quelques notions clé

Suite a la décentralisation et a la montée en gucesdes régions au sein de 'Europe, ces
derniéres sont devenues progressivement actrickesiddéveloppement économique. Dans le
cadre de leurs compétences dans le domaine duog@eshent local et face a une
concurrence accrue entre les territoires, ils @nplis en plus recours a des techniques de
marketing territorial pour rendre le territoireuplattractif aux investisseurs, touristes ainsi

gu'a certaines catégories de populations.

17 Le Gales, P., 19957t. op. cit.,p.90
18 Simoulin, V.,0p. cit.,p. 16, reprenant Le Galés, P., « Du gouvernementitles a la gouvernance urbaineRevue
francaise de science politiquegl. 45/1, 1995, p.57-95
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1. Les régions actrices de leur propre développement économique

a. Augmentation des compétences régionales dansled  éveloppement
économique suite a la décentralisation

Dés sa création, l'espace régional est apparu commeichelon pertinent pour le
développement économique en Frahc€’est d'ailleurs une logique économique qui a
conduit a linstitutionnalisation des premiers @grements régionaux en 1917, les « régions
Clémentel ». Elles regroupaient des représentaets atiministrations d’Etat ainsi que

d’organismes socioprofessionnels.

De la premiére guerre mondiale aux années 70 sleaces régionaux changeaint souvent
de statut et de missions au gré des circonstantesles gouvernements. Deux
logiques ressortent néanmoins de ces premiersni&toents : les régions sont vues comme
des espaces et des entités pertinentes pour lgarésation de I'administration d’Etat, ainsi
gue pour le développement économique et 'aménagedueterritoiré®, En 1972, les régions
acquierent le statut d’établissement public rédiobaur mission était dorénavant cantonnée
au domaine du développement économique, a un rbmepusion, d’animation, de

7 sA

coordination et d’aide aux investissements d'irtt§générat.

La loi du 2 mars 1982 augmenta considérablementctmapétences des régions,
notamment en matiere de développement économidles. &aient désormais le statut de
collectivité territoriale, au méme titre que lesroounes, les départements et les territoires
d’outre-mer. La loi dispose que les régions bérgtiicd’'une clause générale de compétence,
mais précise pourtant explicitement qu’elles sdrdrgées de promouvoir le développement
économique, social, sanitaire, culturel et sciantd de la région, ainsi que 'aménagement de
son territoire afin de préserver son idedtitda région n'a pas de tutelle sur les autres
collectivités territoriales présentes dans I'espamgonal, mais son réle de coordination et
d’'impulsion dans le domaine du développement écamaense trouve renforcé par cette loi.

Les régions jouent notamment un réle moteur damertgement d’'aides aux entrepriées

La loi du 13 aolt 2004, loi importante de la demaé« vague » de décentralisation, n'alla
pas jusqu'a confier aux régions la pleine respafigabdes actions économiques des
collectivités territoriales dans I'espace régiomahis dispose quela région coordonne sur
son territoire les actions de développement écogoenides collectivités territoriales et de

19 Tulard, M.-J.La région Paris, Extenso éditions, 2008, p. 7-8 et p. 76-77
20 Tulard, M.-J., 2008, p.8-9

21 Tulard, M.-J., 2008, p.10-12

22 Tulard, M.-J., 2008, p.13-14

23 Tulard, M.-J., 2008, p.76-77
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leurs groupements, sous réserve des missions irstnald'Etat»*. Le role prééminent de la
région en matiere de développement économique liestré par la création, a titre
expérimental, du schéma régional du développemeomaimique (SRDE). Il s’agit d’'un
document élaboré et adopté par le CR pour une digréing ans, aprés une concertation avec
les départements, les communes et leurs groupenagmésqu’avec les chambres consulaires.
Il prend en compte lesarientations stratégiques découlant des conventpassées entre la
région, les collectivités territoriales ou leursogipements et les autres acteurs économiques
et sociaux du territoire concerné®. A partir de 13, il définit les orientations sttgtques de la
région en matiere économique afin dpramouvoir un développement économique équilibré
de la région, a développer l'attractivité de sorriteire et a prévenir les risques d'atteinte a
I'équilibre économique de tout ou partie de la odg®®. Une fois ce schéma transmis au
préfet, les régions recoivent compétence, par détdg de I'Etat, pour attribuer les aides
déconcentrées et éventuellement pour prévoir désres d'octroi differentes de ceux en

vigueur au niveau national.

Le développement économique englobe beaucoup deégpes publiques régionales
différentes. Dans le cadre de cette analyse ssirdéégie de marque qui a associé le CRT de
Bretagne, il est important de rappeler que le sme constitue notamment un volet important
du développement économique. La loi du 23 décemBf? relative a I'organisation du
tourisme en a confié la responsabilité a la régmais celle-ci doit exercer cette compétence
en coopération avec I'Etat, les départements etdesmunes. Mais la région occupe une
position privilégiée pour définir les objectifs ggaux a moyen terme du développement du
tourisme régional, notamment grace au « Schémaonagi du développement du
tourisme » (SRDT). Une loi du 27 février 2002 afed@ la région une mission de collecte et
de diffusion des informations touristiques danspace régional, ainsi gu’'une mission de
coordination des initiatives publiques et privéesratiére de développement et de promotion

touristiqué’.

Les lois successives de décentralisation ont doragressivement augmenté les
compétences et le réle moteur des régions darmaide du développement économique. En
paralléle, la région s’est également imposée comune échelon pertinent pour le

développement économique au niveau européen.

24 Art. L1511-1 Code général des collectivitésitiztiales (CGCT), accessible samvw.legifrance.gouv.fr
25 Art. 1 81 de la loi n°2004-809 du 13 ao(t 208ktive aux libertés et responsabilités locales
26 Art. 1 81 de la loi n°2004-809 du 13 ao(t 208ktive aux libertés et responsabilités locales
27 Tulard, M.-J.pp. cit, p.91
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b. La montée en puissance des régions dans I'Europe

La construction européenne a fait des régions diesiigs économiques de premier plan a
travers sa politique de cohésion. Le traité de Romastionne dans son préambule la nécessité
de «renforcer I'unité de leurs économies et d’en assleedéveloppement harmonieux en
réduisant I'écart entre les différentes régiondeetetard des moins favorisées Différents
fonds sont créés afin de financer le développerdestrégions les moins favorisées dans la
Communauté. Mais c'est I'acte unique européen @6 @i permet de jeter les bases d’'une
véritable politique de cohésion. Cette dernierece'ssé de se renforcer depuis avec la mise en
place de programmes et d’instruments. Dans le cdéee perspectives financieres pour
2007-2013, la politigue de cohésion s’est vuelatgt 35,7% du total du budget européen,
soit 347,410 milliards d'eur®fs Cette politigue centrée sur les régions a fatlet des

échelons pertinents pour le développement éconamiqu

Les régions sont aussi devenus des acteurs pebtigm Europe grace a des moyens
institutionnels et associatifs pour défendre lentéréts a Bruxelles. Elles peuvent intervenir
dans I'élaboration de normes communautaires gracgoaité des régions créé en 1994 suite
au traité de Maastricht de 1992. La CommissioneetCbnseil doivent obligatoirement
consulter cet organe dans certains domaines commehésion économique et sociale. Le
Comité des Régions peut également élaborer desdiwisiative pour inscrire certaines
guestions a I'ordre du jour de I'GE Les régions sont ainsi devenus des interlocutdivests
de la Commission européenheParallelement, les régions disposent d’'une asgenibs
représentant au sein du Conseil de 'Europe, legéandes pouvoirs locaux et régionaux,

ainsi que de diverses associations représentatares|’espace européen au sens farge

La construction européenne et la régionalisationt vdonc de pair. Néanmoins, la
régionalisation en Europe n’est pas homogeéne. teh ébus les Etats-membres de I'UE n'ont
pas un niveau régional, soit parce que leur dinsensie le justifie pas, soit parce que la
régionalisation est en cours ou a l'étude. Parmill2 Etats-membres dotés de régions, les
statuts et pouvoirs accordées a ces derniereswaaiasi que les modes d’organisation, allant
de I'Etat unitaire décentralisé a I'Etat féd&aMais globalement, la construction européenne
a malgré tout permis la montée en puissance demgdans I'Europe. Elles s'imposent donc

progressivement comme des acteurs économiqueditefyms au niveau national, européen et

28 www.ec.europa.eu/regional_policy

29 Tulard, M.-J.pp. cit, p.115

30Pasquier, R., La capacité politique des régionse somparaison France/Espagrigennes, Presses
Universitaires de Rennes, 20020

31 Tulard, M.-J.pp. cit, p.116

32 Tulard, M.-J.pp. cit, p.111
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international. Par conséquent, elles deviennent mplegagonistes importants dans la

« concurrence entre les territoires ».

2. Le concept attractivité face a la concurrence ter  ritoriale

Il importe, dans un premier temps, de se poserukstipn si l'attractivité territoriale
constitue une réalité économique ou un discourgtigueé. En partant de I'hypothése qu'il

s'agit d'un enjeu économique réel, elle peut &fimie sous plusieurs angles.

a. La concurrence entre les territoires : réalité ou discours politique ?

Alors que dans les années 80, la notion d’attréétitait pratiguement absente des études
d’économie, cette notion est aujourd’hui centralesdes débats de politique économique, tant
au niveau des territoires nationaux qu’infranatiohaDepuis une quinzaine d’'années, face a
'ouverture des frontieres a des flux d’'investissatde plus en plus mobiles, a 'importance
croissante des firmes multinationales dans I'écaeomondiale et a la concurrence de
nouveaux pays d’'accueil, les territoires sont enten concurrence pour attirer les

investissements et les touristes.

Selon le géographe Georges Benko, la concurrengeli@centre les territoires trouve son
explication dans la transformation économique dundeopost-fordisfé. Jusqu’a la fin des
années 70, 'économie était avant tout nationakgestprimait par une politique économique
indépendante. Le fordisme des trente glorieusastiEaé sur la rationalisation du travail, la
segmentation des taches et la séparation danategfes différentes activités de I'entreprise.
Les lieux de production ne nécessitant pas de rdamuvre qualifiee, elles avaient été
délocalisés, et les centres de décisions maintdgms les métropoles. Avec la crise des années
70, les activités économiques se sont restructurdesamment grace a I'évolution de
linformatique et de I'électronique et a une pluarge mobilité des capitaux a I'échelle
internationale. Les entreprises sont désormais uméas) par la mobilité et la « flexibilité ».
L'imprévisibilité de la demande les a conduitesaécourcir leurs cycles de production et a
automatiser les procédés de fabrication. Aujouidles entreprises sont a la recherche d’un
environnement de qualité, de services sophistigliéae main d'ceuvre qualifiée, d’aéroports

internationaux et de centres d’affaires.

Face a ces évolutions, les territoires sont pldedsit sur un marché concurrentiel pour la
localisation des activités économiques et la captade leurs fruits. Elles cherchent a attirer

des entreprises, des touristes et certaines caégie populations susceptibles d'apporter un

33 Benko, G., «Marketing et territoire», in J.-Murfan, J.-L. Klein, D.-G Tremblay (éd&ntre la métropolisation et
le village globa) Sainte-Foy, Québec, Presses de I'Université dib€rjé 999, p. 81-83
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avantage éeconomique. Dans l'espace européen, aliretion du grand marché unique

européen avec la suppression des barrieres doearaerenforcé la concurrence entre les
territoires, notamment pour attirer des entrepréséa recherche d’'une entrée sur le marché
européeff. Le concept d’attractivité des territoires a priee importance croissante dans les

discours et les politiques économiques.

Il faut néanmoins se poser la question s’il exigatablement une concurrence entre les
territoires ou s'il ne s'agit pas simplement d'istalrs politique. En 1994, dans son article
« La compétitivité, une obsession dangered$eléconomiste Krugman a critiqué les
analyses en terme de compétitivité nationale. Rauil n'y a pas de concurrence entre les
nations, seulement des dynamiques endogenes desamoe différentes selon les pays. Ce
méme constat peut également se faire pour les inivieranationaux. Souvent, en effet, les
processus de décisions des entreprises ne forihfgagenir plusieurs territoires concurrents
pour un projet donné, mais la décision porte sapdortunité et le moment de I'implantation

plut6t que sur le site. Cette vision consisteraitaa nier la concurrence entre les territdfres

A cet argument s'ajoute une difficulté sur la notide « territoire ». En termes
économiques, les territoires ne constituent pasedpaces géographiques délimités par des
frontiéres et des réalités économiques intangiliess plutbt des créations politiques liées a
'existence d’une institution exercant des prérogast sur un espace donné. Poussée a
'extréme, cette vision conduirait a considérer dgeconcurrence ne se joue pas entre les
territoires, mais entre les gouvernements locagpeaetifs chargés des intéréts économiques.
Fabrice Hatem, conseiller économique a I'Agencencise pour les investissements
internationaux, explique que dans cette perspectiVattractivité apparait alors comme un
discourspermettant de justifier a la fois I'existence destitutions de développement locales
et les types d'actions gu’elles mettent en ceuMrgbtpque comme un enjeu économique
réellement partagé par tous les acteurs présenttesierritoire »*.

Dans ce mémoire prévaudra le point de vue quedardouleversements technologiques
et économiques a l'oeuvre depuis les années &hnleurrence entre les territoires est une
réalité. Lattractivité constitue donc un enjeu Irgmur le développement économique
territorial. Néanmoins, la dimension politique daadurs des élus sur I'attractivité territoriale

ne sera pas totalement exclue, celle-ci constituaringle d’analyse intéressant.

34 Benko, Georges, « Marketing et territoire »,.#vMiJFontan, J.-L. Klein, D.-G Tremblay (édsEntre la
métropolisation et le village globabainte-Foy, Québec, Presses de I'Université du €ué®99, p.89

35 Krugman, P., « La compétitivité, une obsessmmgeéreuse >koreign Affairs Vol 73/2, 1994, in Hatem, F.,
« Attractivité : de quoi parlons-nous ?RBguvoir locauxVol. 2, n°16, 2004, p.43

36 Hatem, F.,op. cit, p.35

37 Hatem, F.op. cit, p.36
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b. Le concept d’attractivité territoriale

Le terme d'attractivité territoriale est souventpygé dans le cadre des investissements
pour désigner da capacité pour un territoire d’offrir aux invesseurs des conditions
d’accueil suffisamment intéressantes pour leséncty localiser leurs projets de préférence
a un autre territoire»®, ainsi qu'a y rester et développer leur activitkais I'attractivité
economique dépasse le domaine des investissem@&asoerne aussi le tourisme, c’est-a-dire
la capacité du territoire a offrir aux touristeseunffre de séjours telle qu’ils choisissent d'y
passer leurs vacances de préférence a un autteiteret a les fidéliser. Enfin, I'attractivité au
sens large peut aussi se mesurer par la capaoiétefritoire a attirer et accueillir de
nouveaux habitants. Ce mémoire se focalisera atirdttivité économique et touristique de la
Bretagne, mais l'attractivité régionale pour lepylations sera également prise en compte,

dans une moindre mesure.

Pour analyser I'attractivité d’un territoire, il iste différentes approches. Tout d’abord,
l'attractivité peut étre mesurée a travers une @aipon des territoires par des criteres
globaux de localisation pour les entreprises owhi®x pour un séjour touristique. Grace a
une liste de critere et a des statistiques fiahlesst possible d’élaborer un diagnostic
d’attractivité et de comparer les territoires erateé®. Il existe beaucoup d'études sur les
criteres de choix dimplantations d’entreprises. sCdernieres mettent en évidence
principalement I'importance du marché, des infiasttires, de la qualité et du codt de la main
d’ceuvré®. Limage territoriale est d’autant plus importarttans le domaine touristique ou
image projetée du territoire vis-a-vis de I'exur est déterminante pour attirer des touristes.
L'attractivité peut également se mesurer par lesitatd’un territoire dans un secteur donne.
Dans le domaine économique, il s’agira de mettrééwdence ces atouts afin d'attirer des
investissements ciblés, susceptibles de venir &imer dans ce territoire. En général, ces
analyses sont appliquées au niveau fackhfin, I'approche microéconomique par « I'offre
territoriale complexe » analyse le processus desid@cde I'entreprise dans le cadre d’'un
projet spécifique. Lattractivité est alors défimiemme da capacité a répondre a un grand
nombre de projets individuels d’investissementyratbouquet’ d'offre de facteurs répondant
de maniere compétitive aux spécifications exigéedgs entreprises*. Dans le domaine du
tourisme, les stratégies d'attractivité viseroorsaplutdt de répondre a des attentes diverses

par une offre de séjours variée et adaptée powgueheatégorie de consommateurs.

38 Hatem, F.op. cit, p. 34

39Hatem, F.pp. cit, p. 37

40 Cohen-Bacrie, B., « Les ressorts de l'attraigtiet les problématiques d'imagePguvoir locaux\ol. 2, n
°16, 2004, p. 102

41 Hatem, F.,op. cit, p. 39

42 Hatem, F.op. cit, p. 41
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L'approche de lattractivité privilégiée a des cégsences sur les politiques publiques
meneées. Si on conteste la notion d'attractivitda ceonduit a porter la priorité sur les
politiques de développement endogene. Mais si atraice, on considere que la concurrence
entre les territoires est réelle et que la notidattichctivité est un fondement de I'action
publique, les politiques de promotion territorigdeient alors un réle fondamental. Par une
approche globale de [lattractivité d'un territoirg, importera de créer des conditions
d’ensemble favorables a I'accueil d’investissemesttsle touristes. Avec une approche par
secteur d'activité, il s'agira davantage de rerdortes péles locaux de compétitivité ou
certains secteurs touristiques afin de devenir attractif dans un secteur donné. L'approche
microéconomique cherche a créer les meilleuresitonsl matérielles et financiéres pour la
réalisation de projets spécifiques dimplantatiaientreprises, ou dans le domaine du
tourisme a répondre a la demande spécifique deicgubibled®. Dans ce mémoire, c'est
'approche territoriale globale de I'attractivit@ligsera privilégiée. En effet, la stratégie de
marque étudiée cherche a rendre plus attractiBedegne prise comme un tout vis-a-vis de

I'extérieur.

Afin de devenir plus attractifs, les territoiresmeat de véritables politiques d'attractivité,
ce qui passe notamment par une promotion activeetitoire. lIs ont progressivement
appligué des techniques de marketing traditionmedlg utilisées en entreprise, donnant ainsi

naissance au « marketing territorial ».

3. L'émergence du marketing territorial et notions c le

a. Le marketing territorial dans la communication lo cale

L'essor du marketing territorial se situe dans antexte de décentralisation et de montée
en puissance de la communication dans les coliggilocales. Dés les années 70, face aux
revendications sociales issues de mai 1968, la conwation devient une préoccupation
nouvelle au niveau local. Certains élus locaux emulfaire participer les habitants a la
construction de la ville, notamment grace a unellesge information municipale. Dans

I'ensemble, ces pratiques restent néanmoins matfeste

La véritable transformation de la communicationalecse produit avec les lois de
décentralisation de 1982. La région et le dépam¢raent deux collectivités qui émergent
suite aux réformes, et cherchent d’'une part a oanstle sentiment identitaire auprés des
habitants, et d’autre part & augmenter leur attig&t L'autonomie budgétaire accordée aux

collectivités locales par les loiBeferre de 1982permet de gonfler leurs dépenses de

43 Hatem, F.op. cit, p. 43
44 Mégard, D., Deljarrie, BLLa communication des collectivités localBsris, Extenso éditions, 2009, p. 19-21
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communication. Dans le contexte tres publiphile desées 80, les collectivités locales
menent de grandes campagnes publicit&irésce au contexte de concurrence accrue entre
les territoires, elles ont recours aux techniquetacpublicité utilisées traditionnellement dans
les entreprises afin d'attirer les investissementkes touristes, donnant ainsi naissance au
« marketing territorial 8. Mais ces campagnes s’'écartent souvent de laééaliselon Bruno
Cohen Bacrie, directeur de la communication de ilee \d'Echirolles, da course au
marketing aura donc beaucoup affaibli le poids @edmmunication locale, ravalée au rang
du seul discours publicitairg®’.

Dans les années 90, la communication des collegtiiocales décroit. Leur situation
financiere se détériore et des lois successivesingi® sanctionner les dérives de
communication locales des années précéedentes.-&eaéerecentre alors sur la valorisation
des services publics et la lisibilité de l'actiorubfique. Se développe également la

communication financiére, jusqu’alors inexistantenaveau locd?.

Dans les années 2000, la communication a désoramasplace incontestée dans les
collectivités locales. L'arrivée des NTIC a boulséles techniqgues de communication, et les
équipes de communicants ainsi que les stratégiescatemunication locale se sont
professionnalisées. Face au fossé qui se creuselestitoyens et leurs représentants locaux,
un des objectifs majeurs de la communication loeatedésormais le rétablissement du lien
entre les élus et les citoyens. Quant a la commatioit identitaire et la promotion du
territoire, ils restent importants, mais les digsopublicitaires sans projet concret sont
révolus. La collectivité n'est plus appréhendéermenune simple marchandise, mais comme
un «projet de territoire ancré dans la réalité histoug et géographique et porté par des
habitants, élus, entrepreneurs, acteurs locauxoyeihs»*. Les stratégies de promotion
territoriale intégrent désormais toutes les compiesade I'identité, valorisent les savoir-faire
et les atouts humains et urbains, cherchent aemtties entreprises, des touristes et de
nouveaux habitants mais également a créer un sarmtide fierté et d’appartenance chez ses

habitants.

Aprés avoir expliqué le contexte et les conditidi@mergence du marketing territorial, il
est important maintenant de définir quelques caiscelg qui serviront de cadre d’analyse

dans ce mémoire.

45 Mégard, D., Deljarrie, Bap. cit.,p. 21-22
46 Mégard, D., Deljarrie, Bap. cit.,p. 53-54
47 Cohen-Bacrie, Bgp. cit., p. 100

48 Mégard, D., Deljarrie, Bap. cit., p.24-29
49 Mégard, D., Deljarrie, Bgp. cit.,p.31
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b. Définition de concepts clé
(a) La marque, I'image de marque, la plateforme de marque et le code de marque

Il existe beaucoup d'approches et de définitiorieréntes de la ®arque» dans le
domaine du marketing en entreprise. George Levd#gime Lacoeuilhe tentent de synthétiser
I'ensemble de ces approches par une définitionlsimpune marque est un repére mental sur
un marché qui s'appuie sur des valeurs tangiblesuetdes valeurs intagibles®. Elle a une
« fonction de repérage », c'est-a-dire elle eshdite qui permet au client ou au prospect de
se retrouver sur un marché, souvent encombré. @atietion s'appuie sur des éléments
mesurables et comparables, mala #arque est aussi une narration pour le cliemeé@son
histoire, ses symboles, ses valeurs assosféekes principales fonctions de la marque sont
donc lidentification, la différenciation du protipar rapport aux autres et la création de
valeur chez le concommateur. Comme l'a analysé #lleK «la marque évoque des
associations dans l'esprit des consommateurs, airgenne valeur supplémentaire aux
produits qui la porte (le capital de marque), stsaes émotions et permet de créer des liens
avec le consommateur (par exemple des liens deaocefet d’attachement) qui se traduisent
finalement par des comportements bénéfiques a fguaatels que le comportement d’achat
répété, la fidélité ou le bouche-a-oreille posifif. La marque constitue une vraie valeur

ajoutée pour un produit.

Une marque territoriale s'inspire de ces principes du marketing commer€&ibi¢ dote
une destination et les produits d'un territoirendhepére lisible et porte les valeurs du
territoires. La marque constitue une valeur ajoypéer le territoire dans le cadre des
investissements étrangers et du domaine touristapreelle lui permet de se démarquer face a
ses concurrents dans un contexte de concurrenceeaentre les territoires et de créer un

ensemble de perceptions et d'images des « client®gard du territoire.

Cet ensemble de perceptions et d'images associégge anarque définitithage de
marque, un autre concept emprunté au marketing classique. image de marque traduit
« |'ensemble des perceptions et impressions quésninbividus a I'égard de I'entreprise ou du
produit. L'image positive ou négative repose sue unformation partielle et partiale
(toutefois estimée complete et objective par l'taln@ et est susceptible d'influencer la

décision d'achat®®. Selon le spécialiste du marketing D.A. Aakemdige de marque a cing

50 Lewi, G., Lacoeuilhe, JBranding managemenParis, Pearson Education France, 2007, p. 12

51 Lewi, G., Lacoeuilhe, Jop. cit, p. 13

52 Merunka, D, Ouattara, A., « La ville en tant qu&rque : métaphore ou réalité Warking Papem°769,
CEROG IAE Aix-en-Provence, 2006, p. 4
(accessible sur http://www.cerog.org/fileadmin&ileerog/wp/769.pdf)

53 Malavel., P., Bénaroya, QMarketing Business to Business : Du marketing itriklsau marketing d'affaires
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fonctions : aider au processus de traitement déoilfnation, différencier et positionner le

produit, donner une raison d'acheter, créer unirsent positif a I'égard de la marque et
permettre des extensions de marque. L'image deumgogie donc un rble essentiel dans la
décision d'acheter le produit doté de la mattjd@ansposé a un territoire, I'image de marque
pourrait alors jouer dans la décision dimplantattbune entreprise ou dans le choix d'un

séjour touristique.

Afin de définir et de formaliser sa stratégie deraquoa, le territoire peut créer une
plateforme de marque Ce document synthétisdacdéfinition de sdle territoire] vision, de
son ambition, de sa mission, de son positionnerdestyaleurs et des engagements clé portés
par la marque en accord avec les orientations ppligs du territoire, son identité et les
attentes et comportements de ses habitants etsdglisets»*®. Ce document constitue la base

pour I'ensemble de sa communication et de son riagke

Le code de marque territorial quant & lui, constitue unautil pédagogique opérationnel
qui définit et codifie I'ensemble des signes écrviisuels et graphiques qui communiquent sur
un territoire a travers les différentes structuops portent I'image d’un territoire>®. Grace a
des codes de communication, il permet de véhidekewvaleurs et représentations liées a la
marque dans chaque support de communication. Erstable qu'une charte graphique qui
fige la marque, il est congu pour étre utilisé gas acteurs institutionnels et privés dans des

stratégies de communications diverses.

(b) Le positionnement marketing et le positionnement de la marque

Le positionnement marketing d'un produit correspansh position sur le marché ou un
segment de marché. Selon G. Lewi et C. Rogliana@oihprend 4'ensemble des traits
saillants et distinctifs, c'est-a-dire ceux qui pettent au public de situer le produit dans
l'univers des produits analogues et de le distingles autres. En d'autres termes, c'est une
représentation (ou perception) simplifiée, compiaeaet distincte du produi®’. Positionner
un produit consiste donc a tenter de lui donnerposition de repere objectif sur un marché.
Puisque la marque joue un réle de repere mental, positionnement de marque est par
conséguent un processus de nature stratégiquendestidévelopper l'image voulue par
I'entreprise dans l'esprit de ses clients et de m@spects>®. || comporte deux volets :

Paris, Pearson Education France, 2005, p. 295

54 Aaker D. A. Managing Brand EquityNew York, The Free Press, 1991, in Malavel.BEnaroya, C.0p.
cit., p. 295

55 www.comanaging.net

56 www.comanaging.net

57 Lewi, G., Rogliano, CMemento pratique du branding : Comment gérer ungjoeau quotidienParis,
Pearson Education France, 2006, p.11

58 Lewi, G., Rogliano, Cgp. cit, p.10
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I'identification, c'est-a-dire le rattachement daduit par le public a sa catégorie de référence,
et la différenciation, c'est-a-dire une ou plusseparticularités du produit le distinguant
d'autres produits de la méme catégorie. Selon D&@perling, spécialiste en marketing
territorial, cette technique est applicable auxitt@res. Positionner un territoire c’est le
«mettre en valeur, de maniére optimale, par ses tagms (réels ou percus) les plus
différenciateurs, par rapport aux collectivités itfs comme concurrentes et a I'attention des

publics pour lesquels cette différence est motavaiit

C. Problématique et hypothéeses

La région joue un r6le croissant dans le domainalékeloppement économique local.
Dans le cas étudié, la région Bretagne a mis eseplae stratégie de marque afin de rendre la
Bretagne plus attractive pour les investisseutesetouristes. Dans ce cadre, il est intéressant
d’étudier pour quelles raisons elle répond a urblgeroe d'attractivité par une stratégie de
marque territoriale, et ce gqu'elle espére de egipeoche. De plus, elle doit composer avec un
environnement institutionnel, politique et éconongigcomplexe. Mon analyse sera donc
structurée autour de la question suivanf@urquoi et comment une région met-elle en
place une stratégie de marque territoriale e propose plusieurs hypotheses de recherche

gue je tacherai d'affirmer ou d'infirmer au couescette analyse.

Hypothése 1 Une stratégie de marque renforce [Iattractivitlune région en
instrumentalisant I'identité régionale, lui pernagit ainsi de se démarquer dans un contexte

d’hyper-concurrence entre les territoires.

Hypothése 2 La démarche de marque concertée et particippévmet aux gouvernants
régionaux d'affirmer leur leadership politique faaax acteurs privés et institutionnels

présents dans I'espace regional.

Hypothese 3 Un code de marque partagé par un grand nombactedirs institutionnels et
privés du développement économique et touristigeempt un rayonnement de l'image
régionale au niveau national et international plokérent et harmonieux, permettant ainsi

d’attirer des investisseurs et des touristes.

59 Sperling, DLe marketing territorial Milan-Midia, Toulouse, 1991, in Benko, Gp. cit.,p. 98-99
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D. Présentation de I'enquéte

1. Les entretiens

Pour répondre a ces hypothéses, jai réalisé &tns semi-directifs auprés d'acteurs
institutionnels et privés intervenant dans le déppément économique et touristique en
Bretagne. Avant chaque entretien, et en fonctiotadgersonne rencontrée, j'ai préparé des
guestions et des points que je voulais abordersDansemble, jai toujours pu aborder les
guestions et points préparées. Parfois au coufemteetien, certains points évoqués par les
personnes m’'ont ouvert de nouvelles pistes dexiéfis et ont suscité de nouvelles questions.
Je me suis déplacée pour voir quatre de ces pearsoi@uant aux autres entretiens, jai

procedeé par téléphone, ces personnes étant tropuan‘ayant que peu de temps a m'accorder.

2. Le ciblage des entretiens

Dans un premier temps, jai commencé par interrodes personnes directement
impliquées dans le pilotage du projet, c’est-a-dine personne travaillant a la direction de
communication du CR de Bretagne, a 'AEB et au pélamunication du CRT de Bretagne.
J'ai également réussi a avoir un entretien téléguenavec le gérant associé du cabinet
CoManaging recrutée pour I'étude sur le portraéniitaire et I'accompagnement pour la
stratégie de marque. Ces entretiens m'ont pernaigoit’ beaucoup de données sur le projet,
ainsi que le point de vue des acteurs institutitmee privés directement engagés dans cette

stratégie.

Dans un deuxieme temps, j'ai contacté des acteurgéyeloppement économique en
Bretagne en marge de cette démarche mais jouardieidlans la promotion territoriale de la
Bretagne : le responsable du département des iss@stents étrangers de l'association
Bretagne International et le responsable de la camwation de la Chambre régionale du
commerce et d’industrie. D’'une part, ils ont pu feernir des données sur I'état des
entreprises bretonnes et des stratégies de pramdifa existantes au niveau régional.
D’autre part, leur point de vue extérieur sur latétgie de marque m’a donné des pistes de

réflexion supplémentaires.

Enfin, j’ai pu discuter avec le directeur généralldssociatiorProduit en BretagneCet
entretien était crucial, puisque ce groupe est daesstratégie de marque qui comprend des
éléments du territoire depuis les années 90.
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3. La documentation grise utilisée

Pour mener I'enquéte, jai utilisé un nombre impattde documents de travail réalisés au
cours de I'élaboration du code de marque par diwalsinets d'étude et les acteurs
institutionnels : le portrait identitaire, le diaggiic de la marque Bretagne, les études sur
I'offre, la demande et 'image économique et tdigiige de la région, le document présentant
le positionnement marketing de la Bretagne, le dwnt intitulé « territoire de marque »
expliguant une premiere mise en ceuvre de ce posément etc. Une autre source primaire
importante ont été les sites internet de diversuastengagés activement dans la démarche et/
ou du développement économique en Bretagne. J'angirer des données statistiques, ainsi

gue des informations sur leurs stratégies et méthgbs°.

4. Les problemes rencontrés

Le démarrage de mon enquéte a été un peu diffadleje ne savais pas exactement vers
qui cibler mes entretiens. N’ayant jamais fait ttetnens d’enquéte, il m’a fallu d'un certain
temps avant d’avoir acquis les méthodes efficaces prendre contact et poursuivre ma
demande d’entretien jusqu’au bout. Mais une fos peemiers entretiens d’effectués, les
suivants ont été plus faciles a obtenir. Pour oetapersonnes clé comme celle travaillant
pour le cabinet CoManaging ou lI'employée du CRT eletretiens ont été courts en raison de
leur emploi du temps chargé. Néanmoins, grace apwé@paration réfléchie des points a

évoquer, ces entretiens ont enrichi ma réflexion.

Une autre complication résidait dans le fait qusttatégie de marque menée en Bretagne
était difficile a appréhender. Les causes et Isesamts de cette démarche n'étaient, a mon sens,
pas faciles a comprendre et d'autant plus a amalysdait que la démarche incluait autant
d'acteurs différents ne rendait pas I'étude plsgeai Mais grace a la patience de mes
interlocuteurs et a mes lectures, j'ai progressardrnompris comment et pourquoi la stratégie

s'était mis en place.

La complexité du sujet tient aussi au fait quél diifférents angles d'analyse : la sociologie
avec le concept de « gouvernance territoriale »sci@nce politique avec l'analyse d'une
politique publique, ainsi que des éléments de ntiaude L'approche pluridisciplinaire est

certes intéressante, mais difficile a saisir.

60 L'élaboration du code de marque n’étant pas rentout a fait finie, les documents de travail lesquels je me suis
appuyée pour mon étude ne sont pas encore pulffiésliement. Ils le seront probablement a padfioctobre 2010.
Je ne pourrai donc pas citer certains passages, jmaonnerai les points de ces documents essemieir mon
analyse.
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Je suis consciente que je n'analyse slrement paslés aspects intéressants sur la
guestion. Il est notamment matériellement impossiall'’heure actuelle ou le code de marque
n'‘est méme pas encore sorti, d'analyser ses effieterme d'attractivité. Je peux néanmoins
analyser les attentes et les prognostics des d@iff@¢racteurs. Mon étude se fonde donc sur les
points qui sont apparus saillants lors de les meties et pour lesquelles je dispose de preuves

empiriques a l'appui.

E. Annonce de plan

Il s'agira, dans une premiére partie, d'analysenncent le CR s'est saisi du probléme
d'attractivité, I'a mis sur I'agenda politique @tg@ulsé une stratégie de marque pour rendre la
Bretagne plus attractive. Une deuxieme partie étadia stratégie de marque menée par le
CR, une vraie démarche de marketing territoriahigdouti & un code de marque au service
de la promotion et l'attractivité de la Bretagne. @océdé a permis au CR de Bretagne de
s'affirmer comme véritable leader politique du déppement régional, grace a une démarche

concertée et globale, ce qui constituera le s@éadroisieme partie.
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|. Le lancement de la stratégie de marque
dans le cadre d'une politique régionale
d'attractivité

A partir du changement de majorité au sein du CRG@ et de la loi du 13 ao(t 2004
autorisant les régions a produire leur propre Sehgdgional du développement économique
(SRDE), le CR de Bretagne s'est saisi du problémtrattivité et I'a mis sur l'agenda
politique régional. Il a ensuite impulsé une st@dae marque territoriale, démontrant ainsi sa
volonté de jouer pleinement le réle de chef de file développement économique et

touristique dans I'espace régional.

A. La politique d'attractivité du Conseil régional

1. L'émergence du probleme d'attractivité

La préoccupation de rendre la Bretagne attractivéd’améliorer son image existe bien
avant le changement de majorité au sein du CR &4.20ne employée de la région
témoigne : 4Pour nous, la région Bretagne, la direction de lamonunication, ca fait
longtemps qu’on travaille pour que I'image du téwite s’améliore, [...] gu’on est dans cette
dynamique de modernisation de I'image de la Bretagour la faire exister telle qu’elle
existe aujourd’hub®®. Un ensemble d'études réalisées par et pour lanrégr I'attractivité et
image de la Bretagne témoignent de cette préecatomp. Par exemple, en juin 2002, la
section prospective du Conseil économique et soégabnal (CESR) de Bretagne réalisa une
étude sur les facteurs d'attractivité en Bretadhen ressort que : &i la Bretagne dispose
d'une image assez bien identifiée et fortement timagi a I'extérieur de la France, elle
conserve en France une réputation marquée parraegions et ternie par les problemes de
gualité¢ des eaux, l'opinion reste vulnérable aux réea noires qui surviennent
périodiqguement. Néanmoins la Bretagne dispose dinnagie globalement attractivé?. Ses
atouts seraient notamment une métropole régional@ndique, son identité culturelle, des
excellences sectorielles, la notoriété des enseprieaders, la qualité des espaces naturels et
urbains ainsi que la maritimité. L'étude concluequour ouvrir la Bretagne sur le monde, il

lui faudra valoriser son image et faire la prometioternationale de la région. Dans sa

61 Entretien avec une employée du CR Bretagne
62 Etude du Conseil économique et social régionBlospective des facteurs d’attractivité en Bregagrjuin
2002, p. 5, accessible sur www.datar.gouv.fr
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réflexion sur l'attractivité et le positionnemenieirnational de la Bretagne, le Conseil régional
se base sur l'action d'associations tellesByeéagne Internationalune association créée par

le CR en 1983 et ayant pour but d'accompagnemnkespises bretonnes a I'international.

Mais la préoccupation d'augmenter l'attractivitélaldretagne n'est pas le seul fait des
institutions régionales, mais a aussi été alimept&edes réflexions d'acteurs privés présents
en Bretagne. Par exemple, I'associatByatagne Prospectivain Think Tank créé en 2000 et
consacré aux enjeux du développement local et mébien Bretagne, réfléechit au
positionnement international de la Bretagne et endmiéere d'utiliser l'identité des territoires
comme devier(s) d'action et de création pour un dévelomeat durables®*. Selon cette
association qui se veut une force de propositiditigneement neutre, dans une économie de
plus en plus internationalisée, la Bretagne dad&ceuvrir la « culture de l'international »,
conforter ses connexions aux centres de décissasstéseaux d’'information et une image de

marque spécifique et origin&te

Enfin, des acteurs privés comme l'associati®roduit en Bretagnecréée en 1993
partagent le constat que la Bretagne, du fait deé&oignement géographique du centre de
I'Europe, court le danger d’étre économiquementgmnatisée. lls s'engagent a favoriser les
producteurs bretons a travers le logo « ProduitBegtagne », mais aussi, depuis peu, a
conforter le positionnement économique internafideda Bretagne a travers une stratégie de

marque tournée vers I'export de produits brétons

La préoccupation sur l'attractivité de la Bretagmestait donc bien avant 2004. Mais ce
n'‘est qu'a partir du changement de majorité etilau 13 aolt 2004 que ce probleme s'est
véritablement inscrit sur I'agenda politique régipsaisi par le CR.

2. La mise sur agenda du probleme d'attractivité : 1 e modele de l'offre
politique (P. Garraud)

Comme l'écrit J.G. Padioleau, on appelle agenddiqued «l'ensemble des problemes
percus comme appelant un débat public, voire Firgetion des autorités politiques
légitimes»®®. Il s'applique autant au niveau national que loealpeut donc servir de cadre
d'analyse pour la mise du probleme d'attractivitél'agenda politique du CR de Bretagne.

Dans un premier temps, c'est la nouvelle majorité GR qui s'est saisi du probléme

63 www.bretagne-prospective.org

64 www.bretagne-prospective.org

65 www.produitenbretagne.com

66 Padioleau, J.-GL'Etat au concretParis, Puf, 1982, in Gerstlé, Lla communication politiqueParis,
Armand Colin, 2008, p.205
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d'attractivité, avec le président régional JeansYle Drian jouant un rdle d'entrepreneur

politique.

En mars 2004, la liste « Bretagne a gauche, Bretagur tous » de Jean-Yves Le Drian
remporte la victoire aux €élections régionales. €migr est élu président du CR et devient le
premier président socialiste du CR de Bretagne.p&mant du président de région, une
employée du CR explique qude<développement du territoire est pour lui au caeirrson
projet politique, et il met les politiques du @R service de ce projet’. Pour favoriser le
développement, un des moyens du CR est de rendfrdtagne plus attractive aux
investissements, que ce soit pour des implantatiterstreprises, un rachat d'entreprise, ou
une extension d'activités déja présentes sur pl@sxi aura ensuite des retombées
economiques bénéfiques pour la région en créanegdois et en permettant, par la suite,
d'attirer encore plus d'investisseurs, mettant iams place un cercle vertueux de

l'investissement.

Le choix de mettre en place une politique d'ativéé pour favoriser le développement
economique de la région donne une Iégitimité ayepmolitique du président de région. En
effet, il permet de mettre en cohérence les diffid® politiques menées. Dans un article sur
les politiques d'image, le sociologue Le Bart eypdi qu'une des raisons du succes des
politiques d'image est leur aspect rassembleuitidtines dispersées appelées « politiques
locales » : des politiques d'image participent a la fiction d'y projet politique d'ensemble »
qui aurait pour lui cohérence, simplicité, transpace»®®. Certes, les politiques d'attractivité
ne se limitent pas aux politiques d'image, maiméene constat peut étre fait pour la politique
d'attractivité qui se met progressivement en plceCR a partir de 2004 : l'attractivité du
territoire impliqguant des domaines trés divers pature, la politique d'attractivité rassemble
les différentes politiques régionales et donne coigérence au projet politique de J.-Y. Le
Drian et de son équipe. De plus, le theme du dgpelment économique répond a l'intérét
public régional, et constitue donc une source drimdité pour le CR, et en particulier pour le

président de région.

Ce dernier s'impliqgue de maniére particulieremenpdrtante dans la politique sur
l'attractivité économique, comme I'exprime une aywpé du CR : dean Yves Le Drian
s’implique personnellement dans cette questiontrdietivité, il suit ce dossier directement

[...]. Toute la démarche d’attractivité, il S’y retiwe complétement, car c’est tres transversal,

67 Entretien n°2 avec une employée du CR

68 Le Bart, C., « Les politiques d’image : entre ke#ing territorial et identité locale », dans BalrRe (dir.),
Les Nouvelles Politiques Locales — Dynamiquesai#ion publiqueParis, Presses de la Fondation
Nationale des Science Politiques, 1999, p. 421
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ca implique toutes ses politiques, et c’est pouiggal le porte avec beaucoup d’envie et y
attache énormément d'importans®. Or comme I'écrit Garraud, l'ebjectif premier de la
plupart des élus étant d'étre réélus, tout maita][@spirant a perpétuer son appartenance au
personnel politique se doit d'accumuler des ressesipour augmenter son capital et son
credit politiques, controler la concurrence et amitre son pouvoir dans le jeu politique
local ». En se saisissant du theme du développement &atttactivité du territoire trés
rassembleur et répondant a l'intérét public rédjohaY. Le Drian accroit ses ressources
politiques, et se comporte donc en véritable entregur politique.

Le Conseil régional s'est donc saisi du problénadgtrettivité et I'a mis sur l'agenda
politique régional. Il n‘existait pas de demandeae organisée pour mettre en place une telle
politique. Comme dans le modéle de I'offre poligglaboré par P. Garratidla mise sur
agenda se fait par les partis politiques qui s@mpent un theme pour lequel ils ressentent la
rentabilité politique et qui permettra d'augmeméerr capital politique et électoral. Mais si la
demande sociale d'une politique d'attractivitéait'¢tas formalisée, le CR a partagé le constat
de la nécessité d'augmenter l'attractivité de letd@ne avec les acteurs institutionnels et
privés du développement économique et touristique tle I'élaboration du SRDE et du
SRDT.

3. La mise en place d'une politique d'attractivité g lobale de la Bretagne

Dés le début du mandat, le CR pose les bases palitigue d'attractivité régionale par
une reconfiguration des acteurs en charge de tagiron économique de la Bretagne. Mais la
politique d'attractivité prend véritablement foraneec I'élaboration du SRDE et du SRDT, les
deux schémas contenant déja des pistes concratda swaniére de rendre la région plus

attractive au niveau économique et touristique.

a. Le reconfiguration des acteurs en charge de lapr  omotion économique
régionale

Des le début du mandat, le CR reconfigure les axteesponsables de la promotion
economique de la Bretagne. Dans un premier tel@@3R décide de se séparer de 'Agence
Ouest Atlantique (AOA), l'agence officielle pour lgromotion et la facilitation des
investissements dans les Pays de la Loire, Poitmreébtes et la Bretagne. Emanation des
autorités régionales et locales, elle constituait point d'entrée unique pour les projets

69 Entretien n°2 avec une employée du CR

70 Garraud, P., « Le maire urbain frangais : unepméneur politique », Publications dedtitut de Ciencies
politiques i socialsle Barcelone, 1990, p. 10 (accessible sur wwwicat@et/handle/2072/1473)

71 Voir notamment Garraud, P., « Politiques natiemalélaboration de I'agendalbannée sociologiquevol. 40,
1990, p.17-41
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d'investissements dans les trois régibrdais le travail de promotion de l'agence étaiéju
insatisfaisant par le CR. Un employé de I'AEB eyypdi que d’'une part, Quest Atlantique
n'a amené que tres peu de projets en Bretagne, done’était dit qu'on serait meilleur
gu'eux en faisant nous-mémeés >Etait donc mise en avant l'inefficience de I'AQ@our
amener des projets d’'investissement en Bretagreati® part, 4a Bretagne, qui a sa propre
identité s’est trouvée noyée dans un Arc Atlantique non seulement d’'un point de vue
promotion la faisait disparaitre dans cet Arc atligie, alors que le CR a estimé que la

Bretagne méritait un traitement particulief”.

Le CR crée sa propre agence de développement @806t : I'Agence régionale de
développement économique, qui deviendra rapidettfgnce économique de Bretagne. I
s’agit d’'une association loi 1901 dont la missidrokjectifs principaux sont de six ordres :
augmenter l'attractivité de la Bretagne, renforgegouvernance des acteurs de I'économie
bretonne, déployer une politique de filieres, ftamill’émergence de clusters, développer des
capacités de veille économique, et enfin animerdssaux positionnés sur la performance des
PME"™. Le rble de promotion territoriale de la Bretagjue était joué par 'AOA est désormais
détenu par 'AEB. Quant au rble de prospection \astisseurs étrangers, il est confié a
I'associationBretagne InternationalCette association loi 1901 existait déja dep@i83let
avait jusqu’alors eu pour mission d’accompagnereleseprises bretonnes a l'international.

Mais en 2006, le CR lui confie également le réleaespection d’'investisseurs étrangers.

Ces changements institutionnels constituent la basee politique d'attractivité cantonnée
a l'espace régional breton. Mais les actions areett place se définissent véritablement au
moment de I'élaboration du SRDE et du SRDT.

b. La définition de la politique d'attractivité avec I'elaboration du SRDE et
du SRDT

Selon une employée du CR, la nécessité de renfbatteactivité de la Bretagne déja mise
a jour par le CR, <’est apparu flagrant dans le cadre de I'élaboratidu SRDH...]. On a
eu le méme constat en faisant le SRETGrace a une procédure d'élaboration participative
cette nécessité a été desormais partagée partEssacu développement économique et

touristique de la Bretagne :teus les schémas qui ont été réalisés au couls geemiere

72 www.ouest-atlantique.eu

73 Entretien avec un employé de I'AEB
74 Entretien avec un employé de I'AEB
75 www. agence-eco-bretagne.com

76 Entretien avec une employée du CR
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moitié du mandat ont été fait dans la concertatiogs temps d’échanges avec les acteurs ont

permis de mettre a jour la nécessité de promouadBretagne et de rajeunir I'image’.

(@) Le SRDE : constat du probleme d'attractivité partagée avec les acteurs du

développement économique

La loi de décentralisation du 13 aolt 2004 a dannerégions la possibilité d’élaborer, a
titre expérimental et pour une durée de cing amesy Ipropre schéma régional de
développement économique (SREBEElles acquiérent ainsi une nouvelle conscienckeule
réle dans le développement économique par cette loi

Le SRDE pour la Bretagne est voté par le CR le datobre 2006, apres deux ans
d'analyses sur l|'économie bretonne et de conamrtatides acteurs économiques et
institutionnels. Le diagnostitissu du SRDE montre que la Bretagne dispose ds atauts
économiques comme par exemple la présence dediliadustrielles fortes qui structurent le
développement économique régional, une main d'@qualifiée et une population de mieux
en mieux formée et des centres de recherche dgumeeiinternationale qui batissent des
collaborations publiques / privées a travers ldepde compétitivité. Mais elle doit faire face
aussi a des menaces non négligeables, commetkactorcentration des activités industrielles
autour de quelques filieres clés que sont les T#Dtomobile, les IAA et la construction
navale, filieres soumises a des pressions exogemeEs et faisant face a des mutations
profondes. De plus, la Bretagne ne dispose pasediorage économique au hiveau
international, ce qui handicape l'installation wstisseurs. Elle a aussi des difficultés & attirer
la matiere grise et a maintenir les jeunes suergtoire régional et doit composer avec des
déséquilibres territoriaux non négligeables. Danssens global, le SRDE constate que la
région bénéficie d'un fort développement de I'écoim résidentielle et du volet lié au
tourisme et aux loisirs qui contribuent au dévelppnt économique. Mais il exprime aussi
la volonté de rendre I'économie bretonne plus coiy@en confortant ses principales filieres
et en suscitant I'émergence progressive de nosvidilEres afin que la Bretagne ne reste pas

simplement une terre d’accueil pour les revenusatesfert et le tourisnie

L'économie bretonne doit donc faire face a des gEsanais dispose aussi d'atouts réels
gui ne sont pas assez valorisés. Ceci constituenjgu d'autant plus important dans une

77 Entretien n°2 avec une employée du CR

78 Art. 1, Loi n°2004-809 du 13 ao(t 2004 relativx ¢ibertés et responsabilités locales,
www.legifrance.gouv.fr

79 Le résumé du diagnostic qui suit ne chercheépgee exhaustif, mais ne reprend que des élérmgants
serviront dans le reste de l'analyse. Pour voih#iestivité du diagnostic : Région BretagB&atégie régionale
de développement économig606

80 Région Bretagne, 2006p. cit.,p. 44
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economie globalisée. Face au constat d'une comopétitcrue entre les territoires, le SRDE
donne donc pour objectif a la Bretagne dbtcroitre I'attractivité de son territoire, tant sle
plan économique [...] que sur celui de I'environrinsocioculturel, afin d’accueillir dans
les meilleures conditions de nouveaux investissairgle retenir les entreprises déja
implantées en régiostl. Une employée de la région expliqgue en parlant ddficit
d'attractivité que €a a toujours été comme c¢a. Mais la concurrenceedes territoires est
devenue trés importante pour attirer les entrefwis¢ les touristes. Donc il faut vraiment
jouer sur ce volet, d'augmenter notre attractivi@n a des atouts, et des faiblesses qu'il faut

améliorer, notamment notre image pas toujours imésvante et dynamiqué?.

Afin de rendre la Bretagne plus attractive au niveational et international, le SRDE fixe
pour ambition a la région de mettre en place «idémarche de promotion territoriatequi
« définit un ensemble d’actions, pensées en cohéranee les atouts des territoires et la
stratégie de développement économigtie La démarche se divise en quatre étdpes
D'abord, il s'agit de positionner la Bretagne, tededire d'identifier les avantages
concurrentiels de la région et d'élaborer sur dedtge un positionnement économique fort,
différenciateur et crédible. Sur la base de cetiposiement, il s'agit ensuite de construire une
stratégie de communication convaincante, adreasé@ublics ciblés, afin de promouvoir le
territoire et le rendre attrayant pour les investiss. La troisieme étape identifiée par le
SRDE est la prospection dinvestisseurs étrangeest-a-dire le fait d'identifier des
investisseurs potentiels et de les amener a dlarsea Bretagne mais aussi de fidéliser les
investisseurs déja sur place. Enfin, la quatriétapesconsiste a accueillir les investisseurs
étrangers. Pour cela, il faut développer des itrfragires d'accueil et accompagner
I'installation de nouveaux investisseurs. Gracerssémble de ces actions, la région cherche a
faire exister la Bretagne économiquement, de larigdr aux yeux d’investisseurs étrangers et

ainsi de la rendre plus attractive pour l'instadlade nouvelles entreprises.

Le SRDE a donc poseé les bases pour une politiqugattivité de grande envergure. |l
explicite la volonté politique de rendre la régas attractive, et partage ce constat avec les
acteurs du développement économique en BretagrecHémma régional de développement du
tourisme (SRDT) met a jour cette méme volonté jplé. Mais au-dela de la volonté de
renforcer l'attractivité, ce dernier schéma conteéja quelques pistes sur une démarche de

marque territoriale.

81 Région Bretagne, 2006p. cit.,p. 98
82 Entretien avec une employée du CR
83 Région Bretagne, 20086p. cit.,p. 98
84 Région Bretagne, 2006p. cit.,p. 100
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(b) La stratégie de marque en germes dans le SRDT

Le SRDT est un document précisant les objectif§inidépar la région pour le tourisme
ainsi que leur mise en ceuvre. La loi du 23 décen®@? relative a I'organisation du
tourisme a en effet confié a la région la respaitisaipour le tourisme dans I'espace régional.
La région définit les objectifs généraux du dévpkpent touristique a moyen terme, mais
elle exerce cette compétence en coopération etadgenfcoordonnée avec I'Etat, les
départements et les commufieBPour élaborer le SRDT de Bretagne et les platidhs, la

région a associé de nombreux acteurs privés, puilimstitutionnels.

La région a lancé le SRDT en juillet 2004. Jusq2€06, elle a fait I'état des lieux du
tourisme en Bretagne en consultant divers acteupfiqués dans le tourisme en Bretagne et
en procédant a des enquétes d’habitants et desesétledtourisme. Il résulte de toutes ces
analyses que le tourisme en Bretagne dispose de atauts, comme la diversité de ses
paysages maritimes, son patrimoine culture ou s&ragmie. Néanmoins, elle a aussi des
faiblesses : un climat incertain, le rapport geé#titix pas toujours trés compétitif par rapport
aux évolutions du marché ou une atomisation etloisannement territorial ou sectoriel des
offres®. Elle doit faire face a des menaces liés d'uneé pakes facteurs internes (comme la
dégradation des paysages par le mitage, les molkjtia densification des habitations et du
trafic) ou externes (le vieillissement de la cleda). Quant a son attractivité, la Bretagne serait
en train de la perdre face a un marché compétiéifeause d'une positionnement affaibli. Ceci
serait d0 notamment a la dichotomie entre les imagdhiculées de la région et les réalités
vécues. Mais elle dispose aussi d'opportunités,nuarte développement du tourisme du

stress, une offre festive, la diversification diésnteles.

Face a ces constats, une des ambitions de la régiosiste a renforcer I'attractivité
touristique de la Bretagne. Partant du constatl'ggentité et la notoriété constitue un atout
pour l'attractivité de la Bretagne, mais qu’il niste pas de réflexion globale a ce sujet, un des
chantiers consistait a réfléchir sur I'image dé3fatagne et son attractivité touristique, mais
aussi économique, culturelle étcafin de redéfinir le positionnement touristique ke
Bretagne. La région mit en place un groupe de irakiargé d'élaborer un plan d’actions pour
renforcer I'attractivité, piloté par la directrictu p6le communication du CRT. Ce groupe
élabora onze pistes d'actions pour rendre la Bnetgius attractive. La premiere consistait a
repositionner l'identité touristique de la Bretagibe groupe lance l'idée de réaliser un portrait
identitaire de la Bretagne pour servir de base @&osamunication future. @n parle de

85 Tulard, M.-J.pp. cit, p. 91
86 Pour I'ensemlble du diagnostic, voir ORTRB,tourisme en Bretagn&égion Bretagne, juin 2005

87 Région Bretagne, « Plan d'actionsSeshéma régional du tourisme - 2008-2046tobre 2007, p.11
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I'identité Bretagne depuis longtemps, on sait qu8ietagne a une identité, mais il n’y avait
rien de formalisé et d’écrit. Donc on avait ce haste figer sur papier ce qu’était I'identité
Bretagne pour pouvoir construire quelque chose dbémnt et s’appuyer sur de vrais
arguments, des arguments plus tangibles en faitlguessenti que nous, bretons, avions.
Donc c’est ce portrait identitaire, en fait, qui &t cette vocation la de figer 'ADN de la
Bretagne»®®. Parallélement, il s'agirait de réaliser un autkt limage de la Bretagne
touristique aupres des Francais et des étrangersvoir quelle était la perception, l'image
projetée de la Bretagne a l'extérieur. Comme |d'alitployée du CRT, rotre idée était de
croiser les deux pour pouvoir définir nos axes denmunication et notre positionnement,
pour réajuster le tir et s’appuyer sur des élémdatts de I'identité pour corriger 'image®.
Enfin, le groupe de travail fixe pour objectif défidir les composantes d'une marque
touristique Bretagrié

Dans le cadre du SRDT, la réflexion sur l'attraitéivde |la Bretagne dépassait le cadre
purement touristique. Une employée du CRT raconte«iagence economique et le Consell
Régional, et surtout 'agence économique ayantaeméme problématique avec son schéma,
on a décidé de travailler ensembf®. C'est ainsi que dans le groupe de travail sur
I'attractivité, «dés ce moment la, on avait associé I'agence écapmniet méme les grands
porteurs de marque comnioduit en Bretagndl faut qu’on réfléchisse ensemble a quels
sont nos intéréts pour accroitre I'attractivité BeBretagne, comment on pourrait fai&. Le
groupe de travail décide donc de créer une cetleggonale stratégique d'image, un comité
technique composé de la directrice du péle comnatioic du CRT, du responsable de
promotion économique de la Bretagne de 'AEB amst de la directrice adjointe de la
direction de communication du CR.On avait décidé de faire une petite cellule pour se
coordonner, pour que potentiellement, on ne sowsE pas dans le métro a Paris avec des
campagnes d’affichages les uns a c6té des autresétee forcément trés informés. Parce que
c’est vrai que la communication, elle se faisai@in de son c6té en fait. Donc la on s’est dit

gue pour éviter les problémes [...] il faut déjdausache quel type de campagne on it

Le SRDT a été voté a la session du 5 au 6 juide72au CR, presqu'un an apres le vote du
SRDE. Non seulement il fait ressortir une volontéilgire pour augmenter l'attractivité et
changer limage de la Bretagne, mais il donne dd¢s pistes concretes sur le

repositionnement de la Bretagne et une stratégieatque territoriale. Cela est da au fait qu'il

88 Entretien avec une employée du CRT
89 Entretien avec une employée du CRT
90 Région Bretagne, octobre 20@p. cit, p. 12
91 Entretien avec une employée du CRT
92 Entretien avec une employée du CRT
93 Entretien avec une employée du CRT
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a été voté presqu'un an aprés le SRDE, et qu'aartips, la région avait déja réfléchi a la
maniere de repositionner la Bretagne. Une empldyé€R explique : ®n avait commenceé a
réfléchir sur cette stratégie et on avait comme@dcéravailler sur comment les autres
territoires pouvaient fonctionner, et découvert ciEsnarches de portrait identitaisg®. En
effet, de plus en plus de terrioires ont recourdesa stratégies de marketing territorial, et
spécifiguement aux démarches de marque. Comminttafun employé de I'AEB : d'un
point de vue de la marque, certains territoires eléppent des approches complétement
intégrées de la marque, et ont déja développé e rmuus on a envie daire »°. Il cite
comme référence la marque « | amsterdam ». Laatepiéerlandaise a harmonisé les logos
des différentes institutions et a développé unegoewutilisée dans le domaine économique,
touristique, ainsi que pour attirer des habitatitsexiste un site commun aux pour les
investisseurs étrangers, les visiteurs et les paemintéressées pour habiter a Amstefélam
Un autre exemple cité par les personnes en chard¢ge @bmmunication au CR et a I'AEB est
la marque ONLYLYON mise en place par la ville deohy Tout comme Amsterdam, la ville a
mis en place un site internet regroupant sur un engontail les activités d'investissement, de

tourisme et de prospection de nouveaux habitants

Le SRDE et le SRDT ayant fait apparaitre un int&@€&tune volonté commune de
repositionner la Bretagne et de promouvoir une gmdgnamique et moderne, la politique
d'attractivité qui s'est mise en place a été tramsse. L'idée d'une stratégie de marque

territoriale était déja en germes dans le SRD@&, eztsuite été impulsée par le CR fin 2008.

B. L'impulsion de la stratégie de marque par le Con  seil régional

Dés I'élaboration du SRDE, la région a montré danté de jouer pleinement son réle de
chef de file du développement économique dansatspéegional. C'est donc le CR qui

impulse une stratégie de marque pour la Bretagne.

1. Lavolonté du Conseil régional de jouer le roled e chef de file du
développement économique

Le concept de « chef de file » est relativementveau dans le paysage législatif et
institutionnel francais et trouve son origine ddesichevétrement des compétences et la

diversité des acteurs dans le domaine du dévelopmedconomique et touristique régional.

94 Entretien n°2 avec une employée du CR
95 Entretien avec un employé de I'AEB

96 www.iamsterdam.com

97 www.onlylyon.org
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a. Lanotion de chef de file et ses implications

La région s’est progressivement imposée comme umel@c pertinent pour le
développement économique. Les lois successives é&enttalisation ont augmenté ses
compétences dans ce domaine. Mais la région pafEgyecompétences en matiere de
développement économique et touristique avec leesaaollectivités locales présentes dans
I'espace régional. La Constitution n'institue pag@partition des compétences entre I'Etat et
les collectivités locales, ni méme entre les ctil@és locales elles-mémes. Autant les
départements, les communes, que les régions, dispdsine clause de compétence générale.
La Constitution pose des principes tels que la ldaministration des collectivités territoriales
ou encore le principe de subsidiarité, ce dernieitant en avant l'idée d’adéquation a chaque
niveau d’administration de compétences homogéeness Blle renvoie au législateur le soin
de définir le domaine de compétence des colleésvierritoriales. Il en résulte quelac
répartition des compétences telle quelle a étéoctfiee par le Iégislateur est loin d’étre
claire ; elle aboutit a un véritable enchevétremegui conduit & une collaboration obligatoire

entre les différents niveaux de collectivités, iaipgavec I'Etat»®.

En Bretagne, tout comme dans toutes les autreson®gila palette des acteurs
institutionnels ayant une compétence dans le damdun développement économique et
touristique est large. D'abord, il y a toutes lg&kntes collectivités locales. Ensuite, |'Etat
est un acteur toujours présent dans l'espace wlgiein prend part au développement
économique, notamment a travers les Contrats det®itat-Région (CPER). A ces acteurs
institutionnels s'ajoutent une grande variété diast privés actifs dans le domaine du

développement économique et touristique.

Afin de permettre une meilleure coordination de#lectivités territoriales, I'article 72
alinéa 5 de la Constitution dispose depuis la méorconstitutionnelle de mars 2003 que
«lorsque l'exercice d'une compétence nécessite lecaars de plusieurs collectivités
territoriales, la loi peut autoriser 'une d’entrelles ou un de leurs groupements a organiser
les modalités de leur actions commum¥sAfin d’assurer la cohérence des actions menées
sur un territoire, une collectivité peut donc joleer6le de « chef de file » dans un domaine ou
pour un projet donné, c’est-a-dire animer et coondo les actions communes. Néanmoins, la
collectivité chef de file ne doit pas exercer unpar de contrainte sur les autres collectivités,

ce qui serait contraire au principe de I'absenceutiglle d’une collectivité sur une aufte

98 Dantonel-Cor, Nl.e droit des collectivités territoriale®aris, Bréal, 2007, p. 152
99 www.legifrance.gouv.fr
100 Dantonel-Cor, NLe droit des collectivités territoriale®aris, Bréal, 2007, p. 153

36/81



Depuis cette loi, le CR a montré sa pleine volotéejouer le réle de chef de file du

développement économique.

b. Lavolonté du Conseil régional d'étre chef de fil e du développement
économique

L'Agence économique de Bretagne (AEB) que le CR eretplace en 2006 a pour
vocation de jouer un réle de gouvernance dans despégional. Comme I'explique un
employé de l'agence,I'AEB a été créée en 2006, non pas pour créer wiee astructure,
mais dans le but de faire le lien entre toutesdeses. Il y a pas mal d’acteurs, avec des
territoires parfois concurrents, superposés, mais@aun méme objectif qui est d’attirer les
entreprises, avoir une belle image économique sédté pour attirer des entreprises et des
talents au sens anglo-saxon ume »°. Outre le CR, les membres de cette association son
les quatre Conseils généraux, les dix communautggyldmeération et les associations de
maires, le Conseil économique et social régioeal tdlois Chambres économiques régionales,
les partenaires sociaux, '’Agence régionale pocaimélioration des conditions de travail, la
Chambre régionale de I'’économie sociale, les agerb&partementales et locales de
développement, les technopbles ainsi que de nomdseantrepriséd. Cette association
permet donc de fédérer les acteurs institutioneefgivés du développement économique en

Bretagne et de conduire des actions communes.

Le CRT joue un rble similaire de gouvernance dansldmaine touristique. C'est un
« organisme fédérateur pour I'ensemble des acteur®diisme de la région'®® regroupant
des représentants des instances départementaiesjuoales et consulaires, ainsi que des
professionnels du secteur touristitfieLe CRT Bretagne s'est vu confier par le Conseil
Régional de Bretagne comme mission générale deeguaidjaniser, coordonner et soutenir le
développement et la promotion d’une économie tbgue durable en Bretagné®. C'est
donc un instrument de gouvernance des acteurstuiistinels et privées du domaine

touristique.

Dans le SRDE, le CR a exprimé explicitement sanélae jouer un réle d'impulsion et
de coordination pour les orientations stratégiqdas développement économique la«
Régionse reconnait (-elle) une fonction particuliére, deia des aides qu’elle peut délivrer et
de l'accompagnement qu’elle peut assurer, pourédraes orientations du développement

économique, susciter les initiatives, anticiperaauitque possible I'avenir et donner du sens a

101 Entretien avec un employé de 'AEB
102 www.bretagne-innovation.tm.fr

103 www.pro-tourismebretagne.com
104 Tulard, M.-J.,0p. cit, p. 91

105 www.pro-tourismebretagne.com
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I'action au service du développement de la Bretagffe Elle affirme cette méme volonté
dans le cadre du SRDT en faisant part qu’elatend assumer avec détermination son role
de chef de file du développement touristique bretdnC'est ainsi qu'a la suite de ces deux
schémas, le CR a impulsé une stratégie de margiteriale.

2. La stratégie de marque lancée et pilotée par le C  onseil régional

a. L'impulsion de la stratégie suite a lI'opération Breizh Touch

Bien que le plan d’action du SRDT ait déja compaieé pistes d’actions pour mettre en
ceuvre une stratégie de marque touristique, l'ideendner une stratégie de marque globale
couvrant le domaine économique et touristique,evair-dela, s’est concrétisée face au succes
de laBreizh TouchA l'origine, M. Pichard, organisateur du festivaterceltique de Lorient,
avait eu I'idée de faire descendre des bagadowrnsetur les Champs Elysées. Le président
du CR Jean-Yves Le Drian avait agréé de soutetiie eetion, mais a voulu en faire un vrai
évenement de promotion d’'une Bretagne modernentdagjique et innovante a Paris. Du 20
au 23 septembre 2007, différentes manifestatiorsvétements culturels, technologiques et
autres eurent lieu dans la capitale. Dans le cdéria Breizh Touch, le réle du président du
CR a été cruciale, comme l'explique une employé€Ru «il y a eu une impulsion politique
qui a permis d’'impulser I'action, et notamment éacktasion de IaBreizh Touchqui est un
évenement important dans I'agenda politique. Liaflience de Jean Yves Le Drian a été trés

forte, car c’est lui qui a porté ce projet et qla fouhaité»'®,

La Breizh Toucha déclenché une dynamique de mise en synergid¢ediacdans une
démarche de promotion territoriale. Pour organlaeBreizh Touch des acteurs privés et
institutionnels avaient travaillé ensemble, posaintsi les jalons de collaboration pour la
stratégie d’'image pilotée par la régionLaBreizh Touch elle a été organisée par la région
Bretagne, mais on s’est appuyé sur tout un tastelias : le CRT, 'AEB, des départements, et
on a aussi associé énormément d’entreprises. Poxirca a été tres flagrant, ¢ca a créé une
nouvelle dynamique. lls se sont dit : ‘c’est cailgi@ut montrer de la Bretagnes'®, explique
une employée du CR. La Breizh Touch a donc égalenpemmis aux acteurs du
développement économique et touristique de Bretagnprendre conscience des enjeux de
image de la Bretagne. @a a rencontré un grand succes populaire. Les g&rment avec
une certains envie de la Bretagne. Le fait qu’orrer@e pas notre identité : on peut utiliser

des éléments de notre identité, mais aussi montge c6té moderne. L'agence qui avait

106 Région Bretagne, 2006p. cit., p. 50
107Région Bretagne, octobre 20@f. cit, p. 5
108 Entretien n°2 avec une employée du CR
109 Entretien avec une employée du CR
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travaillé sur cet événement pour le compte dedarél’avait appelé « Breizh Touch ». Par la
suite, la question était de savoir ce qu’il advraitdde cette signature. Divers réseaux étaient
intéressés pour la reprendre et pour l'utiliseeupe du succes de la démarche. Cela a
renforcé l'idée au sein de du CR de mener uneabéeistratégie de marque pour la Bretagne.

La Breizh Touch a donc constitué un événement pséau a la stratégie de marque, car
elle a promu une image nouvelle de la Bretagnerés,Pa mis en synergie divers acteurs
institutionnels, économiques et touristiques ddidatagne sous une signature commune et

leur a fait prendre conscience des enjeux de lentEgla Bretagne.

C'est ainsi qu'en fin d'année 2008, le CR lancappel d'offre pour réaliser un portrait
identitaire de la Bretagne, analyse qui devait twes la base de la démarche de
positionnement et de marque par la suite. Un endgptieylI'AEB insiste sur le réle joué par le
CR dans l'impulsion de la stratégie de marqueciest bien eux qui sont aux manettes de ce
travail la et qui ont enclenché I'étude. Le servitlecommunication, et surtout président de la
région qui a tout de suite cru a cette démarcheelagui s’est trés vite intéressé a ce que
c’était une marque territoriale, comment ca fonohait, quel était l'intérét pour une
collectivité etc»'®. Non seulement le CR a lancé la stratégie de reamais il a également
été prééminent dans son pilotage, malgré la caltdiom avec I'AEB et le CRT.

b. Pilote de la stratégie de marque par le Conseil r  égional

(a) La collaboration du CR, de I'AEB et du CRT

La collaboration du CR, du CRT et de 'AEB a como#edes la phase d’élaboration des
plans d’action du SRDT. Les deux schémas régiongeonomique et touristique, avaient fait
apparaitre des objectifs et des intéréts commumstga la promotion de la Bretagne.
« L'objectif est bien I'attractivité de la Bretagn€.est pour ¢a qu’on retrouve le CRT, 'AEB
et la région. A I'échelle de la Bretagne, ce sagg trois principaux acteurs qui sont les plus a
méme de piloter une démarche d’'image sur la Bretagt qui ont un objectif
d’attractivité »*%, lls décident de mettre en place une cellule aeatt commune comprenant
les responsables de communication de I'AEB et dif @iRsi que la directrice adjointe de la
direction de communication du CR. Ce comité techa@igonstitue l'instrument de pilotage

opérationnel de toute la stratégie de marque qdéfieira progressivement par la stfite

Cette collaboration est avantageuse a plusieursiggB®’abord, cela permet d'unir les

moyens financiers et techniques des trois actddmg. employée de la région souligne la

110 Entretien avec un employée de 'AEB
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modicité des budgets de communication de |la Bret@gn rapporte a d’autres collectivités en
Europe : des régions celtes par exemple ont un budget pagamble au nbtrg...]. C'est
pas que notre budget de communication, c’est rmtdget global qui peut étre comparé a ces
autres régions européennes. On est vraiment dess pair rapport a ces collectivités [. Hn
travaillant ensemble, on essaie de mutualiser nogems, de rassembler nos foregs. Un
employé de I'AEB insiste également sur |'avantagaricier de cette collaboration :Moi,
Jaurai jamais les moyens du CRT [...]. Il doit avein budget de 2,5 millions uniquement sur
la promotion, et moi j’ai 50 000 euros. La régionaassi son budget propre. A partir du

moment ol moi je suis dans la méme démarche, fitgepanissi de ces moyens»a®,

Ensuite, bien qu’ayant un objectif global en commurest I'attractivité de la Bretagne au
sens large, le CR, I'AEB et le CRT ont chacun dbkes et des zones d’influence différentes.
Un employé de I'AEB explique : @n a chacun notre stratégie : le CRT pour attiresd
touristes, nous pour attirer des entreprises @g€lgion pour attirer des habitants [...] méme si
sur les habitants, il 'y a pas une démarche despeation de nouveaux habitants pour la
Bretagne, elle accueille un petit peu suffisamneamme ca. Mais ne faut pas se laisser
aller »>. La collaboration permet donc de mener une stiatégglobant divers domaines et
incluant une plus large palette d’acteurs.

Cela permet aussi d'avoir, par la suite, une congation plus harmonieuse, plus
impactante. Les effets bénéfiques d'une marquealfokt partagée et d'une communication

harmonisée seront traités en détails dans la deexgartie de ce mémoire.

Malgré une collaboration étroite entre ces troiears, le CR reste prééminent dans le
pilotage de la stratégie de marque.

(b) La prééminence du CR dans le pilotage de la stratégie

La prééminence du CR, et notamment de son présidedt€ marquante dans le pilotage
de la stratégie. D'abord, il convient de souligmgre la constellation des acteurs est
asymeétrique : c'est le CR qui prédomine les detweaw plusieurs niveaux. En effet, le CRT
et 'AEB sont des instruments de gouvernance ttigtie et économique du CR, mandatés et
financés par ce dernier. LAEB a été créée statrant en 2006 par le CR avec le role de
mettre en oeuvre la stratégie régionale de dévetoppe économique pour favoriser
l'attractivité et la compétitivité de la BretadHe Elle dépend financierement du CR

puisqu’elle est financé a 99% par ce dernier. QaantRT, cette association n'a pas été créée

113 Entretien avec une employée du CR
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par le CR, mais elle est unoutil de développement et de marketing du touristg@mnal»**’

et a recu ses missions de la part du CR. Le CR3ustentionnée a 80% par le CR. De plus,
le président du CR nomme le président du CRT. Aletonent, Mme Georgette Bréard,
neuviéme vice-présidente au CR, est présidentéadsotiatioft®. Ainsi, comme I'explique
une employée du CRT,an a des comptes a rendre, effectivement, du caugebiais au
Conseil Régional. Donc on fonctionne avec des dsges générales, des bureaux, des
Conseil d’administration, sous le chapeau d’'uneeyicésidente du Conseil Régional, par
délégation du président du Conseil Régiostal

Face a cette constellation asymétrique, force estodstater que la région a joué un role
essentiel dans le pilotage et la coordination dange la démarche, du portrait identitaire
jusqu'a I'élaboration du code de marque. La dictradjointe de la direction de
communication du CR explique, en parlant du prdgeportrait identitaire de d’élaboration de
la marque Bretagne : Je suis vraiment la coordinatrice de ce projet, pow’'avec les
prestataires, il y ait un seul interlocuteur. Jassle point d’entrée, je vois avec ensemble des
partenaires de ce projet®. C'est également la région qui a financé la maeartie de la
démarche. Comme I'exprime une employée du CR&est la région qui porte le travail de
fond, de code marque : la réalisation, la rémuni@&matde I'agence qui a traité le portrait, qui
a fait le territoire de marque, la rémunération kkgence qui va faire le travail pour le code

de marque»'?,

La prééminence du CR dans la démarche s'expliges par un soutien politique fort. En
plus du comité technique comprenant des représsranCR, de I'AEB et du CRT, la région
crée un comité de pilotage politique, initialemdans le but de poursuivre la démarche de
portrait identitaire, puis ensuite d'accompagnerteola stratégie de marque. Ce comité
comprend le président du CR, les vice-présidentsgés du tourisme, de I'économie, de
I'enseignement supérieur, de l'international, et'dménagement du territoire. Une employée
du CR raconte : ®n a créé un comité de pilotage pour suivre le gairidentitaire, et ¢a va
se poursuivre avec le reste de la démarche. Qe$d Y. Le Drian]qui préside ce comité de
pilotage. Il suit vraiment de tres, trés prés cavail »?% Non seulement le président du CR a
donc joué un réle impulseur fort dans la stratéemarque, mais a aussi été prépondérant

dans son pilotage .
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Le CR s'est saisi du probleme d'attractivité dBrietagne et I'a mis sur I'agenda politique.
Avec le SRDE et le SRDT, il a mis en place unetpple d'attractivité de grande envergure.
Dans ce cadre, il a impulsé et piloté une stratégienarque territoriale, montrant ainsi sa
volonté de jouer pleinement le réle de chef de file développement économique et
touristique dans l'espace régional. Mais si la M@E@olitique de repositionner la Bretagne et
d'améliorer son image était claire, la stratégie rdarque ne s'est définie que tres
progressivement. Le résultat de cette démarcheadalg envergure est un outil de promotion

au service de l'attractivité régionale : un codendeque pour la Bretagne.

42/81



ll. La strategie de marque : une démarche
de marketing territorial au service de
I'attractivité de la Bretagne

Suite a l'inscription du probléme d'attractivité agenda politique, la région a impulsé
une stratégie de marque. Mais bien que la voloat@asitionner la Bretagne, d'en élaborer
une étude identitaire et de construire une marquédriale ait été claire, la stratégie de
marque en soi ne s'est définie que progressiveriieta appliqué les techniques utilisées
traditionnellement en entreprise a un territoi@rparriver a un code de marque au service de

I'attractivité de cette région.

A. La stratégie de marque : une démarche de marketin g territorial

En dérivant des techniques de marketing d'entepas la Bretagne, le CR a
progressivement défini et mis en place une stratdgimarque territoriale. Mais plus encore,
il s'agit ici d'une « démarche » de marque quictutrbeaucoup d'acteurs et qui évolue au fur

et a mesure des concertations.

1. La définition progressive de la stratégie de marq  ue

La région a inauguré la stratégie de marque enatdngn portrait identitaire de la
Bretagne fin 2008. Parallelement, elle a commenaéflachir et & mettre en place cette
stratégie de marque. Les principales fonctions ed'umarque étant [lidentification, la
différenciation et la création de val&den I'occurence chez des investisseurs, des tesiest
certaines catégories d'habitants comme les étdibarijeu pour celle-ci était de permettre a
la Bretagne de se démarquer dans la concurrenceeaectre les territoires et de créer de la
valeur chez les publics cibles afin qu'ils chosigda Bretagne comme lieu d'investissement,
de vacances voire dhabitation. Comme dans leecatiune stratégie de marketing
traditionnelle, la région a donc mené un ensemldtudes analysant l'identité du territoire,
son l'offre, la demande des clients, les atterngssadteurs présents en Bretagne et le projet de

développement du territoire porté par le politique.

123 Merunka, D, Ouattara, A., « La ville en tané agoarque : métaphore ou réalité Working Papem°769,
CEROG IAE Aix-en-Provence, 2006, p.4
(accessible sur http://www.cerog.org/fileadmin&ileerog/wp/769.pdf)
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a. Le portrait identitaire : base de la stratégie de marque

Suite a l'appel d'offre, c'est l'agence CoManagiabinet conseil spécialisé dans le
développement et le marketing territorial, les fomplies globales d’attractivité, la marque
territoriale et l'identit&* qui a réalisé le portrait identitaire. Un emplaje I'AEB explique
I'intérét d'une analyse identitaire pour une sgiatéde marque : gquand une entreprise
travaille sa marque, elle regarde la culture denfeprise, son ADN, elle regarde I'histoire de
I'entreprise avant de travailler sa marque et sagigie de marque. On a appliqué ce modele
la & un territoire et on est parti sur un travailislidentité de la Bretagne'®. Grace a un
ensemble d'enquétes, d'analyses et une visiterdioite, le cabinet a réalisé en détails un

portrait physique et psychologique de la Bretagne.

Au moment de son lancement, la région ne connfigss exactement [|'évolution
progressive de la démarche. Comme l'expligue ungloge du CR : de cabinet qui a
réalisé cette étude, d'abord, ne réalise que desrgits, et ensuite assure parfois pour
certains territoires un accompagnement. Mais il vee pas au-dela. On en savait pas
exactement sur quoi ¢a allait déboucher. On sayaiau moins ¢a allait nous servir dans la
communication. C’était pas le portrait que pourplertrait »'%. Le portrait devait servir a la
communciation, mais la stratégie de marque en daet telle ne s'est développée que
progressivement. La complexité de la démarche @stadi fait que les publics ciblés par la

stratégie de marque étaient trés larges.

b. Les publics ciblés

Puisque la stratégie de marque associait le CRRIE et 'AEB, les publics ciblés par la
marque territoriale partagée devait étre largeebiployé de I'AEB explique : ®n a chacun
notre stratégie : le CRT pour attirer des touriste®us pour attirer des entreprises et la
région pour attirer des habitants [...] méme si seg habitants, il n’y a pas une démarche de
prospection de nouveaux habitants pour la Bretagtie,accueille un petit peu suffisamment
comme ¢a. Mais ne faut pas se laisser alét A l'intérieur de ces catégories, chaque acteur
cible des publics précis. L'employé de I'AEB expéqjue la stratégie de promotion de I'AEB
est basée sur I'hyper-segmentation et I'hypergihlappuyé sur une analyse des chaines de la
valeur des quatre filieres en Bretagne déja idéesf lors de I'élaboration du SRDE : les
technologies de l'information et de la communicat{®IC), les industries agro-alimentaires
(IAA), l'automobile et la construction navaleAd’intérieur de ces filieres la, on va regarder

124 www.comanaging.net

125 Entretien avec une employée de 'AEB
126 Entretien n°2 avec une employée du CR
127 Entretien avec un employé de I'AEB
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la chaine de la valeur de cette filiére - tousdeteurs, comment ils se positionnent, depuis le
début du service étude jusqu’a la vente, regardirysa beaucoup de monde ou non -
regarder la ou il y a des trous, et la ou il y gnadler chercher dans d’autres pays les acteurs
pour combler ce manque Le CRT, quant a lui, a identifié les publicbles par affinités. Sa
nouvelle stratégie marketing est basée sur uneoeperaffinitaire : «@u lieu de s’adresser
uniquement aux catégories socio-professionnelles, différents segments par age ou par
filiere [...], on a décidé d’avoir une approche iaffaire qui vise en fait a rassembler les
individus au sein de sortes de communautés maigi€da qui ont les mémes attentes, les
mémes aspirations, les mémes codes. On a idethtifize affinités et on a créé douze mini-

sites en fonction'?

En ce qui concerne le CR, son public cible au $arge sont les habitants. Une étude
récente de I'INSEE constate que la Bretagne estrégen de plus en plus attractive,
notamment pour les 30 a 59 ans pour des raisoffissgionnelles, ainsi que pour les plus de
59 ans, la Bretagne étant la 3eme région préféred-rance pour passer sa retraite.
Néanmoins, la région a des difficultés a retersrjines de 20 a 29 sur son territgfrd_a
stratégie de marque vise donc notamment les étisdiates jeunes dipldmés a non seulement
venir en Bretagne, mais aussi a y rester. Mai®oesurtout les entreprises et les touristes qui

ont été les publics cibles prédominants.

Pour construire une marque territoriale qui difféie la Bretagne et crée de la valeur chez
les publics ciblés, le CR, le CRT et I'AEB ont meméensemble d'études, accompagné dans
toutes par le cabinet CoManaging.

c. Les études nécessaires pour I'élaboration de las  tratégie de marque

(a) Le benchmark des stratégies d'attractivité

Tout comme dans le cadre d'une stratégie de miagketh entreprise, le cabinet a d'abord
mené un benchmark des stratégies d'attractivigé €iudié les positionnements économiques
et touristiques des territoires, principalement dédkes et des régions, en France et a
I'étranget®. Il en ressort que pour attirer les entreprises,doncepts les plus utilisés sont
souvent les mémes : l'accessibilité et I'ouverinternationale, I'Europe, l'innovation et la
recherche, la spécialisation, les talents et lditdude vie®'. Les positionnements touristiques
utilisent entre autres le plaisir et l'art de vivi@accueil, l'originalité, la pureté ou le

128 Entretien avec une employée du CRT

129 INSEE, « La Bretagne, une région de plus es giractive »les dossiers d'Octam®115, janvier 2009, p.
11-16

130 CoManaging, « Rapport final Marketing territorial et stratégie de marque deBeetagne dans le cadre de

sa stratégie d'attractivité - Diagnostic de |'atttevité de la Bretagneao(t 2009, diapo 172-205

131 CoManagingp. cit.,diapo 202
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dynamismé®,

Quant aux stratégies de marque, le benchmark moukeeles marques des acteurs du
développement sur un territoire ne sont pas hars@snen général, ou alors faiblement.
Néanmoins, certains territoires commencent a mettreplace des stratégies de marque
intégrées, regroupant les acteurs institutionnelprieés sous une méme marque. Mais en
général, ce sont les villes qui mettent en placestatégies, le plus souvent dans le domaine

touristiqué?:,

(b) L'étude de la demande des entreprises et des touristes

La demande économique avait déja été étudiée paragence de conseil en matiére
d'investissement étranger, OCO Consulting, suiteSRDE. Il s'agissait d'analyser les
stratégies d'internationalisation et les criteredatalisation des entreprises. L'étude constate
gu'au niveau mondial, apres un attentisme destisgesrs en 2000-2001, les investissements
internationaux ont repris depuis 2003 mais de faetetivement limitée au regard de I'offre
portée par les territoires. La demande devientlag® gn plus exigeante en terme de colt, mais
aussi de conditions qualitatives tels les infragtrtes, les « clusters » et les ressources
humaines. Elle est sujette a des phénomenes dal& »nples implantations sont sensibles a
Iimage d'un territoire et aux exemples de succeweabtissements réalisés. En Europe, le
« marché » d'investissements de référence pourrédaghe, les projets d'investissement
étranger se font surtout dans les secteurs emsrgentle « haute technologie » comme les
biotechnologies, les logiciels ou la pharmaceutiquais aussi dans certains secteurs plus
traditionnels tel que les IAA. Les principaux ptgj@roviennent d'états de I'Europe de I'Ouest
elle-méme, des Etats-Unis, et du Jdffoltn Bretagne, de 1996 a 2006, il y a eu 112 mojet
de création, d'extension et de reprise d'entreppseeurs de 7350 emplois au total. La
majorité des investissements étrangers se soneotigs dans le domaine de I'électronique-
télécommunications, de I'équipement automobile etl'algro-alimentaire. La plupart des
projets concrétisés en Bretagne sont des projetdreprises ayant déja des liens avec la
région. L'étude conclut quela Bretagne a eu jusqu'a présent une attractivaiblé au
regard de l'investissement international. Dans laysnne pour les projets industriels, faible
pour les activités de services orientés marché awactivité a été en revanche réelle dans le

champ de la R&D», mais il existe des opportunités pour la Bretagser des segments

132 CoManagingp. cit.,diapo 173-177

133 CoManagingep. cit.,diapo 42-111

134 Sansoucy, L., « La Bretagne et l'investissenmetnational »Positionnement de la Bretagn@CO
Consulting, novembre 2006, diapo 44-47
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précis, en l'occurence des segments sensibles quddité des territoires, dynamiques et

stratégiques, mais aussi a haut degré de compeitia

Quant au domaine touristique, I'étude réalisé pastitut BVA et le CRT analyse la
demande des touristes en France, et Irlande englei&rre. Elle a révélé des profils variés et
a mis a jour des attentes tres diverses pour deanuas. lls s'agit de répondre par la
communication a ces attentes, et donc de promouveiBretagne comme ayant a la fois une
nature unique et une gastronomie typique avec ekijs frais issus de la terre et de l'océan,

une Bretagne « chic », « dynamique », « fun », stérieuse » et’.

(c) L'analyse de l'offre de la Bretagne

L'étude déja citée de OCO Consulting étudiait égalg ['offre économique. Le
diagnostic confirmait celui qui avait été fait aoment du schéma économique : la Bretagne a
des forces en matiere de localisation d'activiteistrielles et tertiaires, comme un systeme
d'éducation et de formation de haute qualité, i@tion économique et sociale satisfaisante
au sein de la France, ainsi qu'une identité culeucgiginale et unique. Mais elle a également
des faiblesses non négligeables, telle qu'une tde@dsbonomique trop faible pour constituer
une élément d'attractivitén soj des compétences scientifiques et technologiguegés a
des domaines précis, et une image économique é@hdlEgique quasi inexistante a
I'étrangef®’. Quant au tourisme, les études réalisées a lioccds SRDT avaient déja étudié
son offre touristique. En complément, le CRT aiséaline étude sur l'image touristique de la
Bretagne en France et a I'étranger avec l'aidel'idstitut BVA spécialisé dans les études
marketing et d'opinion. Elle montre que la Bretagnge nombreux clients, de vrais « fans »
gui ont été conquis et qui reviennent régulierendans la région. Mais les non-visiteurs
connaissent peu la région et ont une image stgréefyraditionnelle et peu dynamique de la
Bretagné®. La Bretagne a aussi l'image d'une région didfiniént accessible et offrant peu

d'offres « tout compris™.

L'analyse de l'offre comprenait également legnédts des acteurs économiques et
touristiques présents en Bretagne d'une part, ®tadeeurs politiques d'autre part. Ainsi,
plusieurs commissions marketing ont montré quer pes professionnels interrogeés, la

marque « Bretagne », c'est-a-dire I'ensemble desurgaet représentations associées a la

135 Sansoucy, L., novembre 2000, cit.,diapo 83

136 BVA, CRT,Etude Images et Attentes sur la Bretagne — rapgyéttide qualitativemai 2009, diapo 61-75
(accessible sur www.pro.tourismebretagne.com)

137 Sansoucy, L., « Les conditions d'implantatinBestagne » ifPositionnement de la Bretagr@CO
Consulting, 2007

138 BVA et CRTop. cit.

139www.pro.tourismebretagne.com
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Bretagne, ¢osséde les valeurs et les qualités d'une marqueédssurance : fiabilite,
honnéteté, confiance, sérieux, solidité, dynamistieElle serait pertinente en raison de la
force de l'identité bretonne, de sa notoriété etaeimage. Ces professionnels attendent de la
stratégie de marque qu'elle renforce l'attractigitéa notoriété de la Bretagne, en donne une
image plus moderne et démontre plus d'ouverturéadégion. Le cabinet CoManaging a
egalement analysé les attentes et les orientasitvategiques politiques envers le territoire,
définies dans le SRDE et le SRDT, le Contrat paeuBiletagne, I'agenda 21 etc. Il a aussi
intervieweé différents acteurs politiques afin dd@eer une marque correspondant a leurs
orientations. Enfin, il a établi une liste de vakeyortées par la région et les politiques
(comme par exemple le partage, I'hnumain, la qudbt&ie, le collectif, I'ouverture au monde,
le professionnalisme, le développement durablegeitable) que le code de marque devrait
intégrer.

(d) L'étude de concurrence

La derniere analyse indispensable pour élaborerniaeue territoriale concurrentielle
était celle de la concurrence économique et togust L'étude OCO Consulting montre que
la concurrence économique pour la Bretagne estdikgssifiée selon les filieres. Dans un
sens global, les principaux concurrents de la Bretaen France sont l'llle-de-France, la
région Rhone-Alpes et le Sud Est de la Franceetfahger, les principaux concurrents sont
I'lrlande et I'Angleterre sur les criteres généramais la encore la concurrence est tres
diversifiéé*2 Dans le domaine touristique, I'étude du cabinéd Bt du CRT montre que la
concurrence directe vient de territoires jugés Isingis a la Bretagne, comme la Normandie.
Mais le champ concurrentiel de la Bretagne estrdiéss plus vaste, englobant le territoire
européen voire le pourtour méditerranéen. La coeoge indirecte de la Bretagne sont les
territoires jugeés différents de la Bretagne, matseasibles par avion a méme, voire & moindre

colt®,

Grace a l'ensemble de ces analyses, la régionBl'AEle CRT, aidé par le cabinet
CoManaging, ont élaboré un positionnement markedida Bretagne ainsi qu'une premiere

déclinaison du positionnement dans le « territdgenarque ».

140 Document de travaillarketing territorial et stratégie de marque deBeetagne dans le cadre de sa
stratégie d'attractivité - Diagnostic de I'attracité de la Bretagnediapo 230

141CoManagingop. cit.,diapo 233-235

142 CoManaging, op. citdiapo 167-170

143 BVA et CRTop. cit.,diapo 62
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d. Le positionnement marketing et le « territoire de marque »

Suite au portrait identitaire, le cabinet CoMangganétabli le coeur de l'identité bretonne.
La Bretagne est identifi€ comme un « pays », daderitité est basée sur les concepts de
« force » et de « lien ». Le positionnement quré&sulte est le suivant : la Bretagne e$ «
pays qui vous transforme et vous donne la fott®e Sur la base de ce positionnement,
l'agence a élaboré un document intitulé « terrtotte marque ». Il constitue un travalil
préliminaire au code de marqueélaboré pour servir de cadre général a la commuinica
de la marque Bretagne, avec I'ambition de défimrterritoire de marque qui exprime a la
fois l'identité profonde du territoire, ses valewgsson positionnement marketing. C’est
donc un document qui se veut pédagogique, sur faemead’utiliser les éléments identitaires
et le positionnement marketing. Le positionnementété décliné en huit signes de
communication comme par exemple un ton de commtorc&olontaire et responsable, le
duo de couleurs noir et blanc, I'humour et le dagalou I'expression de la force positive. Le

code de marque s'en inspirera, mais ne les réudligzas forcément tous.

En avril 2010, une employée du CR expliquaitAujourd'hui on est dans la phase de
création d’'une marque, mais nous on parle plut@tndiode de marqueNotre objectif c’est
justement de concevoir un ensemble de signe de woication [...]. L'idée est d’avoir un
vocabulaire au sens large commun sur la Bretagng [Qn va offrir avec ce travail sur la
marque un systeme de boite a outils que tous lesur@cpourront utiliser, sans pourtant
porter atteinte a leur communicatio®®. Le code de marque définitif n'a pas encore été
élaboré, mais devrait sortir dici l'automne 20100n a conclu un marché pour
'accompagnement de la conception du code de marGuea deux marchés : un marché
accompagnement qui a été remporté par CoManagingnatarché de création, de design
création qui est signé a la fin du mois de m¥ai. Bien que le code de marque ne soit pas
encore finalisé, le « territoire de marque » serscet déja d'outil au CR, a 'AEB, au CRT
ainsi qu’a certains de leurs partenaires pour atiga communication au positionnement
marketing. Dans la suite de l'analyse, lorsquihsguestion du code de marque, il s'agira
évidemment du futur code de marque non encore Eabwais pour lequel le « territoire de

marque » constitue déja une base importante.

La région a donc mené une véritable démarche dketivag territorial. Comme I'explique
un employé de I'AEB : ®n met la communication au service du marketingcawnarketing

au sens marketing stratégigue et de conquéte deeaox clients [...]. On adopte des

144 Région Bretagnelerritoire de marque2009(document de travail non encore publié)
145 Région Bretagnep. cit.,2009
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meéthodes qui sont utilisées depuis longtemps arpeise. L'entreprise n'a qu’'un seul but
gu’est de conquérir de nouveaux clients, les f@éh'*®. Mais au-dela d'une simple stratégie
de marque, il s'agit d'une « démarche » car @t définie progressivement, incluant un large

nombre d'acteurs.

2. Une « démarche » de marque au-dela d'une simple s tratégie

a. La définition progressive de la stratégie de marg  ue

Dés le départ, la région avait pour ambition destmiire une marque territoriale. Mais les
détails se sont définis progressivement. Ainsidé@part, il a été question de créer une marque
partagée qui puisse étre diffusée et utilisée 'pasémble des acteurs institutionnels et privés
présents en Bretagne. Mais il avait également é¢Stapn de procéder a une harmonisation
des logos institutionnels, c'est-a-dire d'élabame marque institutionnelle en plus. Mais ce
dernier point n'est plus sdr a I'heure actuellemran2010, une employée du CR affirmeanc
a commencé a travailler sur la marque partagéeoisia besoin d’harmoniser le logo de
linstitution, ca se fera dans un autre temps.’dst pas sdr que ce soit nécessaire [...]. Nous,
on avance progressivement. Au début on s’estwitla, il y aura sGrement un travail sur la
marque institutionnelle et un travail sur la margpartagée. Mais au fil des réflexions, la
certitude n’est plus aussi forté*. Elle explique cela par le caractére innovantadéémarche
en Bretagne : ®n avance vraiment en cheminant, parce qu’on a&ade référence. C'est trés
rare qu'un territoire définisse une stratégie de rque de ce type la de facon si

transversale»'®.

b. Une démarche globale

En effet, la stratégie de marque a englobé desiacthu tourisme, de I'économie et la
région. Ses publics cibles, les entreprises, leasies et certaines catégories de populations
comme les étudiants, sont également étendus. llyamation a étre élargis dans le futur :
« Dans un premier temps, on a ces trois act¢GiR, AEB et CRT] Mais par l'institutionnel,
par exemple, I'idée c’est aussi de toucher la aaltd’irriguer tous les secteurs. Y compris la

population»™,

Au-dela d'une stratégie de marque, il faut plutétlgy d'une « démarche de marque ».
Certes, il s'agit d'une stratégie de marque quereples techniques de marketing comme elles

sont utilisées dans les entreprises. Mais en mémeg, le processus de construction de la

148 Entretien avec un employé de I'AEB
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marque a inclu un grand nombre d'acteurs, a éte tr@nsversal et s'est construit
progressivement en associant un grand nombre dfadtestitutionnels et privés du domaine
économique et touristique. Selon une employée du«@R est a la fois dans une stratégie,
car il y a un objectif et c’'est quand méme tréucuré. Et en méme temps c’est une

démarche, parce que ca se construit en concertaffn

Le résultat de cette démarche est un code de mangurestrument de communication au

service de la politique d'attractivité du CR.

B. Le résultat : un code de marque au service de la  politique
d'attractivité
Le code de marque est un outil de promotion utilais insuffisant en soi pour rendre la

Bretagne plus attractive. Il doit étre inclus dang stratégie d'attractivité globale.

1. Un outil de promotion utile

Le positionnement marketing et le code de marqumgttent de différencier la Bretagne
face aux autres concurrents. Par une diffusionelahg code, il permettra de renforcer la

notoriété de la Bretagne et d'en diffuser une intyge@mique et moderne.

a. Un code de marque concurrentiel

(a) Un code de marque différenciateur

Un des réles d'une marque est de différencierddyt qui la porte des autres produits de
la méme catégorie, dans un marché souvent encoiberééme une marque territoriale doit
permettre & un territoire de le différencier desremuidans la concurrence pour attirer les
investissements, les touristes et les habitanthebehmark des positionnement économiques
et touristiques avait montré que les conceptssaslipar les territoires étaient souvent
identique$®, remettant en cause leur utilité. Comme I'écril@aiociologue Christian Le Bart
en 1999 : «omme chacun peut le constater, la gamme des inaffgres est trés pauvre |
les mémes mots, les mémes slogans sont repnigiai.l''On pourrait en tirer des conclusions
guant aux effets émergeant d'une telle compétitiola situation dans laquelle tous
« communiquent » n'est-elle pas semblable a laatsiin antérieure, lorsque personne ne

communiquait »*

152 Entretien n°2 avec une employée du CR
153 CoManaginggp. cit, diapo 172-205
154 Le Bart, C.pp. cit.p. 423
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Le positionnement de la Bretagne semble uniquet lias concepts de force et de
transformation. En France, seule I'’Auvergne utiliaeforce dans son positionnement avec
« |'effet volcan ». Mais selon un manager consultalu cabinet CoManaging, le
positionnement auvergnat n'a pas la méme richeasecglui de la Bretagne. De plus, en
Bretagne le concept de force sera abordé de mapi&igve, féminine, afin d’éviter I'effet
masculin et oppressant souvent associé a la f@oceant au concept de transformation,
'Espagne avait, a une époque, fait une stratégigéd sur cette notion, mais elle l'a
abandonné®. Le manager consultant de CoManaging interrogdiopie que I'étude de
concurrence ne prétend pas a une exhaustivitéetdidanmoins, 8ur un plan général,
guand on fait un benchmark concurrentiel, on s’gpérque personne ne s’est positionné
exactement sur le positionnement de la Bretagner &antre, a lintérieur de ce
positionnement, il y a des axes qui ont pu étrecldgpés sur tel ou tel aspect de tel

territoire »*°°,

En effet, de méme que pour le positionnement, ledes identitaires doivent se
différencier des codes utilisés par d'autres t@res. Dans le cas de la Bretagnesi ¥ous
regardez les signes emblématiques de la marqueera@gne sont pas tout a fait définitifs et
gu'’ils doivent étre retravaillés [...], vous vous agevez de leur grande spécificité les uns par
rapport aux autres. Ce n’est pas vrai pour les ptetement, mais c’est quasiment vrai pour
6 signes sur les 8 qui n’existent nulle part ailleuqui n'ont jamais été retenus dans une
stratégie de marque concurrente en tout x'ds C'est par exemple le cas du ton de
communication volontaire et responsable tres p#is@itdans le cadre de territoires, 'humour
et le décalage, ou l'utilisation de symboles idaimes forts spécifiques a la Bretagne tels que

’lhermine, le Gwenn Ha Du ou le trisk&fe

Un des atouts de la Bretagne, son identité et sariéte déja tres forte a la base, la
démarquait de ses concurrents. En parlant de déégte de marque, une employé du CRT
explique que pour le tourismecest pas la seule solution, mais la stratégie @eque pour
une destination c’est effectivement tres importghta Bretagne a de I'or entre les mains par
rapport a son identité. Donc ce serait un peu feune pas en profites™°. C'est ainsi que la
stratégie de marque pour la Bretagne prend direstemppui sur I'identité bretonne :le
choix du positionnement et le choix de la stratégienarque, c’est la conséquence directe de

l'identité et aussi des autres aspects classigle® fallait pas faire des études trés poussées
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pour savoir que l'identité la démarquait complétemneae ses concurrents®. Lidentité de la
Bretagne comme base du code de marque rend awnssgd promue par celui-ci plus
authentique. Ainsi, un investisseur potentiel otauristes qui vient visiter la région, ne verra

pas une Bretagne completement différente de cedlmye a travers le code de marque.

En plus d'étre différenciateur, le positionnemdrieecode de marque promeut une image

concordante avec l'attente des publics ciblés.

(b) Un code de marque répondant aux attentes des publics ciblés

Le positionnement est tres général et susceptiBleeddécliné dans différents domaines
pour des publics cibles différeifts Ainsi, il joue sur les motivations les plus fonuentales
d’investisseurs. En effet, une entreprise cherchedre, a avoir des salariés performants, a
s’adapter et a créer des liens forts a traverpdéss de compétitivité. Un positionnement basé
sur la force, les liens et la transformation répalaic a ces attentes. Ensuite, un touriste
désire se ressourcer, retrouver la force physiquaeantale, ressentir des émotions fortes,
partager des moments avec autrui etc. Le positmmene peut répondre a ces attentes. Enfin,
le code de marque répond aussi a des motivatiomsdas etudiants qui cherchent a avoir de
la force pour travailler, étre performants et crées liens relationnels. Il communique donc
des bénéfices aux différents publics ciblés et damre vraie valeur ajoutée au territoire. Cette
valeur ajoutée se crée aussi en renforcant la istdode la marque Bretagne et par la

construction d'une image de marque dynamique eemed

b. Une meilleure notoriété et la construction d'une image de marque

Lavantage majeur d'un code de marque consiste @e Wharmonisation des
communications sur la Bretagne et ainsi en une lened identification de celle-ci a
I'extérieur. Avant, 4a communication, elle se faisait chacun de saé & fait. Donc la on
s’est dit que pour éviter les problemes [...] ibfaléja qu’on sache quel type de campagne on
fait. Si en plus on peut avoir des symboles fatspnmuns, et un discours commun, et des

traits communs, on serait encore plus impactargxtérieur »*2,

Le code de marque a vocation a infuser toute lanmomication institutionnelle du CR, de
I'AEB et du CRT. C'est ainsi que les signes praxeésodu code de margue issus du « territoire
de marque » servent déja de base a I'ensemble dentmunication du CRT. Comme le
raconte une employée du CRTdans le pdle communication [...] il y a toute unesge

réorganisation. Beaucoup de personnes au sein dudLiRont changé de mission. Donc on a

160 Entretien avec un manager consultant de I'ag@udvianaging
161 Région Bretagnep. cit.2009
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revu toutes les fiches de postes, et sur leur sickeeposte, la premiere ligne c’est 'étre garant
de la marque Bretagne'®. Concrétement, cela signifie que I'ensemble desichents émis
par le CRT véhiculent désormais le code de marljen est de méme pour la stratégie de
communication de I'AEB, qui comporte un votetsh,par laquelle I'agence pousse l'image de
la Bretagne vers les cibles, et un vgetl par laquelle elle va a la recherche de clients. Un
employé de I'AEB explique quelx stratégie de marque [...] vient chapoter unifpe¢u toute
cette stratégid’ush [...] vient donner un peu de marque dans tousé&ésents la. Quand on
achete des mots clé, quand on va sur un salon,djaarest sur internet etc., on va mettre de
la marque a fond'®. L'ambition, c'est que le code de marque infussedgent toutes les
communications des différents acteurs économiquigigstiques, institutionnels et privés en

Bretagne.

Grace a une diffusion large du code de marquee tlautommunication sur la région se
fera avec les mémes codes. Cette harmonisatiorepteande donner une meilleure visibilité a
la Bretagne et d'augmenter sa notoriété. Commgrifar le directeur général de I'association
Produit en Bretagne « je ne pense pas qu’on va pas gagner en attigetirectement, mais
on va gagner en notoriété et en visibilité, donc pBsence a l'esprit. Puis apres, la
conséguence va étre une meilleure présence a ifesprc tous les aspects positifs, c’'est-a-
dire gu’on n’oublie pas lors d’'une implantation, afoublie pas quand on pense a un voyage

... Donc c’est trés immatériel comme bénéfice, nmisen est pas moins concret®.

En harmonisant la communication autour de codestitdeges communs aux acteurs
institutionnels et privés, le code de marque pemmehussi de promouvoir une image
dynamique et moderne de la Bretagne. Dans le cddreourisme, le cabinet BVA avait
conseillé au CRT de conserver les stéréotypes'identité bretonne car ils constituent une
richesse en termes touristiques et donnent uneiéda la Bretagne. Mais il a également
conseillé de diffuser lI'image d'une destinationsptlynamiqu¥®. En adoptant le code de
marque dans toutes les communications des actewnsstiques, les valeurs et les
représentations qu'il véhicule permettront de défucette image dynamique et moderne de la
Bretagne. Dans son étude sur le positionnementoétigne de la Bretagne, le cabinet OCO
Consulting conseille a la région de développer inmege économique forte qui poursuivrait
deux objectifs. Pour les investisseurs déja préserdla valoriserait leur présence sur le
territoire. Pour les investisseurs non-présentslesuerritoire, une image éeconomique forte

permettrait de situer la Bretagne sur leur «cartentale » hental map c'est-a-dire
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d'augmenter la notoriété et la crédibilité de Igiod™’. Le code de marque participe a la
construction de cette image économique en cemoiheut une image dynamique et moderne
de la Bretagne et qu'il est utilisable par les wsteéconomiques, méme privés. Si les
entreprises qui ne faisaient pas référence audieeribreton dans leur communication jusque-
la utilisaient le code de marque, des entrerpdgels méme branche pourraient commencer a
s'intéresser également a la Bretagne. Par la aiffdu code de marque, la région pourra se
construire une «image de marque » attrayantet-avdge un ensemble de perceptions et
d'impressions des investisseurs et des tourister®fe territoire susceptible d'influencer, ne

serait-ce qu'en petite partie, leur décision dstiveu de plannifier des vacances en Bretagne.

Le code de marque permet donc de différencier &agne vis-a-vis de ses concurrents,
d'augmenter sa notoriété et de diffuser une imagerdique et moderne de la région. Il
constitue, a ce titre, un outil de promotion utD&ns les termes d'un manager consultant du
cabinet CoManaging : ke fait de se démarquer, le fait d’étre I'expressie la réalité, d’étre
parti d’un portrait identitaire et non pas d’une mstruction artificielle publicitaire [...] Le
fait qu’il y ait une analyse concurrentielle qui miee que ca se démarque des concurrents, le
fait d’avoir eu aussi une analyse par rapport auteates des entreprises et aux attentes des
clients du tourisme et des investissements ... [..fpiteue le positionnement bénéficie de
'ensemble de ces analyses et soit I'expressiotadealité de la Bretagne et non pas de
guelque chose dartificiel, pour moi, c'est ¢a leemiers gages d'efficacité®®. Mais en
méme temps, le code de marque est un outil de gramiasuffisant et incertain pour rendre

la Bretagne attractive.

2. Un outil de promotion incertain et insuffisant

Le code de marque est un outil de promotion dositelifets restent incertains. 1l faut

I'inscrire dans une stratégie d'attractivité pargé.

a. Un outil de promotion aux effets incertains

Il difficile d'évaluera priori l'efficacité d'une stratégie de marque, ni ménrésaguelques
mois : ses effets ne sont pas immédiats. Cela wentpartie du fait que le temps
d'implantation d'une entreprise est long. Il s'é&osouvent plusieurs années a partir du

moment ou l'investisseur s'intéresse a un termitpiour s'y implanter, prend la décision,

entreprend toutes les procédures administrativestalie l'entreprise, puis crée enfin des

167 Sansoucy, L., novembre 2008, cit.
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emplois. L'évaluation du code de marque pour latdgree n'est donc pas possible avant

guelques années.

De plus, il est difficle de savoir, dans un seraspglobal, quelles implantations
d'entreprises sont dles a la stratégie de marglienetge. Certes, une image de marque est un
des facteurs d'attractivité qui peut influencerpamtie certains choix d'implantations. Mais
beaucoup d'autres facteurs beaucoup plus pragreateptrent en ligne de compte. Dans le
domaine du tourisme, il est également difficile sde/oir quelles visites sont imputables a

I'image promue par le code de marque et lesquaties

b. Un outil de promotion insuffisant

L'image est une des composantes dans l'attractiitéterritoire. Le code de marque est
donc un outil de promotion insuffisaah soj et doit s'inscrire dans une stratégie plus large

d'attractivité.

(a) L'image de marque : une composante mineure dans l'attractivité d'un territoire

D'abord, dans le cadre des investissements, unogeplie l'associatiorBretagne
International affirme que la majorité des implantations réussées Bretagne sont des
entreprises ayant conclu des alliances et desnaaid avec des entreprises qui y sont déja
implantées. «es investissements 'Greenfield’, c’est-a-direnuestisseur qui a réfléchi a sa
stratégie, a décidé un budget, qui dit je chercheterrain pour mon usine et pour faire
guelque chose, il y en aura plus. Ce que les geciserchaient c’étaient des alliance'é®. Or,
dans le cadre d'une alliance, I'image de marque pew car I'entreprise s'installe simplement

pour étre a proximité de ses partenaires.

En ce qui concerne les entreprises qui sont vesars partenaires, I'employé explique
gue ce qui attire un investisseur, c'est avantlouatarché : 4e les attire en identifiant quel
est leur marché. La seule chose qui intéresse westisseur étranger c’est le marché [...].
Donc c’est identifier les marchés sur lesquels nonsa quelque chose a vends€°. Un
investisseur cherche donc a investir a un endrgiaiide la demande pour vendre ses produits.
Mais il recherche également I'existence d'un mmsote régional : ®n n'aime pas étre tout
seul dans un désert en tant qu’entreprise. Savag fjai des concurrents méme ou des
confreres - des gens un peu périphériques a maemnéais qui sont quand méme dans mon
meétier - ¢ca veut dire une émulation. Ca veut diilesh dommage pour ceux qui sont la parce

gue c’est toujours le probléme : on pourra leurysq des employés assez rapidemefit

169 Entretien avec un employé Bieetagne International
170 Entretien avec un employé Bieetagne International
171 Entretien avec un employé Bieetagne International

56/81



Enfin, un investisseur recherche de la main d'aequalifiee. Dans le cadre d'une prospection
tres ciblée, I'association a identifié quatre safaire régionaux en Bretagne : les TIC, les
IAA, l'automobile et la construction navale. En Bgne, il y a un &ssu de formation pour
trouver des cadres et des employés qui aient u@®ipnation permettant aux entreprises de
démarrer tout de suite ou en tout cas former des gi&ja bien préformeés. [...] L’éducation
est une force de la Bretagne, y compris dans legiens de premier niveaw'’s Selon
I'employé de Bretagne International, une image degqoe de la Bretagne n'attirera pas en soi
des investisseurs :Xabord c’est le business. Jdimage] va contribuer, mais c’est pas le
dominant. L'image, elle joue dans le Silicon Vallggst tout [...] La, t'as une image. A cause

de ¢a, tuy vas'”

Dans le domaine du tourisme, lI'image de marque jus que dans le cadre d'un
investissement. Néanmoins, ce n'est pas le reggndipal de l'attractivité d'un territoire. Le
code de marque doit donc étre inclus dans uneégteatie promotion plus large.

(b) Un outil de promotion s'inscrivant dans une politique plus large d'attractivité

Le SRDE avait divisé la stratégie de promotion @eBletagne en quatre étapes : le
positionnement, la promotion, la prospection eicleeil. Il ne s'agit pas d'étapes successives
puisque la prospection et I'accueil d'investissétrangers se font déja alors que la stratégie
de marque n'est pas terminée. La prospection aa@iBée par la région a l'association
Bretagne Internationatiepuis 2005. Cette derniere s'‘occupe aussi deltgzmgnement des
entreprises qui cherchent a s'implanter en Bretagraés partage cette mission avec, par
exemple, les Chambres du Commerce et d'IndustaeaCcompagnement est important : il
s'agit d'aider les entreprises a trouver un empilaog les assister dans les démarches
administratives, mais également accompagner liagtan des familles etc. Le SRDE fixe
pour objectif de mettre en place uneffre d'accueil adaptée et répondant aux exigemees
qualité»'". Une fois I'entreprise installée, il s'agit audsila fidéliser, en rencontrant les chefs
d'entreprises et en les aidant dans diverses dBesardn employé dBretagne International
donne un exemple sur la facon dont il a aidé Bgmise Canon dans une démarche
administrative et conclut : €’est une facon de fidéliser le gars. Et jespewéuq jour [...] ils
diront qu'il font cet investissement supplémentalepuis 25 ans qu€anonest |13, il n'y a
pratiquement jamais eu de réduction d’effectifs,oiht changé 3 fois de métier. Ca veut bien

dire qu'il y a quelgque chose qui leur plait ™.
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Quant au domaine touristique, le repositionnemenitidentité touristique de la Bretagne
et I'élaboration de la marque Bretagne est un demtiers pour renforcer l'attractivité
touristique de la région, mais le SRDT en prévait autres’®. Le code de marque vient
chapoter I'ensemble de la démarche marketing dy @RIE ne constitue pas le seul chantier

pour rendre la Bretagne plus attractive pour leaneaiers.

Enfin, comme I'écrivent G. Lewi et J. Lacoeuilhprapos d'une marque commercialé, «
n'y a pas de longévité de la marque sans justiboat et preuves a l'appui du discours
tenu»'’’. Pour une marque territoriale il en est de méne code de marque ne sera pas
pérenne si l'offre ne correspond pas aux imagesyses par le code. Mais au-dela de ca, il
s'agit d'améliorer l'offre du territoire pour augrer les atouts du territoires qui pourront

ensuite étre mis en avant par la stratégie de reacqpunme par exemple les infrastructures.

Le code de marque permet de diffuser une image gymamique et moderne de le
Bretagne. Méme si cela n'attirera pas directeneninvestisseurs et les touristes, la notoriété
de la Bretagne sera renforcée. Mais l'efficacitécode de marque n'est pas encore certaine,
car elle dépendra en grande partie de sa diffumioplus grand nombre d'acteurs possibles en
Bretagne et donc de l'adhésion des acteurs adtégie. Or la région ne dispose pas des
moyens politiques, juridiques et financiers pauposerune marque territoriale. Face a ces
contraintes, elle a mené une stratégie tres paatige et concertée, associant un grand
nombre d'acteurs institutionnels et privés. Pdriaks, le CR a réussi a obtenir I'adhésion d'un
grand nombre d'acteurs et affirme ainsi son leademar la stratégie de marque dans l'espace

régional.

176 Pour voir I'ensemble des plans d'actions migate par le SRDT, voir Région Bretagne, octol@i@72op.
cit., p. 8
177 Lewi, G., Lacoeuilhe, Dp. cit, p.13
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lll. La gouvernance de la région par une
démarche concertée et participative

Le sociologue V. Simoulin explique a propos detikac publique territoriale que les
acteurs locaux agissent dans un environnement ldeablus en plus complexe. C'est
pourquoi, «l leur faut toujours plus tenir compte de leurerdctants et des intéréts et
stratégies propres de ceux-ci, ce qui se traduitqes pratiques croissantes de négociation et
de participation a la construction sociale que répente tout le territoire’®. En Bretagne, le
CR a montré sa volonté de jouer le r6le de chdflel@u développement économique depuis
le début du lancement de la stratégie de marques phaur véritablement affirmer son réle de
leader politique, la région a di prendre en conhkggeintéréts d'un grand nombre d'acteurs
ayant chacun leur propre stratégie de communicatifie a largement associé les acteurs
économiques et touristiques, institutionnels etgwia I'élaboration de la marque afin d'arriver
a une marque qui soit « partagée ». Il s'agit dtuee véritable gouvernance de la région par

la marque.

A. Affirmation du leadership du Conseil régional a t ravers une
déemarche concertée et participative

Le CR s'est retrouvé en face de nombreux acteorsoéuques et touristiques et a da faire
face a plusieurs obstacles afin d'arriver a unequeak partagée ». Il a donc eu recours a une

démarche concertée et participative.

1. Les contraintes a une marque « partagée » : lava riété des acteurs
bretons et des stratégies de communication

a. Lavariété des stratégies de communication

En parlant du code de marque, une employée du fiimhaf. «notre objectif c’est qu'il
soit partagé au maximum. C’est dans l'intérét destcAujourd’hui, on ne peut plus continuer
a travailler chacun dans notre coin, avec une comigation spécifique, sans cohérence,
c’est absolument pas portest’®. Or chaque acteurs, qu'il s’agisse d’entreprisacteurs
institutionnels ou autres, ont leur stratégie dmmainication voire de marketing propre, avec

par exemple une marque et une charte graphiquejeligoour la région était donc d'élaborer

178 Simoulin, V.op. cit.,p. 18
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une marque qui ne nuise pas aux communications edégdantes, et donc a lidentité des

différents acteurs.

De plus, la région devait prendre en compte desadg@ms de promotion du territoire
existantes, voire méme des démarches de marquanprem compte les références a l'identité
bretonne. L'exemple le plus important est I'asst@raloi 1901Produit en Bretagnefondée
en 1993 par quatre entrepreneurs bretons. Fa@éogghiement géographique de la Bretagne
vis-a-vis du reste de I'Europe et face a un chdmagéssant, leur but était de préserver
'emploi et de favoriser le dynamisme économiquetdturel de la Bretagne. lls ont mis en
place un logo « Produit en Bretagne » permettaitedtifier les produits bretons afin de
favoriser un achat responsable de la part des nonateurs. A l'origine, les produits
labellisés étaient surtout des produits alimensaiaénsi que des produits textiles, des livres,
des disques etc. Aujourd'hui, parmi les 3000 pitsdigibellisés se trouvent également des
agences bancaires, des grandes surfaces, des tmisautres, si les entreprises adhérent aux
valeurs promues pd@roduit en Bretagneles entreprises membres signent une charte propre
a chaque type d’activité, comportant les valeurd’atesociation que sont : la dynamique
économique et culturelle de la Bretagne, la proowtide la qualité, la protection de
I'environnement et le développement de I'emplonsdan esprit d’éthique et de solidarit&®.
Depuis 2001, l'association remet également desqganimme le prix de la Meilleure Nouveauté
pour récompenser les entreprises agro-alimentairembres de l'association pour leur
recherche de nouveaux produits, ou le Prix Culair€réation pour les créations artistiques

bretonnes.

L'association Produit en Bretagne meéene beaucougtidizs de marketing visant a faire
connaitre le logo, les produits qui le portent @&tdémarche des entreprises membres de
I'association. En 2006, elle a mené pour la preenfers une campagne d’affichage dans le
métro a Paris. Une étude réalisée en juin 2007 reta@ne et en région parisienne pour le
compte de Produit en Bretagne par le groupe TMO-@Swontré que 90% des bretons
reconnaissent le logo: sa notoriété est donc desser importante, méme au niveau
nationat®’. Pour le directeur général de I'association, ¢ lest une véritable marque O«
est une marque, on n’'est pas un label, car on rgastun signe de qualité agréé par I'Etat
francais. On est une marque doté d’'un cahier deggds, c’est-a-dire qu’on pourrait dire
gu’'on est une marque qui fonctionne un peu commiahei a certains égards. [...] Au sens

marketing du terme on est une marque, c’est-airesigne de reconnaissance mémorisé et
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auquel sont attachés un certain nombre d'attrib®é Il ne s’'agit pour I'instant que d’'une
simple marque caution, c’est-a-dire d'une marque stpjoute a la marque premiere du
produit. Mais [l'association a désormais le proje¢ dréer sa propre filiale de
commercialisation, avec une marque unique qui reatggus une margue caution, le but étant

d'exporter les produits a l'international.

Mais outre les diverses stratégies de communicasioec lesquelles la région doit
composer, une autre difficulté dans la stratégiendeque consiste en la faible référence des

acteurs économiques a la Bretagne et a son idéatit€ leur communication.

b. La non prise en compte de l'identité bretonne da  ns la communication
par de nombreux acteurs

CoManaging a mené une étude pour le compte du €Rusilisation des références a la
Bretagne dans les communications des entreprises.ressort que certaines entreprises font
déja régulierement référence a la Bretagne et adsmité dans leur communication. Il en est
ainsi de nombreuses entreprises positionnées ikdratisavoir-faire » comme par exemple la
biscuiterieLocmarig I'entreprisesEvenou encore le fabricant de vétemeAtsnor Lux Les
entreprises positionnées « qualité / golt » s’appuégalement souvent sur la Bretagne,
commeSavéalAmann Madbou Prince de Bretagré’,

Néanmoins, ©n a constaté dans le cadre de cette étude queiicest entreprises
n’utilisent jamais le territoire dans leur commuaion. Par exemple, des entreprises qui
peuvent avoir un lien trés fort avec le territoirgtamment les entreprises travaillant dans le
domaine du nautisme, ne communiquent pas sur kadre [...]. On sait tres bien qu’ils sont
implantés en Bretagne, mais ¢a a une connotatios pedern et innovante donc ils
considérent que ca peut les dessesVif. Ce sont surtout les entreprises bretonnes intesan
de pointe et/ou dans les hautes technologies qumaationnent généralement pas la
Bretagn&®, parfois méme alors que le produit est en phase #identité de la Bretagne,
comme pour les ciréSuy Cotten Un employé de la Chambre Régionale du Commerce et
d’'Industrie de Bretagne explique : ke fait qu'elles[les entreprisesaffichent une identité
bretonne, parfois ¢ca ne leur apporte rien du tdQuand on fait de I'agro-alimentaire, on
imagine plus facilement que I'image et l'identitéetonne puisse faire vendre sur certains

marchés. Par contre, quand on fait de la haute netdgie, quand on est dans les TIC, sortir
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183 CoManagingop. cit.,diapo 281-338

184 Entretien avec une employée du CR

185 Quelques exemples d’entreprises bretonnes intesjade pointe et/ou de haute technologie n'atiligjue peu ou
pas de références a la Bretagne : Chantiers nRirdds! situés a Concarneau, le constructeur déevsimorbihannais
JPK, Guillemot Corporation / Ubisoft, Enensys (saln$ d'interopérabilité pour la télédiffusion numgée) etc.
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le drapeau breton, dire qu’on est breton, il y asgarcément d'intérés'®. L'étude du cabinet
CoManaging a montré en effet que beaucoup d'acienmsants ne veulent pas faire de
référence a la Bretagne dans leur communicatiomsgre que ¢a leur desservirait a cause de
I'image un peu défraichie de la Bretagne.

L'enjeu pour la stratégie de marque consiste docan&evoir un moyen pour fédérer non
seulement 'ensemble des stratégies de commumecatimais également a concevoir une
marque Bretagne qui promeuve une image modern@ntyoe et innovante de la Bretagne
afin que méme les entreprises innovantes puisidiisér. Le moyen utilisé par le CR est
l'association d'un maximum d'acteurs a la démaadinede construire la stratégie de marque

en concertation avec eux.

2. Le leadership du Conseil régional grace a une dém  arche participative

a. Une démarche concertée et globale

Dés I'élaboration du SRDT et du SRDE, la régionuarecours a une démarche trés
participative, et y exprime son ambition de géngealce mode de fonctionnement dans le
futur'®’. C’est ainsi que dans toutes les étapes de l#gieade marque, que ce soit le portrait
identitaire, le diagnostic et la réflexion sur langque Bretagne, I'élaboration du document
« territoire de marque » et celle du code de marguetgion et ses partenaires ont largement
associé les acteurs institutionnels, privés etipsiidlu domaine économique et touristique,

ainsi que de nombreux habitants, des touristee abthbreux experts.

Pour I'élaboration du portrait identitaire, 'agen€oManaging a procédé a une étude
approfondie incluant au total 4800 contributions dieerses sortes. Elle a procédé a des
enquétes auprés de 1001 habitants. Elle a égalecomsulté 200 experts de domaines
différents par des questionnaires qualitatifs etsdie@ cadre de groupes de réflexion. Elle a
aussi mené une enquéte aupres de visiteurs detagBe, des personnes qui connaissent bien
la région. Enfin, le blogBretagne qui es-t@'® créé spécifiguement pour I'élaboration du
portrait identitaire, a été visité 46 720 fois eoig mois, et a recu 1500 commentaires sur
différents aspects identitaires de la ré¢ion

Ensuite, les entreprises et autres acteurs éconesiigt touristiques ont également été

largement associé a la réflexion sur la marquealreg, a travers des commissions marketing

186 Entretien avec un employé de la CRCI de Bretagn

187 Région Bretagne, « Mode d'emploBshéma régional du tourisme - 2008-20it@&i 2007, p.4
188 Blog accessible sur www.bretagnequiestu.fr

189 CoManagingop. cit.,, diapo 7-8
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et des groupes de réflexions qualitatifs. Par egspies attentes, les représentations et les

intéréts des différents acteurs ont donc été prisoenpte dans toute la stratégie de marque.

Non seulement la démarche a été trés participategs elle a également été tres globale,
incluant des acteurs actifs du domaine économiquesems large. Comme I'exprime une
employée du CR : k&, c'était I'idée d’associer les institutionneles acteurs économiques
et ceux du tourisme. Donc la on couvre tout le ghddarce que si les acteurs institutionnels,
comme les départements par exemple, communiquesgtdefacon, ¢ca change tout, ca va
multiplier les actions sur ce territoire. Idem pdes villes. En tant qu’'institution, on entraine
les autres institutions dans cette démarstie Cette transversalité rend la stratégie de marque
en Bretagne originale. En effet,ctest tres rare qu’un territoire définisse une ségie de
marque de ce type la de fagcon si transversale.t@eaucoup plus abouti en général pour le

secteur du tourisme*®,

Grace a une démarche concertée et globale, lanrégitonc cherché a fédérer les intéréts
de tous les acteurs économiques et touristiquessaciation deProduit en Bretagnea

constitué un enjeu particulierement important.

b. L'association indispensable a la démarche de Produit en Bretagne

L'associationProduit en Bretagnenéne depuis les années 90 une stratégie de marque
fortement attachée au territoire breton. Il senldlanc indispensable a ce que la stratégie de
marque du CR ne rentre pas en collision avec #ésfie deProduit en Bretagneafin que ces
derniers adhérent a la stratégie et utilisent teeate marque. Selon une employée de la région
Bretagne: 4roduit en Bretagneon travaille aussi avec eux. lIs ont été assodéésotre
démarche [...]. Evidemment notre intérét est que désarches se rejoignent et qu’on
communique tous de la méme fagb Néanmoins, la collaboration ne s’est pas déroulée
sans conflit d’'intérét. Au moment ou I'associatiBBB changeait de directeur en septembre
2009 et se concentrait particulierement sur unaitatélaboration d’une véritable marque,
elle n’avait plus activement collaboré dans le pest&® En début d’année jusqu’en avril
2010, la région avait peu de contacts avec lesiecte cause de la période électorale en vue
des élections régionales. Mais désormais, la colidlon est repartie. La région a présenté le
portrait identitaire et le territoire de marquéass$ociation. En avril 2010, le directeur général
de Produit en Bretagnea fait part de l'intention de l'association denspirer des codes

identitaires pour I'élaboration de sa propre mardua mentionné comme raison la marge de

190 Entretien avec une employée du CR
191 Entretien n°2 avec une employée du CR
192 Entretien avec une employée du CR
193 Entretien avec une employée du CR
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manceuvre laissée aux acteurs dans l'utilisationsdgses identitaires. Rour le cahier des
charges : nous, on n’a pas encore fait faire laatrén de notre marque. Donc on est encore
en amont de la démarche a ce niveau la. Ensuiteaitles codes identitaire, on va essayer de
s’en inspirer. C’est quand méme tres vaste la paletonc ca laisse une certaine liberté [...].
Oui, on va s'en inspirer je pens€’. La région comme l'association esperent sortir
respectivement le code de marque et la marquetemaa, et sont donc, comme le souligne

une employée de la région, sur le méme planffing

Grace a une démarche concertée et globale, lanrégitonc cherché a prendre en compte
les intéréts locaux privés, publics et institutielsndans le domaine du développement
economique au sens large, et a fédérer les adanssune stratégie commune. En Bretagne,
la capacité de la région a incarner les intéré® lels représenter est héritée d’'une tradition

bretonne de corporatisme et permet a la région 'deger comme chef de file du

développement économique.

c. La capacité historique de la région a incarner le s intéréts et a fédérer les
acteurs

(a) La tradition mutualiste et corporatiste bretonne : exemple du CELIB

Dans le cadre d’'une recherche sur la capacitéqaditde régions en France et en Espagne, R.
Pasquier constate dans la mise en place des pay8'PR«En Bretagne, le développement
rapide des pays PRAT s’enracine dans le terreau foetes traditions coopératives et
mutualistes de la société régionale [...]. Dans lendne de 'aménagement du territoire ou
du développement territorial, les collectivités dtes acceptent le rdle de chef de file du
conseil régionab'®’. Cette capacité de la région Bretagne a produgsecdalitions durables
de défense des intéréts régionaux est héritée notaide I'expérience du Comité d’étude et
de liaison des intéréts bretons (CELIB). Cette oigmtion de défense des intéréts breton,
fondée en 1950, a réussi a regrouper des élitgmgpes, économiques et culturelles de la
Bretagne. Elle s'est créée face a une situationogcimue et démographique préoccupante. En

effet, depuis le 18" siecle, la Bretagne avait progressivement été msmum une

périphérisation et une ruralisation croissante neginalisation s'était aggravée lorsqu'elle

mangua le tournant de la révolution industriellel8t/"® siécle. Les deux guerres mondiales

avaient aggravé le sous-développement économiquéémbgraphique de la région. Le

194 Entretien avec le directeur général de I'asdimei Produit en Bretagne
195 Entretien n°2 avec une employée du CR

196 PRAT : Programme régional d'aménagement ditoieer

197 Pasquier, Rap. cit, p.187
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CELIB visait a contraindre I'Etat a intervenir etéxiter le dépérissement acceéléré de la

Bretagne. Le travail préalable d'invention d’'unentité bretonne avait été réalisé par une

génération d'intellectuels régionalistes a la fin ™€ siécle et le CELIB la réactiva sous
forme de normes de défense des intéréts économiyetans. Bien que ce comité prit fin
dans les années 70, selon R. Pasquier, it@nstruiten quelques années une coalition trés
structurée qui produit des modes d’action collextint les élites régionales contemporaines

sont les héritieres!®

Ainsi, dans le cadre de la stratégie de marque enpagle CR, cette capacité historique
de linstitution régionale a construire des caatlis autour d'un intérét régional commun a
permis au CR de rassembler les différents acteans tElaboration de la marque, ces derniers

acceptant le réle de chef de file du CR.

(b) Un terreau fertile pour la coordination en Bretagne

Les acteurs pilotant la stratégie ont tous condfatthésion d’'une grande partie des
acteurs économiques et touristigues an«a pu le constater dans nos deux commissions

marketing. Il y a une adhésion d'office a ce profét

Méme si le code de marque définitif n'est pas emamrti, le document « territoire de
marque » définit déja des codes identitaires poings pouvant étre utilisés dans la
communication de différents acteurs. Ainsi, la oéget les co-pilotes du projet ont déja testé
ces signes lors de quelques salons et constatenieguacteurs concernés adherent a la
stratégie de marque.Le travail a commencé en décembre 2008, donc mmusdlons par
exemple en 2009, on a revu la signalétigue pouubeap mieux identifier la Bretagne. Je
pense notamment au salon nautiqgue ou on a créés aintreprises eux-mémes l'ont appelé
comme ¢a, un «carré breton » [...]. Les entrepriggaient tres contentes de cette
signalétique. On marque trés fortement I'appartereas la Bretagne. Idem en ce moment au
salon de [lagriculture ou il y a une adhésion trésrte des acteurs dans cette

communication?®.

Dans le domaine touristique, selon une employéeC®RIT, les acteurs sont tkes

réceptifs» et «trés satisfaits> du portrait identitaire et de la stratégie dequa : «La sortie

officielle de cette démarche, ca a été effectivéneetf’” décembre a I'occasion du Congreés
du CRT [...]. Depuis cette réunion, et depuis d’asii@unions, on a effectivement pas mal de

professionnels qui nous demandent ce territoirardgque, parce qu’ils sont eux aussi en

198 Pasquier, Rap. cit, p.42
199 Entretien avec une employée du CR
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train de réfléchir a leur stratégie’™. Le territoire de marque est désormais utilisér ms
stands touristiques a différents salons en Fraheéel’étranger, et la encore, les retours sont

« trés positifss.

A travers la stratégie de marque, la région fétleseacteurs économiques et touristiques
autour d'une stratégie commune, incarne les irgdo@aux et s'affirme ainsi comme leader
politique dans le domaine du développement éconaeiglle met de ce fait en place une

véritable gouvernance de la région par la marque.

B. La gouvernance de la région par la marque

Par la concertation, la région a cherché a obtaaihésion des acteurs et de la population
car cela constitue une ressource économique dtqo@lipour le CR. Mais si I'adhésion des
acteurs est importante pour la diffusion de la meardutilisation du code de marque par ces
acteurs doit étre gérée, ce qui renvoie a la questu pilotage et a la coordination futurs du

code de marque.

1. L'adhésion a la stratégie de marque : une ressour  ce économique et
politique pour le Conseil régional

L'adhésion de la population et des difféerents astéula stratégie peut constituer une
ressource économique et politique pour le CR. Wamaatche participative permet en effet de
créer un réseau d' « ambassadeurs » du code deemasjqui le rendra plus effectif. Mais

une démarche participative constitue égalementessource politique pour le CR.

a. Creation d'un réseau d'« ambassadeurs » du coded e marque

Les entreprises, les habitants et les visiteura ddpns » de la Bretagne ont participé a
I'élaboration du portrait identitaire et au diversgudes menant au futur code de marque.
Outre le fait qu'une démarche concertée soit unemg@pour la région de mettre en synergie
des acteurs hétérogenes et ainsi d'affirmer send@lleader politique dans I'espace régional,

la participation des acteurs et des habitants pi€sents en Bretagne permet de susciter leur

adhésion a la stratégie de marque et au futur deaearque.

(a) Les bretons : un relais indispensables du code de marque

Selon Bruno Cohen-Bacrie, directeur de la commtioicade la ville d'Echirolles, une
communication externe réussie autour du rayonnerdemte collectivité territoriale n'a de

sens que si elle est respectueuse de l'image guEses premiers acteurs, en l'espece ses

201 Entretien avec une employée du CRT
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habitants»*®. Dans toute la démarche d'élaboration de mar@sebietons ont joué un role

important.

Les associer au portrait identitaire et au procesdélaboration du code de marque
permettait d'abord de produire un code de marque g@lithentique, basé sur l'identité réelle
du territoire, correspondant a l'image qu'ils antalBretagne et dans lequel il se reconnaitront
par la suite. Pour I'élaboration du portrait idexte, le cabinet CoManaging et le comité
technique constitué par le CR, I'AEB et le CRT pracédé a un questionnaire sur l'image et
les représentations de la Bretagne parmi les bite la Bretagne d'une part, et d'autre part
parmi des visiteurs qui connaissent bien la région. employé de I'AEB raconte :
«I'important pour ces deux volets était de compdignage qu'ont les bretons de leur
territoire, et on posait les mémes question auxistes qui connaissent bien la Bretagne. [...]
La c’était assez flagrant la différence d’imagess Ibretons sont beaucoup plus critiques sur
leur territoire que les touristes’® Or, le but est que le code soit intégré et ppHE les
habitants eux-mémes, qu'ils deviennent des ambassadle la Bretagne et du code de
marque. Mais pour que les bretons deviennent dais idu code de marque, il faudra qu'ils
integrent l'image et les représentations véhicufigasce dernier et qu'ils aient une vision

moins critiques envers la Bretagne.

L'enjeu de I'adhésion des habitants au code deumatjaux représentations promues est
d'autant plus important que dans le domaine toguist la moitié des séjours en Bretagne se
passent dans le cadre de la famille et des amisin@ol’exprime un employé de I'AEB :

« pour nous en tant que pilotes de la démarcheailay moitié des séjours qui nous échappent
et sur lesquels on ne peut pas travailler 'imagela Bretagne. Si on implique les habitants
dans la demarche, on a un relais formidable dedg®m aupres de cette population qui nous
échappe»®. Si le code de marque suscite I'adhésion desdmibiet s'il est porté par ces
derniers, les touristes, les investisseurs pofenBé des personnes susceptibles de venir
s'installer en Bretagne comme par exemple desagtisdqui viendront en Bretagne vivront
une expeérience authentiqgue qui correspond aux septations véhiculées par le code de

marque.

Pour arriver a ce résultat, la simple participatida stratégie de marque ne suffira pas : il
sera nécessaire que la région communique sur lardémet en particulier le code de marque.
Un employé de I'AEB souligne l'importance de la ommication interne : ®n a un travalil

sur la communication interne trés forte, pour quargue soit tres vite acceptée et partagée

202 Cohen-Bacrie, Bap. cit.,p.100-103
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par les habitants eux-mémes. L’idée est que la neawiyve par elle-méme et soit utilisée par
les bretons eux-méme¥°. Pour l'instant, la région n'a pas encore beaucoapmuniqué sur

le procédé pas encore tout a fait finalisé. Maie est consciente de l'enjeu de la
communication interne sur le code de marquédes<retons sont au cceur de la stratégie de
marque, parce qu’ils seront les ambassadeurs de o®tage, mais avec le besoin d’intégrer
aussi cette image actualisg¢e.]. Donc il y aura un besoin d’'informer les bretons ces
objectifs pour qu'il y ait une adhésion, et pourapx aussi deviennent ambassadeurs de la

région et oeuvrent dans le méme sens que noysaEssionnels?®.

En plus des habitants présents en Bretagne, lpat@mbretonne joue aussi un réle dans la
promotion de la Bretagne. Selon une employée dud#, bretons installés a I'étranger sont
tres actifs. Notamment les bretons du Japon ouYdaddt beaucoup d’actions, et au niveau
économigue ils organisent parfois des évenememtsriamts»®’. L'attachement des bretons a
leur territoire, alors méme quand ils se trouvetiétdanger, est un atout pour la stratégie de
marque. lIs peuvent devenir des ambassadeurs dudmdarque a I'étranger. Ainsi, le CRT
de Bretagne a mis en place un espace internetéapdah de Bretagne » :clest un espace
gu'on est en train de construire pour que les ingrtes et les visiteurs potentiels viennent
laisser leurs témoignages, leurs propres expérigmtela Bretagne, de leur « amour » de la
Bretagne, des témoignages écrits, vidéos, photasyant finalement conforter les visiteurs
qui hésitaient a venir, qui vont méme donner deskpbans a ces visiteurs, en paralléle de la
voie officielle et des produits que nous, on identsur notre site*® Par cette voie
inoficielle, le CRT espeére conforter les visitepentiels a venir en Bretagne. La diaspora
bretonne jouera un rdle trés important dans l'atiomade ces sites, comme l'espere une
employée du CRT : dans notre stratégie, la diaspora bretonne qu’aég accrochée et qui
est réceptive a cela aussi, elle nous attend. Qn]essaie de les mobiliser pour qu’ils soient
des contributeurs, voire méme des modérateurse voéme desommunity managerde cet

espace « fan de Bretagne » dans ses différentsmrsrétrangeres®.

Non seulement les habitants et les bretons dealspdra, mais également les visiteurs
« fans » de la Bretagne peuvent devenir des anmtessadu code de marque.
(b) Les visiteurs « fans » ambassadeurs du code de marque

Les études menées par le CRT ont montré qu'urewisiui vient en Bretagne repart, en

général, conquis voire « fan ». Le non visiteuruacantraire des préjugés que le CRT veut
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corriger, notamment grace a la diffusion du codem@deque. Tout comme les bretons de la
diaspora, ils peuvent laisser des contributionsl'sgpace « fan de Bretagne ». Dans un sens
général, les réseaux sociaux et les sites int@meeinent une place importante dans le choix
de séjour. Comme le souligne un employé de I'AEE facon d’étre en contact avec
'extérieur passe par le citoyen, on les fait deigplen plus témoigner [...]. C'est-a-dire
aujourd’hui quand je vais sdrripadvisor je décide d’aller en Corse, et j'ai les commerdsi

de toutes les personnes qui sont allées dans te&ll etamping ou hétel. On leur fait plus
confiance alripadvisorqu’au site de la collectivité ou du camping, clarant vécu la chose

et peuvent commenter la chose en disgtt Ainsi, les « fans de Bretagne » peuvent conforter
d'autres a venir en Bretagne. Les internautes héwéront pas directement le code de

marque, mais cet espace est un instrument a |'alppcode de marque et du positionnement.

(c) La nécessaire adhésion des professionnels économiques et touristiques

Enfin, les acteurs économiques et touristiques @auadhérer au réseau d'ambassadeurs
du code de marque. Un employé de 'AEB montrediedg I'adhésion des entreprises au code
de marque en soulignant qu@@% de contacts d’entreprises extérieurs a la régie font en
entreprise : ce sont les fournisseurs, les clielets prospects, les salons, dans lesquels nous,
on n’intervient jamais ou rarement. Si on veut &idler 'image économique de la Bretagne,
c’est aussi en s’appuyant aussi sur les entrepiiisiesnes et qu’elles parlent de la Bretagne
avec un nouveau langage et des codes partagéestegpables, et qui partagent un certain

nombre de valeurs®’.

Ce réseau d'ambassadeurs pourra intervenir aussildacadre de la stratégie internet, ou
« stratégie de la rumeur » comme on l'appelle EBA«L’idée de cette stratégie de la
rumeur est que sur les blogs ou les réseaux soguubent tres finement de TIC et de
domaines particuliers de TIC ou des biotec etc.,eesaye de faire intervenir des experts
plutét bretons, qui contribuent a ce blog, qui coentent, et qui parlent vraiment de leur
sujet et qui en profitent pour parler un peu deBi@tagne. On crée ainsi de la rumeur dans
nos domaines particuliess'® Les acteurs bretons qui interviennent sur cesaréssociaux,
s'ils ont adhéré au code de marque et intégréefesentations et images qu'il promeut de la
Bretagne, pourront avoir recours a certains de cogles dans leurs interventions. Cette
stratégie basée sur internet répond aussi aux tmudgedestes de I'AEB en terme de
communication et a la montée en puissance deswésggiaux sur internet. & on veut

vraiment travailler 'image de la Bretagne, il fauzit mettre des moyens considérables en
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terme d’achat de I'espace, pourquoi pas des filolgipitaires, acheter la pub avant la météo
etc [...]. Notre démarche est plutét d’hyper-cibleyper-segmenter, et utiliser le web au
maximum pour son c6té un peu moins cher et effiea@ussi répondre aux nouveaux usages

de nos clients qui sont présents dans les réssdtix

Non seulement la participation et I'adhésion désuas et des habitants a la démarche sont
une condition pour le succés de la marque partagass, ils renferment aussi des ressources

politiques pour le CR.

b. L'adhésion de la population et des acteurs ala  démarche : une ressource
politique pour le CR

Si 'adhésion des habitants a la démarche powwakgtituer une ressource pour construire
I'identité régionale, la visée explicitement id&ite de la stratégie de marque reste pourtant
limitée. Mais la participation de la populationletr I'adhésion pourrait permettre au CR dans
son ensemble, et a J.-Y. Le Drian individuellemdstrenforcer sa légitimité politique.

(a) Une visée identitaire limitée du code de marque

Dans une étude sur la construction de lidentigiorale par la communication dans la
région Picardie et la région Centre, Hélene Caaitylé constat que guel que soit le cas de
figure, les identités régionales doivent étre réais de maniére incessanté’. Or la
Bretagne possede déja une identité trés fortei Ara question si la stratégie de marque vise
a créer chez les bretons un sentiment d’appartenancde fierté, une employée du CR
Bretagne répond que nonparce gu'il [le sentiment d’appartenance et de fiegét déja
tellement présent, tellement fort, qu'on a pasdbrté, ou I'objectif en tout cas, de renforcer
le sentiment d’appartenance, parce qu’il est ndteteez les bretons. Il y a d’autres régions
qgui ont besoin vraiment d'une trés forte impulsien interne pour justement créer ce
sentiment de fierté, d’appartenance qui est vraimeécessaire, c'est une base pour

transmettre une image vers I'extérieur. En Bretagnest pas la peine d’accentuer g&°,

Néanmoins, comme ['écrit Christian Le Bart a propes politique dimage : toute
communication externe a des effets internes, prodes effets interneg'®. Grace a la
diffusion future du code de marque et par le fag &gs bretons deviendront « ambassadeurs »
de la marque, ces derniers integreront forcéememains une partie des représentations de la
Bretagne véhiculées par le code de marque. Orrogedeéhicule un ensemble de valeurs qui

caractérisent la Bretagne, mais qui correspondaessi aaux valeurs portées par les partis
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politiques. Dans le cadre de leur projet pour tettere. La diffusion du code de marque en

Bretagne permettra aussi de diffuser des valeursipa population bretonne.

Le CR ne communique pas encore publiqguement sirdtégie aupres des bretons et il est
donc difficile de prévoir l'effet du code de marcue les bretons. Mais il est cependant tres
probable que la stratégie de marque qui, selostdrs du CR, a pour objectif premier de
renforcer l'attractivité économique et touristiqie la Bretagne, aura aussi des effets internes

non négligeables.

(b) La stratégie de marque : une source de légitimation politique pour le CR

La démarche de marque concertée et participatinagieau CR de renforcer sa légitimité
politique a plusieurs niveaux. Comme déja explidags la premiére partie de ce mémoire, le
théeme du développement économique et de l'attitictgt rassembleur et répond a un intérét
public régional. Il apporte donc une cohérence rajeppolitique de J.-Y. Le Drian et de son

équipe au CR.

De plus, ils pourront imputer au code de marqueidiEe future d'investisseurs et de
touristes. Il est difficile d'évaluer l'efficacitune stratégie de marque dans le cadre d'un
territoire. Ainsi, «la rhétorique d'imputation pourra trouver ici uertain propice a son
développement : d'une part, diront les €élus, nousna mené une politique d'image
ambitieuse ; d'autre part, nous constatons l'areid® nouvelles activités économiqueenc
la politique d'image est efficacé'”. Le CR qui a fortement impulsé et piloté cettetjuple, et
particulierement J.-Y. Le Drian qui a porté ce ptpojpourront s'attribuer les arrivées
d'entreprises étrangeres en Bretagne et le dévaitogmt du tourisme et ainsi renforcer leur
légitimité politique. Le CR n'a pas encore beaucoapmmuniqué sur le projet, il est donc
pour l'instant difficile d'analyser empiriguemermt grocessus d'auto-imputation de la part du
président de région et de son équipe en Bretagaés M fait que Jean Yves Le Drian ait
impulsé cette stratégie et que le CR l'ait portérgait permettre dans I'avenir a ce processus

d'imputation d'avoir lieu.

De plus, le fait que la démarche se soit faite @rcertation renforce I'effet |€égitimant de
la stratégie de marque. En effet, la concertatibitiassociation des différents acteurs du
développement et des habitants permet au CR dadsembler autour d'une stratégie et d'une
démarche commune. C. Le Bart écrit a propos deemaikle maire ne saurait se contenter
d'un réle de décideur : il est aussi l'incarnatidiun territoire fragile et a bien des égards
artificiel [...]. Sa prétention & étre le détentelégitime d'un authentique pouvoir politique

217 Le Bart, C.op. cit, p. 420
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s'adosse a la fiction d'une communauté reéelle, quesnaturelle, allant de soi. La
construction symbolique de la commune, territoire@mmunauté, est donc pour le titulaire
de la fonction de maire une nécessité premiére pregre légitimité en dépend Cela vaut
aussi pour les élus régionaux dont le réle estadsembler la population régionale autour de
symboles identitaires territoriaux qui font existerterritoire en tant que tel. Le code de
marque permet de rassembler des acteurs économiguemuristiques, des acteurs
institutionnels et mémes les habitants, autour efgésentations et valeurs communes qui
définissent d'une maniere nouvelle la Bretagneaetémarque des autres régions. Dans les
entretiens avec les acteurs ayant piloté et cooloq la stratégie, des mots comme
«rassembler, «fédérer», «marque partagée et «ensemble reviennent souvent et
témoignent de cette volonté de rassembler un maxiohacteurs autour du code de marque.
Ce rassemblement et cette distinction est danéréindes élus, qui n'existent en tant que tels
gue grace au territoire. Mais au-dela de la Iégiénndividuelle des élus, le CR en tant
gu'institution cherche a rassembler et a incareedifférents intéréts dans l'espace régional,
s'érigeant ainsi comme leader politique du dévedopmt économique et renforcant sa
légitimité politique. Le CR met donc en place urgitable gouvernance de la région par la

marque.

L'adhésion des acteurs et de la population a donstitué une ressource économique et
politique pour le CR. Mais ce dernier doit géretilisation du code de marque, ce qui renvoie

a la question du pilotage et a la coordinationriitiu code de marque.

2. Définition actuelle de la coordination et du pilo tage futurs de la marque

Le code de marque sortira normalement en octobdd 20 sera alors diffusé a un
maximum d'acteurs institutionnels et privés. Leecdé marque décrit les signes identitaires
mais explique aussi comment les utiliser. Un dgeuenconsiste a accompagner les acteurs
qui utiliseront le code. Ainsi, comme en témoigme employée du CR :en travaille a ce
gue nous aujourd’hui on appelle la gouvernance alenbrque. Effectivement, l'idée c’est
gu’elle soit partagée, mais il faut avoir des cdiadis. Il faut animer tous ces secteurs qui
souhaitent utiliser la marque. Donc |a, on est \int de travailler a cette organisatiomn I

s'agirait d'une gouvernance qui irait au-dela daumhaccompagnant le code de marque.

Un deuxiéme enjeu de taille est I'adaptabilité adecde marque dans le temps. Le code de
marque est basé sur des analyses, mais il se pewtalqs quelques années, le positionnement
et la marque ne soient plus aussi différenciatetinse représentent plus une valeur ajoutée

comme aujourd’hui. La direction de communicatiort esnsciente de cet enjeu
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« effectivement, I'idée c’est qu’il faut que ce gmtenne. Il ne s’agit pas d’étre tendance puis
d’étre completement dépassé dans deux ans. Doh¢apan a défini un besoin de création et
on recherche des créateurs, des designers [...].tQdas une agence de communication
classique qui peut réaliser le travafl’®, C'est donc en travaillant sur les designs queRe

espere donner une certaine adaptabilité et domnpiéé au code de marque.

Au-dela d'un instrument au service de l'attractivde la région, le code de marque est
donc un moyen pour le CR d'affirmer son leaderdhips I'espace territorial et de conforter sa
légitimité politique vis-a-vis de tous les acteprivés et institutionnels et face a la population.

218 Entretien avec une employée du CR
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Conclusion

La question qui a structuré ce travail de recheéthiz de savoir pourquoi et comment une
région, en l'occurrence la région Bretagne, meplane une stratégie de marque territoriale.
Les recherches menées ont répondu aux hypotheseshdche en les confirmant, mais aussi

en apportant des éléments et des perspectivessugniaires.

Confirmation des hypotheses de départ

Ma premiére hypothese était goe stratégie de marque renforce l'attractivité dela
région en instrumentalisant son identité, lui perm#ant ainsi de se démarquer dans un

contexte d'’hyper-concurrence entre les territoires

Mes recherches ont montré qu'en effet, l'identisédmne a constitué un fondement crucial
de la stratégie de marque, le code de marque ditactement basé sur le portrait identitaire.
Pour la Bretagne, l'identité bretonne constituaitavantage concurrentiel, car les analyses
menées avaient montré que la Bretagne disposaitdiépe identité et d'une notoriété forte a
la base. Elle a donc misé sur cet atout pour agsinstrun code de marque qui Soit
différenciateur, mais aussi authentique. La réginen effet, instrumentalisé lidentité

bretonne afin de se démarquer face a ses conarrent

Néanmoins, ce résultat n'est pas généralisablersemble des régions. Toutes ne
disposent pas d'une identité aussi forte commedtaBne. Elles doivent donc construire une

stratégie de marque basées sur d'autres atowgiffierenciateurs pour eux, que leur identité.

J'avais ensuite émis I'hypotheseuge’ démarche de marque concertée et participative
permettait au gouvernants régionaux d'affirmer leur leadership politique face aux

acteurs privés et institutionnels présents dans Igpace régional

L'enquéte a prouvé qu'en effet, la région a moniné volonté de impulser et de
coordonner la stratégie de marque. C'est elle tpst saisie du probleme d'attractivité,
notamment grace au président du CR J.-Y. Le Dgans'est comporté en vrai entrepreneur

politique.

Mais n'étant pas en position dimposer une marque acteurs économiques et
touristiques, le CR a mené une démarche concettgmrécipative afin de s'assurer de
l'adhésion des acteurs ainsi que de la populatidotar code de marque. Il a aussi activement

associé I'Agence économique de Bretagne et le €amdgional du tourisme a la démarche,
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permettant d'élargir les publics cibles et la diifutn du code de marque. Cependant, malgré un
co-pilotage de la région avec le CRT et 'AEB, IR @ été prééminent tout au long de la

démarche.

Il est pour l'instant difficile de dire avec ceutie si le CR a réussi a construire une marque
véritablement « partagée » par un grand nombréed'es; puisque le code de marque ne sera
lancé qu'en octobre 2010. Néanmoins, l'enquéte atrénoque beaucoup d'acteurs
institutionnels et privés sont préts a suivre le @Rs le procédé. Le choix d'avoir recours a
un code de marque été judicieux : chaque acteur peut choisir lgréa'intégration des
signes de communication dans sa propre stratégimatgque, ce qui le rend adaptable a

beaucoup de situations différentes.

Cette démarche participative est symptomatiquebdeteversements de I'action publique
locale suite a la décentralisation. L'enchevétrénties compétences dans l'espace régional
oblige les acteurs institutionnels a coopérer emux dans des domaines comme le
développement économique, mais aussi a intégreadesiurs privés dans la définition des
politiques publiques. En Bretagne, la région agpa@nme un acteur capable de rassembler
les acteurs autour d'objectifs et de stratégiesnuams, d'intégrer les divers intéréts en

présence et de leur donner forme.

Cette mise en synergie aboutit a un code de mapgugermet de représenter la Bretagne
vis-a-vis de l'extérieur, de construire une imagenthrque plus dynamique et moderne. De
cette facon, le CR construit et conforte la réegitomme un tout face au marché, aux autres

territoires en France et a I'étranger, voire méce £ I'Etat.

La maniére dont la stratégie de marque a été ctmdniBretagne reprend donc les deux
volets de la définition de la gouvernance donnée Ratrick Le Gales : d'une part la
«capacité a intégrer, a donner forme aux intérétsalax, aux organisations, groupes
sociaux», et d'autre part la eapacité a les représenter a I'extérieur, a dévplmpdes
stratégies plus ou moins unifiées en relation deemarché, I'Etat, les autres villes et autres

niveaux de gouvernemestt®.

Enfin, I'hnypothese avait été émiseluqutode de marque partagé par un grand nombre
d’acteurs institutionnels et prives du deéveloppemdn économique et touristique,
permettrait un rayonnement de I'image régionale auniveau national et international

plus cohérent et harmonieux, contribuant & attirerdes investisseurs et des touristes

219 Le Gales, P, 199%p. cit., p.90, in Borraz, O., « Pour une sociologie des dygaes de I'action publique
locale », Balme, R., Faure, A., Mabileau, A., (dicgs nouvelles politique locales — dynamiques deitagublique
Paris, Presses de la Fondation Nationale des Sdraiitejues, 1999, p. 77-110
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D'une part, par l'utilisation de codes identitaidess les stratégies de communication, un
code de marque permet d'éviter la dispersion defamunication sur un territoire. Il ne s'agit
pas d'une homogénéisation graphique, mais d'umadmisation de la communication qui se
fait au sujet de la région. Les images véhicul&es plus claires et ainsi plus impactantes en

termes d'attractivité.

Mais la diffusion du code de marque dépend de siisation par le plus grand nombre
d'acteurs possibles. La démarche concertée prensl taut son sens : non seulement le CR
conforte ainsi son réle de leader politique du tEyeement économique, mais il pose de ce
fait les bases pour une marque employée tres langem

Néanmoins, il ne s'agit pas simplement d'harmoneseimages promues de la Bretagne
visi-a-vis de I'extérieur, mais aussi d'influendes représentations de la Bretagne, de
construire une image de marque attrayante. De pluspde de marque véhicule de méme des
valeurs caractéristiques de la région et/ou poptéese politique. Les attentes des élus avaient
éte prises en compte dans I'élaboration du codeadgue. Bien plus qu'une politique d'image,
une stratégie de marque promeut donc des valeupsoptige le projet politique pour un
territoire. Bien sOr, il ne se limite pas a cetimehsion, mais elle n'est pas totalement a

négliger.

Insuffisance des hypothéses de départ

Les hypotheses de départ ont donc été confirméeslegarecherche menées. Les
recherches ont réveélé d'autres raisons pour laguele région met en place une stratégie
d'attractivité. Trois dimensions importantes n'améi pas été assez appuyées par les
hypothéses de départ.

D'abord, en amont de la stratégie de marque, uastign importante a émergé au cours
de mes recherches et que je n‘avais pas formukerdas hypothéses : pourquoi, en premier
lieu, une région se saisit-elle du probleme detitraé ? Cette question est importante, car la
mise sur agenda de la politique d'attractivité @ e condition pour le lancement de la
stratégie de marque. Une explication pour cetteereis agenda est bien I'impulsion donnée
par J.-Y. Le Drian pour qui lattractivité représernune opportunité pour favoriser le
développement économique, théme central a sontppojégique. Néanmoins, la mise sur
agenda de l'attractivité et I'impulsion de la €mé de marque est a replacer dans un contexte
plus large. Au niveau mondial, la mobilité des tapt s'accroit et la concurrence entre les
territoires s'intensifie. Les territoires raisonnée plus en plus en termes d'attractivité, tout

autant les Etats que les territoires infra-nation®e plus, au niveau national les compétences
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des régions francaises dans le développement étguerse sont accrues depuis les années
80. La possibilité d'établir leur propre schémanécoique a constitué une opportunité pour
elles de pleinement jouer le role de chef de fileddveloppement économique dans l'espace
régional. Comme I'écrit C. Le Bart a propos desesil: «il ne faudrait pas non plus
surestimer l'autonomie des agendas municipauxespar rapport aux autres. D'une ville a
l'autre, ils évoluent parallelement Dans un sens global, dans les collectivitéstoeales,

les politiques d'attractivité deviennent de pluspérs importantes. Donc certes, les élus ont
joué un réle dans la mise sur agenda politiquerdbl@me d'attractivité mais ils agissent dans
un environnement politique, économique et socials pjlobal qui les a influencé. En
Bretagne, la mise sur agenda de l'attractivitéorggle a donc été favorisée grace a la

conjonction de facteurs externes et internes.

Quant au choix d'une stratégie de marque terriggribs'agit également d'un choix qui
s'inscrit dans un contexte ou les territoires amtptls en plus recours a des démarches de
marketing territorial. La recherche a montré git®¢ de lancer une stratégie de marque avait
émergé au sein des acteurs responsables de figittacn observant les démarches
entreprises dans d'autres territoires. Effet dearad véritable politique économique ? Cette
question est délicate a trancher dans le cadreette analyse, puisqu'il n'est pas encore
possible d'évaluea posterioriles effets du code de marque pour la Bretagne. éViguand il
aura été mis en oeuvre, il restera difficile d'éealson efficacité réelle a cause de la difficulté
a pouvoir imputer un choix de localisation d'unéreprise ou des séjours touristiques a la
démarche. Dans ce mémoire, les deux points de nuété adoptés. lls se sont révélés étre
non pas contradictoires, mais complémentaires. iHéars, la question de l'efficacité réelle
d'une marque territoriale en termes d'attractiviégiterait d'étre approfondie dans des travaux

futurs.

Enfin, les hypothéses de départ ne prenaient [z&z & compte les visées internes de la
stratégie de marque, notamment les effets surpalption. Les recherches ont montré que les
habitants de la Bretagne auront un réle importanisda diffusion de ce code de marque (du
moins l'espérent les pilotes de la démarche), dalhj étant qu'ils deviennent des
« ambassadeurs » du code de marque. Or l'adhésiocode de marque signifie aussi
intégration des images et représentations véhisydae celui-ci. Non seulement diffusera-t-il
des valeurs et des images vis-a-vis de I'extérimars aussi de l'intérieur. Certes, la stratégie
de marque ne vise pas directement a dynamisentar@nt d'appartenance a la Bretagne, ce
dernier existant déja fortement dans la région.s\pair le biais du code de marque, la région

rassemble non seulement les acteurs institutioretigsivés, mais aussi la population autour
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de croyances et de représentations communes, doan@si une existence nouvelle au
territoire, a la communauté régionale. En défimséa Bretagne vis-a-vis de I'extérieur, le CR
construit aussi une représentation commune dudieeria l'intérieur. Mais de méme que pour
les effets en termes d'attractivité du code de oeampn encore diffusés, cette dimension
interne reste pour l'instant difficile a analyskrserait intéressant d'étudier dans quelques
annees, si les représentations des bretons dedgian auront changé grace a ce code de

marque.
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Annexes

Les entretiens réalisés

Dans I'ordre chronologique :

20.02.10 Entretien avec le chef de projet de Isgeeconomique de Bretagne chargé de
la communication et de I'animation de réseaux,@adu de 'AEB a Cesson-Sévigné (durée
1h54)

05.03.10 Entretien avec la directrice adjointe dedil@ction de communication du
Conseil régional de Bretagne, au siege du CR adefturéelh25)

08.03.10 Entretien avec un gérant associé du cabideManaging, entretien
téléphonique (durée 16 minutes)

18.03.10 Entretien avec la directrice du Péle Conigation et Promotion du Comité
régional du Tourisme de Bretagne, entretien télajgue (durée 32 minutes)

26.03.10 Entretien avec le responsable du départemigvestissements étrangers » de
I'associatiorBretagne Internationalau siege de l'association a Renftesée 1h16)

31.03.10 Entretien avec le chargé de communicatienlad Chambre régionale de
Commerce et d'Industrie de Bretagne, a la CRClrm&®(durée 44 minutes)

26.04.10 Entretien avec le directeur général desd@ation Produit en Bretagne,
entretien téléphonique (durée 25 minutes)

06.05.10 Entretien n°2 avec la directrice adjoirngelal direction de communication du
Conseil régional de Bretagne, au siege du CR ad¥ef@® minutes)

81/81



