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			« Le luxe d’ailleurs, qu’est-ce que c’est ? Ce n’est pas nécessairement la possession des choses. C’est un luxe que de se promener au printemps dans une prairie ; c’est un luxe d’être heureux, quand tant de gens souffrent ; un luxe d’être bien portant parmi tant de malades. Je ne vois aucun mal à ce qu’écrire soit un luxe pour celui qui le fait, pas plus que de chanter ou prier. »

			
				Marguerite Yourcenar, Les Yeux ouverts

			


		« D’ailleurs, en quelque ordre que ce fût, tout ce qu’on lui offrait sur ces boulevards était faux, – alors que, du moins à notre époque, le seul luxe est l’authenticité. »

		
				Henry de Montherlant, Les Célibataires

			


		
		
			« Ce n’est pas la nécessité mais son contraire, le “luxe”, qui pose à la matière vivante et à l’homme leurs problèmes fondamentaux. »

		
				Georges Bataille, La Part maudite
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				Préface

				
					Ce livre riche d’observations et de témoignages aurait pu s’appeler Manuel de désirabilité. Car c’est de cela dont il est question dans le luxe. En le lisant, vous découvrirez que l’équation n’est pas secrète, mais qu’elle est délicate à atteindre. Tout est question d’équilibre et de densité.

					Vous avez ceux qui ont des filets pour attraper des sardines. Il faut en saisir des millions pour atteindre un certain chiffre d’affaires. Faire du haut de gamme, c’est au contraire choisir d’aller pêcher quelques beaux saumons avec les meilleurs hameçons dans un petit lac. Peu vous connaissent, certes, mais vous êtes un artisan ou un créateur hors pair. Les joies autant que les difficultés commencent lorsque vous passez de quelques saumons à des centaines, voire des milliers de saumons. À ce stade, vous êtes connu, vous avez créé une marque. Mais allez-vous pouvoir continuer à utiliser les meilleurs hameçons ? Pourrez-vous amasser un très gros chiffre d’affaires grâce à de très nombreux clients en maintenant la qualité et la désirabilité ? Nettement plus peuplé qu’avant, nettement plus dense, votre lac est aussi moins attirant. Mais qui peut résister à cette tentation de remplir son lac de poissons et de faire grimper sa marque au firmament ?

					Ma vie durant, chez Lancel puis chez Dior, j’ai dû résoudre cette équation du luxe. Un défi passionnant dont je ne me suis jamais lassé tant les changements et les évolutions n’ont cessé de transformer la mode et le luxe. Nous sommes passés du petit lac au grand océan.

					Il faut démarrer par le petit lac, autrement dit, bâtir des fondations solides : créativité, qualité, cohérence. Chez Dior, quand je suis arrivé, il y avait tout à construire et à reconstruire. Contrairement à l’idée classique, on ne pilote pas qu’aux instruments. Dans ces cas-là, il faut aller vite. S’éloigner rapidement des chiffres et du constat froid et partir au large pour rêver. Trouver l’idée qui va créer l’étincelle. Ce fut, pour nous, le sac Lady Dior. Puis il faut creuser, creuser et encore creuser son sillon. Il faut aussi amarrer solidement l’entreprise pour éviter qu’elle ne tangue. Si le poids n’est pas réparti, tout s’effondre. Si on est concentré sur un pays, une catégorie de gens, assez vite le risque de s’écrouler est là. Une répartition géographique, démographique mais aussi un certain degré de diversification sont donc nécessaires pour la croissance des marques de luxe. Si le succès est au rendez-vous, c’est là que la tentation est forte de trop diffuser. Et plus ce seront des financiers qui guideront la marque, plus la tentation sera forte. Voilà pourquoi les plus grandes réussites dans le luxe sont celles de familles : les Arnault, les Hermès, les Wertheimer… La vision de long terme y prévaut et permet de faire de la désirabilité le bon paramètre de pilotage.

					Les marques de luxe, en prenant le désir comme clé de consommation, sont devenues comme des étoiles que l’on voit de jour comme de nuit, du nord au sud, et leur magnétisme n’a cessé de croître. Elles sont les idoles que nous adorons dans un monde en perte de repères, en proie à la multiplication des images et des tentations. La formation philosophique de Julie El Ghouzzi permet sur ce point d’approfondir la compréhension du luxe comme une nouvelle religion. Elle définit ce qui relève d’un désir profond et durable chez le client, qui trouve dans le luxe le moyen de s’élever et de marquer sa réussite. J’ajouterai que cette désirabilité-là n’a rien à voir avec l’envie facile d’un phénomène Haribo : attirer par les couleurs, par ce qui est très visible et très sucré, en quelque sorte. On attire beaucoup de monde de la sorte, mais de façon éphémère car il ne s’agit pas d’un vrai moteur de désir.

					À lire cet ouvrage exigeant et instruit, vous trouverez de nombreuses clés pour comprendre comment on construit les nouveaux mythes à partir d’histoires auxquelles croire, de produits qui les incarnent et de stratégies destinées à les faire croître et embellir.

				

				Sidney Toledano, président du Fashion Group, LVMH
Président du conseil d’administration de l’Institut français de la mode
Président de la Chambre syndicale de la haute couture

			

		Introduction
Pourquoi un Manuel du luxe ? Le luxe est-il si difficile à cerner, à définir et à gérer ? Force est de constater que oui. Car il ne suit jamais tout à fait les règles adoptées par les autres secteurs, que ce soit en termes de management ou de marketing. De nombreux essais proposent leur point de vue sur le luxe ; notre objectif est au contraire d’offrir une base solide de compréhension. Pour autant, il ne s’agit pas d’un livre de vulgarisation. On n’hésite pas à interroger en profondeur les idées, les concepts, les modes et les paradoxes qui traversent le luxe.

Faire des produits exceptionnels, fruits d’une créativité et de savoir-faire incomparables, qui nous racontent de belles histoires et s’offrent selon des rituels captivants… Ces ingrédients du luxe ne suffisent pas à en donner la recette. Il faut dire que le luxe a une faculté que les autres secteurs lui envient : il provoque de l’émotion. Fondée sur la beauté, le sentiment d’exclusivité, et souvent la rareté de l’objet ou du service, cette émotion est aujourd’hui devenue le moteur de « vie ajoutée » que le luxe procure à ceux qui en jouissent. Quels sont donc les dessous de la fabrique du rêve et de l’émotion ? Comment se construit cet art subtil de plaire et de créer le désir ?

Cet ouvrage a pour enjeu d’objectiver l’analyse, les méthodes employées dans le management et le marketing du luxe. Sujet à la mode, le luxe est même devenu une discipline universitaire florissante, généralement enseignée au sein de formations consacrées au marketing, bien que certains dirigeants clament que le marketing n’existe pas dans le luxe. Considérer le luxe comme une discipline à la fois scolaire et managériale, c’est au contraire estimer que l’on peut en tirer certaines règles. C’est ce que propose cet ouvrage en définissant les différents concepts et méthodes qui traversent le luxe, à travers quinze ans d’observation des pratiques des dirigeants des Maisons1. Ce n’est donc pas un ouvrage de pure théorisation du luxe, mais bien un exercice de rationalisation des pratiques – évolutives – d’un ensemble de métiers ayant en commun de créer du rêve. La thèse est donc qu’au fond, sans être radicalement l’opposé du marketing, le management du luxe en est la quintessence, la façon la plus aboutie de créer de la valeur. D’ailleurs, les pratiques marketing du luxe ne sont-elles pas copiées par le mass market ?

Ce manuel s’adresse aux étudiants, mais aussi à tous ceux qui sont curieux de connaître les secrets de la fabrique du luxe. Chaque chapitre peut se lire indépendamment des autres. Nous avons choisi de produire un plan très simple qui suit les quatre P du marketing : produit, prix, promotion (communication), place (distribution). Les variantes nombreuses telles que celles des sept, neuf ou encore dix P sont intéressantes, mais nous avons fait ce choix simple parce qu’il parle à la plupart des étudiants et des professionnels, correspond encore largement à la réalité organisationnelle des entreprises et permet de décortiquer les concepts, les réalités et les pratiques qui y sont nichés. L’objectif est ainsi de donner des clés d’analyse précises nourries de beaucoup d’exemples, de marques plus ou moins connues pour donner une photographie suffisamment large de la réalité plurielle d’un luxe qui ne cesse de s’étendre et de se redéfinir pour mieux séduire des clients de plus en plus nombreux.

Le premier chapitre propose une analyse de l’émergence des différentes conceptions du luxe, permettant de faire apparaître les sous-jacents historiques2 et philosophiques majeurs de l’opposition courante entre luxe individuel et luxe ostentatoire. Ces lieux communs ont des racines profondes dans la pensée occidentale. Nous analysons ensuite pourquoi le luxe est international et ce que cela entraîne en termes de développement et d’adaptations à des clientèles diversifiées. C’est vers ces clientèles que nous nous tournons au chapitre 3 pour décrypter les ressorts de la désirabilité. Puis nous suivons le chemin du produit en le définissant au-delà des secteurs, et si possible des gammes. Au chapitre 5, nous faisons un tour d’horizon du Graal du luxe : la marque. Elle est un élément déterminant du luxe aujourd’hui et permet son extension presque infinie. Puis nous abordons au chapitre 6 l’épineuse question du prix et l’idée selon laquelle il doit être élevé, sans que l’on connaisse vraiment les règles de fixation des prix et le décalage qui existe parfois entre théorie et réalité. Le chapitre 7 est consacré à la communication, qui n’a cessé de prendre de l’importance dans le brouhaha de la digitalisation. Elle prend deux directions apparemment opposées, mais complémentaires aujourd’hui : celle de l’artification et celle de la gamification. Nous abordons les liens étroits entre la montée en puissance de l’expérience dans le luxe et ses nouvelles modalités de vente dans le chapitre 8. En effet, si l’expérience a toujours fait partie de l’achat haut de gamme, elle y a désormais une place prépondérante. Enfin, nous concluons en définissant le nouveau paradigme durable du luxe, répondant ainsi à notre introduction sur les préjugés moralistes qui sous-tendent presque toujours la compréhension du luxe.




			Chapitre 1

			Luxe, qui es-tu ?
 À la recherche du concept

			
				« La conquête du superflu donne une excitation spirituelle plus grande que la conquête du nécessaire. L’homme est une création du désir, non pas une création du besoin. »

				
					Gaston Bachelard, La Psychanalyse du feu

				

			

			
				
					1. La constellation des approches

					Le luxe tout à la fois fascine et scandalise pour outrage à la pauvreté. Mais sans lui, sans son faste, aurions-nous connu nombre des réalisations qui nous poussent dans les musées, les châteaux, les pyramides d’Égypte ? Le luxe est ce trop-plein, ce superflu en forme d’excès d’humanité. Car dans ce faste se créent les plus belles réalisations humaines. La haute horlogerie en est un bel exemple : qui a besoin d’une montre à grande complication, en particulier aujourd’hui, alors que l’heure se lit partout ? Dans un garde-temps d’exception, c’est la folle imagination de l’homme à trouver la technique la plus compliquée possible pour miniaturiser le mouvement et capturer le temps que l’on applaudit. C’est dans les mains patientes des ateliers de la vallée de Joux, en Suisse, que naît la quintessence de l’horlogerie ; dans les étages et les sous-sols de la place Vendôme à Paris, Lyon ou Florence, que se polissent les plus incroyables joyaux ; dans le dévouement de chefs cuisiniers qui, tels des alchimistes, testent et retestent de nouveaux assemblages de saveurs ; dans les tiroirs bien rangés et colorés des plumassiers et des brodeurs que les merveilleux ouvrages de la main supplantent ceux de la nature.

					Dans ce manuel, nous allons beaucoup parler de marques – car c’est bien ainsi que le luxe et son industrie se structurent aujourd’hui –, mais derrière les babillages des rich kids s’exposant sur la toile en total look Gucci, Chanel ou Dior, il y a des gens qui, loin d’être millionnaires, sont arrivés au luxe par souci de perfection et de dépassement de soi. Car le luxe naît de la passion d’artisans qui veulent exceller dans leur savoir-faire. L’argent et le goût des uns achètent le temps patient, la dextérité et la passion des autres. Dans le luxe, merveille et débauche s’épousent. Le chambardement et la règle discutent. Surprise et tradition trouvent un terrain d’entente. Transcendance et immanence s’y réconcilient parfois. Car le luxe naît dans l’admiration des belles choses qui nous transportent – littéralement trans-portent –, nous soulèvent au-dessus de notre condition humaine par l’ébahissement de beauté, de profusion et de rêve. Et paradoxalement, c’est par le faire le plus immanent que l’on y parvient : découper une plume, plisser un tissu grâce à de vieux cartons et une étuve, récolter les grains à maturité, piquer le cuir…

					Avant d’être un marché, le luxe est donc le fruit d’une culture dont il est l’apogée, la partie la plus aboutie et raffinée. Aussi, comme beaucoup d’autres réalités humaines, il peut être compris et défini sous différents angles : philosophique, économique, historique… Si la perspective de ce livre est essentiellement celle de son économie et de ses lois managériales, nous ferons parfois des incursions dans les autres champs, tant la définition du luxe est poreuse. En abordant la question du développement durable, il sera ainsi inévitable de traverser le champ philosophique et de s’interroger sur l’éthique du luxe.

					Il y a de nombreuses définitions du luxe, qui aujourd’hui encore ne font pas l’objet d’un consensus. Non pas que le terme soit à ce point polysémique, mais plutôt parce qu’il n’apparaît pas comme un concept en soi : c’est une notion floue parce que toujours relative à quelque chose d’autre. Si bien que le luxe d’une personne n’est pas celui d’une autre, sans doute car ce qui est perçu comme un besoin par les uns ne l’est pas forcément par tous. Le luxe comme au-delà du besoin, mais aussi comme enjeu du désir, est multiforme. Selon le goût de chacun, son niveau social et sa culture, ce sera un beau vêtement, l’expérience d’un voyage extraordinaire, plus d’espace ou plus de temps pour soi. Pire encore, notre luxe d’hier, une fois atteint, ne semble plus aussi luxueux, et augmente ainsi notre exigence. Avez-vous remarqué que, bien que nos placards soient remplis de chaussures, de sacs ou de montres, nous n’avons jamais l’accessoire qui convient1 ?

					Approximatif, relatif et souvent subjectif, le sens du terme « luxe » se dérobe et se réinvente sans cesse au fil des époques. De la sorte, c’est à travers les différentes disciplines qui s’en saisissent – philosophie, histoire, sociologie, économie, gestion – et une myriade d’attributs que se forment les représentations et finalement la signification du luxe. À travers ces conceptions, nous allons voir que se nichent trois représentations principales qui sont toujours sous-jacentes aux discours sur le luxe, à savoir : une vision moralisée, une perception économique en opposition à l’industrialisation, et enfin un phénomène social de consommation ostentatoire.

				

				
					2. De l’étymologie à la condamnation morale

					Dans les langues occidentales, luxe vient du latin luxus, qui signifie à la fois « poussé avec excès » et « luxé, mis de travers ». On y trouve donc la magnificence de la luxuriance tout comme la douleur de la luxation, du membre mis de travers d’avoir été trop sollicité, comme écarté du corps2. Aujourd’hui encore, cet écart par rapport à la norme est très présent dans l’idée de luxe, soit qu’on le recherche pour se distinguer de la masse, soit qu’on le fustige comme un superflu. Point de lumière ni de brillant donc à l’origine du luxe, même si, comme le constate avec malice Yves Michaud, « le jeu de mots est, en la circonstance, tentant puisque le luxe a presque toujours quelque chose de clinquant – de bling-bling comme on dit aujourd’hui3 ».

					Il y a ainsi, enraciné dans le luxe, l’extraordinaire du débordement, tout comme ses conséquences néfastes. Le luxe est ce qui dépasse la norme et le nécessaire. Mais peut-on réellement saisir cette limite que, par définition, il outrepasse ? Dans le luxe comme dans le tonneau des Danaïdes, ce n’est jamais assez. Le plaisir n’est jamais trop grand et l’excitation des sens d’emblée hyperbolique…

					Entre le trop du débordement et le jamais assez de ceux qui en jouissent, tout est donc question de mesure, ou plutôt de démesure. Car ayant partie liée avec l’excès, le luxe est implicitement condamné et se trouve presque toujours sous le coup d’un jugement moral négatif. Nous verrons4 donc qu’envisager le luxe comme une économie vertueuse relève d’un renversement argumentatif qui nécessite un renouvellement de la définition du luxe5.

					Parce qu’il est démesure, le luxe est au cœur des philosophies morales depuis les Grecs anciens. Le souci de tempérance traverse en effet toute l’histoire de la philosophie. De la sage modération défendue par Socrate dans le Gorgias6 à la querelle du luxe de l’âge classique7 en passant par la vertu de tempérance chrétienne, la condamnation morale entache le luxe en philosophie.

					Le concept n’est généralement pas pensé pour lui-même, mais comme l’antithèse d’une vie de tempérance. Contraire de la vie bonne, le luxe incarne la mauvaise vie, capable à lui seul de cumuler tous les péchés capitaux – l’avarice, l’envie, la paresse, la gourmandise, l’orgueil, la luxure –, sauf peut-être la colère.

					De notre point de vue contemporain, on peut alors s’étonner que le luxe ne soit pas reconnu à tout le moins pour sa valeur esthétique.

				

				
					3. De l’esthétique à l’économie

					
						La main et l’authentique contre l’industrialisation

						Presque jamais pensé dans l’histoire de la philosophie pour sa dimension esthétique, laquelle est réservée à l’art ou à la nature, le luxe s’établit dans le domaine des arts appliqués, qui ajoutent un décorum inutile – encore – à la fonction. L’idée du « beau dans l’utile », qui prévaut dans la logique des arts décoratifs, ne s’impose qu’au XIXe siècle, à partir du moment où la valeur du labeur manuel de l’artisan est opposée au travail industriel, créant le germe de l’hyper-valorisation du travail de la main que nous connaissons aujourd’hui. Flaubert écrivait dans une lettre à Louise Colet :

						Gueulons contre les gants de bourre de soie, contre les fauteuils de bureau, contre les mackintosh, contre les caléfacteurs économiques, contre les fausses étoffes, contre le faux luxe, contre le faux orgueil ! L’industrialisme a développé le Laid dans des proportions gigantesques8 !

						

						C’est cette même idée que l’on retrouve chez Walter Benjamin : la reproduction en quantité illimitée que permet l’industrialisation fait perdre à l’œuvre de son aura9. On dirait aujourd’hui que l’authenticité du luxe se trouve dans l’original fait à la main. La revalorisation du luxe vient ainsi de la distance qu’il crée face à la banalité de la production de masse. Cette banalité est encore au cœur de ce qui est en jeu dans le luxe : on distingue le vrai luxe du faux en passant par une rhétorique de l’authenticité, de la rareté, de l’artisanat d’art.

						L’essentiel du luxe contemporain est donc affilié à cette esthétique de la main et de l’authentique. Hermès décrit ainsi l’une de ses collections de montres : « Sens du détail, haute minutie, savoir-faire patiemment acquis. Voilà ce que la montre Hermès H 08 exige des artisans horlogers qui la façonnent10. »

						En 2010, Louis Vuitton s’est retrouvé accusé de publicité mensongère et a dû retirer ses affichages11. Très inspirés de l’univers de Vermeer, avec des titres tels que « la jeune fille et les petits plis », on y voyait un artisan concentré sur son ouvrage et le texte suivant :

						Quels petits gestes secrets sont-ils transmis discrètement par nos artisans ? Comment marions-nous talents innés et prouesse inhérente ? Ou comment cinq petits plis peuvent-ils rallonger la durée de vie d’un portefeuille ?

						

						En voulant créer un discours d’authenticité, la marque s’est vue accusée de mensonge car les productions sont en grande partie industrialisées. Doit-on penser qu’il y avait là un abus manifeste ou une rhétorique de l’authenticité ? L’exemple nous montre en tout cas l’importance que revêt la mise en scène du travail manuel pour les Maisons de luxe aujourd’hui.

						La philosophie morale nous offre ainsi une première conception du luxe en creux : il signifie débauche et démesure. L’esthétique naissante du luxe le pense quant à elle sur fond d’opposition à l’industrialisation. Au fond, seuls les penseurs qui prennent au sérieux la constante anthropologique du luxe lui donneront une pertinence.

					

					
						Moteur de l’économie

						C’est donc vers la pensée économique et sociologique que nous devons nous tourner pour trouver une revalorisation du luxe. Hier comme aujourd’hui, il est impossible de nier l’importance économique du luxe dans le commerce international, qui plus est pour la France. Le luxe est en effet le deuxième contributeur à la balance économique du commerce extérieur, derrière l’aéronautique12. Cette évidence économique était aussi au cœur de la querelle du luxe à l’âge classique, où l’entreprise de « sauvetage » du luxe tient à sa qualité de moteur de la croissance. C’est ce qui permet de passer de la question de la démesure à celle de la fécondité productive du luxe, légitimant l’enrichissement au nom du confort13 chez Adam Smith et faisant conclure à David Hume dans son Essai sur le luxe que « les connaissances, l’industrie et l’humanité sont donc liées ensemble par une chaîne indissoluble, et la raison s’unit avec l’expérience pour nous démontrer qu’elles sont l’apanage des siècles renommés par le luxe et la délicatesse14 ».

						Au fond, le luxe est pensé comme un « premier de cordée » qui entraîne avec lui l’économie capitaliste15. Altagamma, la fondation italienne des entreprises du haut de gamme, affirmait ainsi qu’après la crise sanitaire et économique provoquée par la pandémie de coronavirus

						la capacité italienne à réaliser l’excellence de niveau international dans les secteurs de la mode, du design, de la gastronomie, de la joaillerie, de l’automobile, du nautique et de l’hôtellerie peut être un des éléments clés pour faire repartir le pays16.

						

						Les valeurs du capitalisme légitiment ainsi le commerce et la richesse qu’il entraîne.

						Il est intéressant de noter que le socialisme chinois fait le grand écart entre les deux conceptions morales et économiques du luxe : si Deng Xiaoping affirmait dans un souci de modernisation de l’économie qu’« il est bon de s’enrichir17 », Xi Jinping essaye de mettre un frein à la démonstration de l’enrichissement personnel, notamment à travers l’adoption d’une loi visant à interdire les cadeaux officiels jugés trop ostentatoires, tels que les alcools ou les montres de grand prix. L’enrichissement national, oui, le profit personnel qui en découle, jusqu’à un certain point… On n’est finalement pas très loin de l’équilibre prôné par Hume18 qui renvoie dos à dos ceux qui « conduits par des principes dissolus louent le luxe plus déréglé » et ceux qui « d’une morale sévère, blâment le luxe le plus innocent ».

					

				

				
					4. La consommation ostentatoire, une approche sociologique

					Entre condamnation morale et justification économique, on peut également s’intéresser au luxe comme phénomène social. À travers des notions comme celle de consommation ostentatoire chez Veblen, de dépense improductive chez Georges Bataille19 et de marque de distinction chez Bourdieu20, l’analyse sociologique a le mérite de prendre le luxe au sérieux, c’est-à-dire de tenter d’en saisir la consistance réelle, et non pas uniquement dans son opposition à la morale, à la nécessité ou à la norme. Ainsi Georges Bataille définit le luxe – aux côtés notamment des guerres, des cultes ou encore des spectacles – comme une dépense improductive, une pure perte, une « consumation ». Les bouteilles de champagne qu’on ouvre en boîte de nuit, non pas pour les boire, mais pour s’arroser d’un geyser de bulles : une dépense en pure perte, pour le seul plaisir de la fête et de montrer qu’on a les moyens de le faire.

					De Thorstein Veblen, les étudiants en économie et en marketing retiennent en général « l’effet Veblen », c’est-à-dire le fait que la baisse du prix des produits de luxe en réduit la demande21. Cet « effet de snobisme » repose sur le concept de consommation ostentatoire décrit dans la Théorie de la classe de loisir22. Pour la première fois avec Veblen, la lutte pour la possession n’est pas assimilée à une lutte pour l’existence, mais à une démonstration de puissance. Il décrit une société de gaspillage, où chacun essaie de s’extraire de sa strate sociale par une consommation élitiste. Ce n’est plus le besoin, mais le désir qui guide la consommation, de sorte qu’il y a une fonction sociale de prestige et de différenciation qui se joue dans la consommation ostentatoire23. « Il faudrait tracer la signature de sa puissance pécuniaire en grosses lettres, assez grosses pour qu’on pût les lire en courant24 » : bien avant l’heure, Veblen nous donne avec humour les clés pour comprendre l’attrait du gros logo, reconnaissable et prestigieux. Acheter un symbole social, le produit devenant le signal de notre puissance, voilà ce qu’est la consommation ostentatoire. Il s’agit alors de montrer aux autres « qu’on en est ».

					Veblen propose aussi une analyse moins connue, mais tout aussi intéressante à relire au regard de notre époque : la mobilité expliquerait la consommation ostentatoire dans nos sociétés. La mobilité géographique – Veblen pense à l’urbanisation –, en provoquant une sorte de changement de repères, créerait la possibilité d’une mobilité sociale.

					Les moyens de communication et la mobilité de la population aujourd’hui font que les individus sont exposés à l’observation de nombreuses personnes qui n’ont d’autre moyen de juger de leur honorabilité que par l’exposition des biens de consommation qu’ils sont capables de faire pendant qu’ils sont sous leur observation directe25.

					

					Ce sont des propos très modernes si on les lit à l’aune des réseaux sociaux, tels qu’Instagram ou TikTok. Jugés par les millennials26 de la terre entière, les jeunes tentent de construire leur identité et leur réputation dans des séries de photos où ils sont « bien sapés27 », drôles et acteurs d’une vie rêvée. À quoi servent les réseaux sociaux ? À se montrer sous son meilleur jour pour être reconnu au plus haut socialement. C’est pourquoi ils ont tellement partie liée avec la consommation et le luxe.

					Déchéance morale, atout économique en opposition à l’industrialisation ou phénomène social de consommation ostentatoire : chacun voit le luxe à travers la conception implicite qu’il en a. De là vient le kaléidoscope des attributs du luxe qui oscillent de l’ostentation au raffinement, du prix élevé à la valorisation du travail manuel.

				

				
					5. Le kaléidoscope des attributs : quatre typologies de valeurs associées au luxe

					On ne compte plus les attributs qui forment l’essence mouvante du luxe. Pour définir ce kaléidoscope, les grands instituts d’études prennent régulièrement le pouls de l’opinion et essaient de cerner les attributs qui font consensus et de déterminer où se situe le curseur entre culture de l’authenticité et besoin d’ostentation d’une région du monde à l’autre. Ainsi trouve-t‑on, avec un dosage différent selon les sensibilités et les époques, la cherté, le savoir-faire – et ses corollaires que sont la qualité et la rareté –, le style, la culture, etc. Ces valeurs du luxe sont en germe dans les conceptions du luxe brièvement brossées ci-dessus, et peuvent être résumées dans le schéma ci-contre[image: Illustration].

					Pendant la crise Covid par exemple, une étude de la fondation italienne Altagamma montre une polarisation entre les valeurs du luxe de l’Occident et celles de la Chine. Les « extro values », c’est-à-dire les valeurs de la consommation ostentatoire – l’extravagance, le « fun », l’affirmation de son identité, les logos, etc. – ont augmenté de 14 % en un an en Chine, tandis qu’elles ont baissé de 18 % aux États-Unis en faveur des valeurs d’intemporalité et d’artisanat – celles que nous avons nommées « esthétiques » – incarnant l’excellence du labeur comme fruit du capitalisme28.

					À l’intersection des valeurs esthétiques et ostentatoires se trouvent ainsi les valeurs hédonistes, car s’acheter du luxe, c’est bien céder à son plaisir personnel et tenter de donner plus de relief à sa vie, quelle que soit la version du luxe que l’on choisit. Enfin, les valeurs morales conduisant à un jugement réprobateur traversent également le luxe et la cherté. La cherté est une valeur positive pour qui veut montrer son statut social et une contre-valeur pour les critiques du superflu.

					Les critères qui définissent le luxe se rapportent ainsi à quatre aspects :

					Les valeurs sociales, qui mettent l’accent sur la valeur ajoutée portée par la marque, le produit iconique – un autre produit de la même marque n’aura pas la même valeur – ou encore une expérience valorisante.

					Les valeurs esthétiques, essentiellement portées par le produit, mais aussi et de plus en plus, par la dimension culturelle et artistique d’une marque. On insiste alors sur la créativité, la qualité, la rareté des matériaux, les heures de savoir-faire et la dextérité mises en œuvre. Les valeurs esthétiques sont aujourd’hui au cœur des business models du luxe car elles permettent de détacher l’offre d’une pure transaction et d’élever le statut de la marque et de son offre.

					Les valeurs hédonistiques, qui renferment le plaisir individuel pris à l’achat ou à la possession.

					Les valeurs morales, enfin, qui portent le jugement de ceux qui rejettent le luxe. Au centre de tous les regards, ces valeurs définissent le luxe pour son excès. Cette ombre au tableau explique l’attention particulière que le luxe porte aux questions éthiques et environnementales, qui sont un moyen de redorer son blason, toujours prématurément terni.

					Entre ostentation et collectionnite, entre symbole social et goût élitiste29, le luxe oscille perpétuellement. Comme l’explique très bien Lipovetsky,

					la passion du luxe n’est pas exclusivement alimentée par le désir d’être admiré, de susciter l’envie, d’être reconnu par l’autre, elle est aussi sous-tendue par le désir de s’admirer soi-même, de “jouir de soi-même” et d’une image élitaire30.

					

					Si à l’époque de la sortie du Luxe éternel la dimension narcissique semblait dominer, la recherche de l’image élitaire est revenue sur le devant de la scène avec une clientèle chinoise désormais avide de se distinguer : l’effet de balancier entre les valeurs du luxe dépend de la culture et de l’approche du luxe qui évolue dans le temps et selon les populations.

					Cette schématisation des typologies de valeurs donne une grille de lecture pour comprendre où se situe chaque marque dans le kaléidoscope des attributs et des définitions du luxe. Car cette oscillation forme aussi des tensions entre différentes façons d’incarner le luxe. Pour certains, le luxe réside dans la rareté, la qualité des matériaux, le savoir-faire et une certaine esthétique du bon goût ; pour d’autres, le luxe est avant tout fait de créativité, d’excentricité et d’une vision du monde parfois politisée. Le composé des différentes valeurs diffère ainsi d’une marque à une autre, d’un directeur artistique à l’autre, et les marques les plus fortes, autrement dit les plus désirables et in fine les plus rentables, sont capables de jouer sur plusieurs tableaux à la fois. Le luxe d’Hermès n’est ainsi pas celui de Balenciaga. Hermès, c’est le luxe du savoir-faire et de l’artisanat, de l’héritage revisité par la créativité. Balenciaga défend avec son directeur artistique Demna Gvasalia une esthétique anti-mode que certains qualifieront de mauvais goût – pensons au sabot Crocs à talon qui a fait tant de bruit sur les réseaux sociaux –, renversant les valeurs traditionnelles, assumant de cette façon la dimension subversive du luxe31. Cédric Charbit, directeur général de Balenciaga, estime ainsi « qu’un produit ne peut plus être purement et simplement “artisanat plus créativité et héritage” ; nous avons besoin de lui ajouter des valeurs et de l’émotion32 ». Force est de constater que les émotions des acheteurs d’Hermès ne sont pas les mêmes que celles des clients de Balenciaga.

					Au fond, les entreprises de luxe doivent comprendre comment tisser valeurs sociales, esthétiques, hédonistes et morales qu’elles projettent33, en proposant une vie idéale dans laquelle leurs clients peuvent se refléter. Le positionnement d’une marque de luxe est ainsi ce condensé de vie idéale, qui doit évoluer avec les époques, d’où parfois des changements radicaux de direction artistique, afin de tenter de rencontrer à nouveau le désir du temps présent.

					Est-ce à dire que le luxe n’a pas besoin de marketing et n’est que le reflet de l’imaginaire de son directeur artistique ?

					Ce qui compte, dans le luxe, c’est la fabrique du rêve et de l’émotion, à mille lieues du cadre habituel des marchés de consommation. Le marketing explique créer de la valeur en répondant à un besoin. Mais le luxe, lui, est sur le terrain du rêve et du désir. Peut-il donc sérieusement y avoir un marketing du luxe dans ces conditions ? Le marketing du luxe connaît un succès sans pareil. Pourtant, il n’est pas certain qu’il existe.

				

				
					6. Marketing du luxe ?

					
						Besoin de luxe, désir d’être et de paraître

						D’une part, faire entrer le luxe dans la logique du marketing n’est pas évident ; d’autre part, certains des plus grands acteurs du luxe affirment ne pas faire de marketing. S’agit-il d’une réalité ou au contraire d’un coup marketing ? Il faut prendre la question au sérieux. Elle engage la logique du management du luxe.

						Nous avons vu que le luxe est classiquement défini comme au-delà du besoin. Or dans le marketing traditionnel, on part du postulat que le consommateur a des besoins et que le rôle du marketing est de les comprendre pour mieux y répondre. Dans cette vision universellement transmise aux étudiants en marketing, ce dernier ne crée pas le besoin, mais influence la façon dont le consommateur va donner corps à ce besoin sous la forme d’un désir spécifique. Si vous avez faim – le besoin –, vous pouvez préférer manger un sandwich, un plat au restaurant, une pizza – le désir. Dès lors, quand on parle de marketing du luxe, il semble souvent incongru au premier abord de penser qu’il réponde à un besoin, surtout si on a expliqué auparavant qu’il est au-delà de la nécessité. Peut-on parler d’un marketing dont l’objet ne serait pas la satisfaction des besoins ?

						La pyramide de Maslow répond en partie à cet écueil en distinguant les besoins vitaux, psychosociaux et de réalisation de soi34. Cette représentation très classique et presque canonique des besoins, qui est au cœur de la théorie de la motivation du psychologue Abraham Maslow, est encore largement enseignée. Cinq étages constituent sa pyramide : les besoins physiologiques, les besoins de sécurité, les besoins d’appartenance, les besoins d’estime et les besoins d’accomplissement ou de réalisation de soi. Maslow estimait que nous recherchons d’abord à satisfaire les besoins de la base de la pyramide avant de monter au niveau supérieur, créant ainsi une hiérarchie des besoins aujourd’hui critiquée, sans que la typologie elle-même soit vraiment remise en cause. Avec Maslow, on peut dire que le luxe répond à des « besoins supérieurs ». Le luxe se situe alors dans le besoin de matérialiser une réussite de vie pour soi-même ou vis-à-vis des autres, à cheval entre les besoins d’estime et les besoins de réalisation de soi : on y retrouve les éléments du balancier entre les valeurs sociales et les valeurs hédonistes. Au-delà de la survie, le besoin fondamental de l’humanité est de tenter d’échapper à sa mortalité. C’est en cela que le luxe, en allant au-delà de la nécessité, répond à notre besoin de transcendance. Le luxe est bien une aspiration à jouir de la vie au-delà de la survie, à donner un supplément de vie par la possession et l’excitation de l’expérience.

						Avec le luxe, il ne s’agit plus de répondre aux besoins du consommateur, mais de les anticiper, puisqu’il s’agit de s’adresser à des besoins « supérieurs » qui ont la caractéristique de ne pas être toujours clairement exprimés. Le luxe s’intéresse essentiellement à ces besoins non exprimés. Il s’agit d’offrir au consommateur de quoi nourrir ses désirs qui, en tant que tels, s’évanouissent lorsqu’ils sont assouvis pour renaître dans un nouveau désir. Voilà ce qui fait le succès de la mode, qui joue précisément sur cette corde de l’incessant renouveau. Voilà aussi ce qui explique que le niveau de nos « besoins » augmente au fil des générations. Comme l’a expliqué l’économiste Ragnar Nurkse, les gens « entrent en contact avec des biens supérieurs ou des modes de consommation supérieurs, avec de nouveaux articles ou de nouvelles façons de répondre aux anciens besoins ». En conséquence, ces personnes sont « susceptibles de ressentir après un certain temps une certaine agitation et insatisfaction. Leurs connaissances sont étendues, leur imagination stimulée ; de nouveaux désirs sont éveillés35 ».[image: Illustration]

					

					
						Quintessence du marketing

						Dans cette perspective, le marketing du luxe s’attaquerait simplement à un besoin d’un genre particulier, tout en restant du même ordre que le marketing en général. Pourtant, les plus grands dirigeants du luxe affirment régulièrement qu’il n’y a pas de marketing du luxe… Bernard Arnault, président de LVMH, déclarait lors d’une interview en 2013 :

						Nous ne faisons pas de marketing. Nous sommes dans un groupe de création, ce sont nos innovations qui créent le marché, et non l’inverse. Nous créons, inventons et à partir de là, comme nos inventions sont assez réussies, le marché adhère36.

						

						Si nous prenons au sérieux ces affirmations, nous devons comprendre que :

						– Le luxe pense que sa valeur est incomparable… Il n’aurait pas besoin de faire des études de marché et de se comparer aux concurrents, puisqu’au fond il n’en aurait pas. Dans cette idée, le luxe n’aurait besoin d’aucune valeur ajoutée, car il serait en soi, sui generis, une proposition de valeur ajoutée, et même la meilleure ! Le luxe serait-il en lévitation bienheureuse au-dessus du marché ?

						– Le designer est censé effectuer le travail de marketing et anticiper à lui seul – ou en équipe créative – les désirs des clients par ses goûts et ses idées. Antoine Arnault, directeur de l’image et de la communication du groupe LVMH, explique :

						Il n’y a pas de stratégie marketing au niveau du groupe. En revanche, nous avons défini un axe général : faire confiance aux créateurs pour anticiper les tendances et les créer, plutôt que de demander aux consommateurs ce qu’ils veulent. C’est vrai pour la mode, la maroquinerie, la joaillerie37…

						

						Pourtant, s’il y a un marché – et il y a bien des consommateurs –, il y a une offre, et donc du marketing, au moins en ce sens. Le marketing du luxe est alors décrit comme l’opposé complet du marketing classique, d’où l’invention des « anti-lois » du marketing selon Vincent Bastien et Jean-Noël Kapferer38.

						Pour Christian Blanckaert, ancien PDG d’Hermès, 

						le marketing en général aide à comprendre les attentes des consommateurs, et dans le luxe, la problématique consiste non pas à répondre à des besoins mais à anticiper, à suggérer, à séduire. C’est une démarche absolument opposée, qui donne la priorité à la rupture, et certainement pas à la logique. C’est le chemin de l’inattendu et du désordre, on peut donc penser que c’est le contraire du marketing39.

						

						Ce que défend Christian Blanckaert, c’est l’idée d’un marketing intuitif qui accepte les erreurs et les atermoiements de toute démarche créative. Le créateur est censé avoir « digéré » les grandes aspirations et attentes de la clientèle. Il faut reconnaître que, dans le secteur de la mode, il y a bien des cas où on laisse ce rôle au créateur. Malheureusement, cela conduit parfois à des échecs ou à des erreurs créatives. Ainsi en a-t‑il été en 2019 des cols roulés Gucci remontant jusqu’au visage avec un dessin de bouche donnant une impression de lèvres surdimensionnées : ils furent jugés offensant par les Afro-Américains, qui y virent une référence au blackface, caricature des personnes noires. Est-ce qu’un test de marché, outil classique du marketing, n’aurait pas permis d’identifier le problème ? Si, bien sûr. Mais ce n’est pas dans l’habitude de la mode haut de gamme d’en faire. En réalité, le défilé tient souvent lieu de test : les pièces commandées par les acheteurs à l’issue du défilé seront celles produites. Il ne faut donc pas confondre les erreurs et échecs qu’une démarche d’innovation et de création connaît nécessairement avec la capacité des études marketing à délivrer des informations.

						Avec l’affirmation que le luxe ne fait pas de marketing, il s’agit au fond de critiquer les méthodes stéréotypées du marketing, qui conduisent à se centrer sur l’amélioration des caractéristiques des produits et services pour mieux servir les besoins exprimés par les clients. Cela souligne aussi l’importance fondamentale de la création et de la figure du créateur : son intuition, qui est en fait l’expertise bien informée de celui qui a su « digérer » les grandes tendances du moment, permet d’aller parfois à l’encontre des informations sur les comportements des consommateurs et des résultats d’études. Ainsi, lorsque Thierry Mugler et Olivier Cresp imposent Angel, un parfum gourmand, surdosé, très sucré et chaud, avec une esthétique pointue et froide, ils créent une double rupture : premièrement avec les canons du parfum en recherchant des accords nouveaux qui mêlent patchouli et notes de fruits, de caramel, de chocolat ; puis avec le flacon bleu radicalement nouveau, en forme d’étoile à l’équilibre instable. Tout concourait à en faire un échec. Pourtant, ce fut un immense et durable succès : vingt ans après son lancement, il fait toujours partie des cinq parfums les plus vendus40.

						Cet exemple permet de comprendre qu’une entreprise de luxe se caractérise par des tensions utiles entre la création et la partie rationnelle du management. Là où le marketing classique épouse les informations données par les études et les chiffres issus du management, le luxe doit savoir parfois passer outre. Toute la difficulté réside dans ce parfois, dans l’équilibre entre la raison et l’intuition, qu’il faut reproduire à chaque nouveau produit, à chaque collection. Si seule l’intuition gouverne en se moquant éperdument du marché, des clients et des chiffres comme on le sous-entend parfois en parlant du luxe41, on a alors de bonnes chances d’échouer à court terme. Si seule la raison, et donc le marketing, gouverne, alors ce n’est plus une marque de luxe… Comme le dit Sidney Toledano, PDG du Fashion Group de LVMH42, également à la manœuvre de la renaissance de Christian Dior, qu’il dirigea pendant vingt ans43, « le marketing parle avant et après, mais au moment de la création, il doit sortir de la pièce. Le marketing n’a pas sa place dans le développement produit44. » Plus on se situe en haut de la pyramide du luxe, plus cela se vérifie.

						Ce n’est donc pas qu’il n’existe pas de marketing du luxe, ni même qu’il s’agirait de l’inverse du marketing classique ; c’est que la gestion du luxe suppose une très grande maîtrise du marketing. Il en est la version la plus complexe, la plus subtile, celle qui ne se contente pas de répondre à un besoin grâce à la dernière innovation, dont on vanterait les mérites fonctionnels. Le marketing du luxe choisit la voie la plus exigeante pour se réaliser : le meilleur produit, une marque si forte qu’elle peut parfois changer son style radicalement, une distribution la plus exclusive possible, une communication qui doit réveiller les émotions. Christian Blanckaert affirme ainsi que

						c’est un marketing audacieux, celui qui propose au lieu de répondre, qui anticipe, qui se situe au-delà des évidences. Le client lui-même ne sait pas dire ce qu’il aimera. Le luxe doit le savoir. C’est son défi. Le marketing du luxe est spécifique parce qu’il est inhérent au luxe lui-même. Il est fondé sur une écoute permanente des gens, un regard pointu sur la société, une vigilance sur ce qui se passe, les tendances et les modes, les événements et les crises, pour anticiper grâce à une création d’avant-garde, de son temps et hors du temps, qui marque et qui dure45.

						

						Le marketing du luxe – et son management – ne sont pas à l’opposé du marketing tout court. Ils ne sont pas non plus le fruit de la pure intuition du créateur, bien que la création soit le cœur d’une identité de marque de luxe. Ce n’est pas non plus un mystère insondable. En revanche, il n’existe pas dans des recettes, ses règles peuvent être interrogées à chaque instant, il doit se renouveler avec les époques et les peuples pour en épouser les désirs et, si possible, les penser avant tout le monde.

						Certains outils et règles du marketing traditionnel ne sont donc pas opérants pour le marketing du luxe, non pas parce que ce dernier s’y oppose, mais parce qu’il doit créer de la valeur avec la plus grande des exigences. Or parfois, créer de la valeur entre en contradiction avec le fait de satisfaire les clients. Par exemple, faire des soldes ou ristournes n’est pas impossible, mais est à interroger à l’aune de la valeur ajoutée et de la qualité perçue du produit. Autrement dit, proposer des soldes, c’est prendre un risque en termes d’image. Les études, par exemple, n’auront pas vocation à dicter aux managers et créateurs ce qu’ils doivent faire. Pour autant, le luxe ne peut se passer d’une compréhension de ses clients.

						En fait, tout comme dans la pyramide de Maslow, le luxe se situe tout en haut et répond à la quintessence du besoin, de même le marketing du luxe est-il la quintessence du marketing.

						Toute la difficulté du luxe et de son management est ainsi de tenir ensemble une exigence particulièrement forte et une grande cohérence dans chacun des éléments du mix marketing et de la stratégie. Si un élément manque ou est bancal, l’image de la marque en pâtit et son statut luxueux aussi. Le luxe, puisque relatif, réside dans la valeur perçue, transformée en statut par les marques les plus puissantes.

						Il faut également noter que cette exigence du luxe ne fait que croître et embellir avec le temps : les marques leaders ont monté le niveau, et la barrière à l’entrée est de plus en plus haute. Vuitton, par exemple, est presque partout : mode, accessoires, joaillerie, édition, parfums, chocolats…

						S’il n’est pas impossible de créer une marque de luxe, cela est de plus en plus gourmand en capitaux car la barre est très élevée. De ce fait, les « primo-accédants » du luxe ne peuvent pas adopter les mêmes stratégies que les marques les plus installées, à moins de disposer de beaucoup de temps et d’argent.

						À ce stade, il est intéressant de noter que l’affirmation de la différence ou l’opposition radicale du marketing du luxe au marketing a pour corollaire l’idée que les biens de luxe sont radicalement différents des autres biens de consommation, qu’il n’y a aucun continuum entre les uns et les autres, mais un gap et une logique complètement différente. Cette vision normative, intéressante pour fixer ce qui est une stratégie ou un produit de luxe, est cependant loin de la réalité des Maisons, qui ne cessent dans les faits de traverser les différents business models.

					

					
						Les frontières du luxe et la part du rêve

						Le luxe est donc relatif : un petit rien pour les uns sera un bien considérablement luxueux pour les autres. De ce constat découle l’idée qu’il existe différentes sortes de luxe et qu’on peut hiérarchiser les marques en fonction de leur niveau de luxe et de clientèle.

						La pyramide du luxe théorisée par Danielle Allérès46 distingue ainsi les marques en fonction de leur accessibilité. Plus on est bas dans la pyramide, plus on est proche du mass market.[image: Illustration]

						Ces niveaux, qui correspondraient à des marques différentes, peuvent cependant être discutés. En effet, il est certes commode de créer une hiérarchie des marques de luxe, mais dans la réalité, celles qui sont censées se situer en haut de la pyramide ont, la plupart du temps, fait sauter les frontières en naviguant d’un luxe à l’autre. Lorsque Christian Dior fait du parfum ou du maquillage, leurs prix sont abordables pour à peu près tout le monde.

						Il existe ainsi des niveaux de luxe correspondant à différentes cibles. Le haut de la pyramide correspond au marché élitiste des ultrariches ; en bas se trouve le marché dit « démocratisé ». Or si ces deux tendances opposées correspondent bien à des marchés différenciés, elles cohabitent au sein même des marques, qui jonglent entre les différents modèles organisationnels. Voir cette pyramide comme une hiérarchie normative, c’est estimer que le vrai luxe est en haut, la banalisation illégitime, en bas.

						En réalité, le super-luxe et la « démocratisation » avancent désormais de pair et permettent aux entreprises de luxe de devenir des géants. Car les marques de luxe les plus connues ont largement quitté le marché de niche où elles sont nées.

						
							Business models du luxe : ruches ou niches ?

							
								Le « luxe abordable » galvaude-t‑il le luxe ? Une petite dosette de café Nespresso est tout à fait abordable, mais c’est tout de même un luxe de café. Le parfum est un produit de grande consommation depuis bien longtemps, ce qui n’empêche pas qu’il soit perçu comme un produit de luxe, et cela pour deux raisons : la qualité et la créativité du parfum ainsi que la force de la marque qu’il représente.

								Cependant, il existe bien sûr une limite. Le client traditionnel, qui voit sa marque fétiche se distribuer comme des petits pains, aura tendance à chercher des créations de niche pour se différencier et retrouver le sentiment d’un luxe et d’une exception véritables. Voilà toute la gageure qui oblige à naviguer entre deux modèles économiques que nous appelons « luxe de ruches » et « luxe de niches ».

								Le premier suppose une distribution forte à l’international et de nombreuses déclinaisons de produits. Il est génétiquement obligé de développer une gamme abordable, socle de l’économie de l’entreprise, le haut de gamme, réservé à une petite clientèle, étant le garant de l’image et de l’imaginaire de la marque. C’est le modèle de Vuitton, Dior ou Hermès – dont les revenus proviennent pour ce dernier pratiquement pour moitié47 de la maroquinerie.

								Le second modèle est en plein développement pour une clientèle très éduquée au luxe, qui recherche moins la marque et son imaginaire – selon une démarche d’identification – que l’inédit, l’unique – selon une démarche individualiste. On voit de la sorte émerger de nombreuses marques avec de multiples propositions créatives, mais qui peinent souvent à se distribuer et à grandir. Certaines, dans un modèle assez proche de l’artisanat d’autrefois, se satisfont de cette petite taille et restent confortablement juchées sur leur niche, tandis que d’autres voudraient bien transformer leur niche en ruche. Et certaines y parviennent… À condition d’avoir des produits avec des marges suffisamment confortables pour en assurer le développement.

								Par exemple, Atelier Cologne, la marque de parfumerie créée par Christophe Cervasel et Sylvie Ganter, est passée de la niche à la ruche en étant rachetée par L’Oréal. Ce saut dans le grand bain est-il possible dans tous les métiers du luxe ? Petite joaillerie peut-elle devenir grande ? Petite maroquinerie, atelier géant ? Car, il faut bien le dire, joaillerie ou maroquinerie réclament des investissements importants en production, là où la parfumerie fonctionne essentiellement par sous-traitance et licences. Faut-il être racheté par un groupe pour accéder à la ruche ?

								Ce qui est clair, c’est qu’une ruche ne se construit pas en un jour et que toutes les grandes marques ont commencé petites. Peut-être quelques marques américaines ont-elles connu des succès fulgurants grâce à un positionnement un peu différent de celui des marques françaises : pensons par exemple à Tory Burch, qui n’est plus très loin de la ruche… Mais dont les prix sont encore largement en dessous des grandes marques.

								Mais si le goût des clients du luxe est de plus en plus mature et, de ce fait, attiré par les marques de niche, les ruches sont-elles menacées à terme ? L’enseignement du rachat d’Atelier Cologne nous permet de comprendre que les grandes ruches diversifient désormais leur portefeuille pour y intégrer progressivement des petites marques, sans forcément avoir en tête la volonté de les faire grossir et d’en faire de nouvelles vaches à lait. Une nouvelle voie se profile actuellement, celle de la croissance contenue : on garde la mesure pour ne pas abîmer la niche. À être trop gros, trop logo, trop diffusé, on se galvaude.

							

						

						En développant des gammes accessibles, les plus grandes marques de luxe ont étendu leur croissance vers une clientèle moins aisée. En effet, grâce à cette stratégie ubiquitaire, les plus grandes Maisons parviennent à vendre aussi bien des produits à des dizaines de milliers d’euros que des produits à quelques dizaines d’euros, sans nécessairement se compromettre.

						Comment font-elles ? Pour que cela fonctionne, les marques de luxe doivent :

						– garder leur logique créative ;

						– éviter de banaliser leurs produits iconiques, car il y a là un vrai risque de voir leur image se dégrader ;

						– communiquer sur le produit bas de gamme avec les mêmes codes et le même degré de luxe que pour le produit haut de gamme ;

						– situer les produits du bas de gamme parmi les plus chers de leur catégorie ;

						– s’adapter en termes de business model et d’organisation à la réalité industrielle de ces produits.

						Hermès a ainsi lancé sa gamme de produits de beauté avec une stratégie de communication résumée par le slogan « La beauté est un geste ». Si on lit cette phrase sans savoir qu’il s’agit d’Hermès, on comprend essentiellement qu’un seul geste suffit pour se faire belle. Mais associer le geste, mot central dans le lexique d’Hermès, exaltant l’artisanat, à ce nouveau métier – un autre mot du vocabulaire de la Maison –, c’est inscrire la diversification cosmétique dans une continuité et une légitimité pour la marque. Le rouge à lèvres est le fruit d’un savoir-faire d’hyper-luxe et non un produit industriel : on y retrouve la même qualité de création, le packaging orange en version miniature, des couleurs semblables à celles des carrés dont elles prennent le nom. Il s’adresse ainsi d’une part aux clients moins fortunés qui s’offrent alors un tout petit bout du rêve, mais aussi aux clients du haut de la pyramide qui sont passionnés de l’univers de la marque à laquelle ils s’identifient. En gommant la dimension accessible et nécessairement industrielle du produit cosmétique, Hermès peut descendre en bas de la pyramide du luxe sans trop risquer la banalisation.

						Au fond, tous les coups sont permis tant que la marque est capable de générer sa part de rêve. Autrement dit, le marketing du luxe, c’est le commerce du fantasmé, la capacité à toujours aller dans un ailleurs, qu’il soit temporel, spatial ou virtuel. Il suffit de constater la passion des Maisons de luxe pour le terme « odyssée » : l’Odyssée de Vuitton, l’Odyssée de Cartier, l’Odyssée Hermès… Si Louis Vuitton place le voyage au cœur de son identité, toutes les marques doivent proposer un décalage avec la réalité. S’échapper d’ici, de maintenant, de sa finitude. Voilà la raison d’un luxe qui ne cesse de tenter de nous faire accéder dans la matérialité à un plus grand que soi. Chacun aura son plus grand que soi, sa petite transcendance, selon ses rêves et son porte-monnaie.

					

				

			

		
			Chapitre 2

			Par amour de l’exotisme

			
				« Le but de la civilisation, c’est la culture et le luxe. »

				
					Ibn Khaldun, La Muqqadima

				

			

			
				
					1. Un marché à vocation mondiale en expansion

					
						Une réalité économique en croissance constante

						Le marché mondial du luxe couvre de nombreux segments. On pourrait quasiment dire qu’il est le regroupement de la pointe haut de gamme de l’ensemble des marchés de biens de consommation, auxquels s’ajoutent certains marchés de service sur leur partie la plus luxueuse : la mode, la maroquinerie, la joaillerie, l’horlogerie, les accessoires – chaussures, lunettes, stylos… –, l’horlogerie, le design, l’artisanat précieux, les parfums et cosmétiques, les vins et spiritueux, l’automobile de luxe, la gastronomie, les voyages et hôtels de luxe. Il ne s’agit donc pas d’un secteur en tant que tel, mais plutôt d’une filière1 faite d’activités connexes. Cette situation est récente. Elle est née du regroupement en conglomérats de marques célèbres, souvent de petite taille à l’origine, avec l’essor de LVMH, de Richemont et de Kering2.

						En vingt-cinq ans, le marché du luxe a été multiplié par 3,6, passant de 77 milliards d’euros en 1995 à 281 milliards d’euros juste avant la crise Covid. Pour un secteur dont le moteur principal n’est pas l’innovation technologique, c’est tout à fait remarquable.

						
							La nouvelle géographie post-Covid

							
								Fin 2019, le luxe semble pour la première fois de son histoire à la même enseigne que les autres secteurs d’activité – hormis les supermarchés et autres commerces de bouche, qui n’avaient pas fermé leurs portes dans certains pays. Les analystes annoncent une chute probable de 25 à 30 %3 des ventes pour l’année 2020. Du jamais vu dans l’histoire du luxe. Tous s’inquiètent de la forme que prendra la reprise : en V, en U, en « swoosh », en L… Le luxe a rebondi selon un V fulgurant, surpassant les hypothèses les plus favorables. Bien sûr, derrière ce V se cache aussi une réalité plus dure pour certaines marques : Diane Von Furstenberg a fait faillite en Angleterre4, Furla aux États-Unis5, tout comme Brooks Brothers6, la plus ancienne marque de vêtements du pays. Neiman Marcus, chaîne américaine de grands magasins haut de gamme nécessitant déjà une restructuration, a dû faire face à un redressement judiciaire. Les marques fragiles, moins digitalisées, ou avec moins de trésorerie disponible, ont beaucoup souffert. Dans le même temps, les marques déjà en pole position ont pu continuer leurs investissements, notamment en termes de communication, occupant l’espace laissé vacant par ceux qui n’en avaient pas les moyens. La crise a rendu les forts plus forts et les faibles, plus faibles.

								L’amortisseur pour les marques les plus solides – Vuitton, Dior, Hermès, Chanel ou Cartier – puis la relance ont été portés par la consommation locale, notamment en Chine et aux États-Unis.

								Fin 2021, le luxe représente ainsi un marché de 283 milliards d’euros, soit une croissance de 1 % par rapport à 20197. LVMH, leader mondial des produits de luxe, réalise quant à lui des ventes à hauteur de 64,2 milliards d’euros, soit une hausse de 44 % par rapport à 2020 et de 20 % par rapport à 2019.

								La Covid n’aura pas été une crise économique pour le luxe, mais plutôt un report des ventes. Quand Hermès a rouvert en avril 2020 son magasin de Guangzhou après le premier confinement chinois, la marque a réalisé en une seule journée un chiffre d’affaires de 2,7 millions de dollars. Le « revenge buying », comme la presse a tout de suite nommé le phénomène, révèle que la crise sanitaire n’a en rien supprimé l’envie de luxe qui trouve alors les moyens de s’assouvir à nouveau. Cet événement a permis aux marques de comprendre que la Covid ne faisait pas disparaître le désir, mais qu’il était du « devoir » des Maisons de réussir à l’assouvir. Il y a également eu report des ventes en un autre sens : ce que le tourisme a perdu, le luxe des produits – le luxe personnel – l’a en partie gagné.

							

						

						L’impact psychologique de la pandémie vis-à-vis du luxe ne s’est pas traduit par un désamour pour la futilité des biens « inutiles » – alors que seuls les magasins de première nécessité étaient encore actifs, un peu partout dans le monde –, mais bien au contraire, par une furieuse envie de dépenser sans compter et de se faire plaisir pour sortir du climat anxiogène. Notons par exemple que la catégorie qui a le mieux rebondi est celle des chaussures. Coincés chez eux sans bouger ou presque, les clients du luxe ont acheté de quoi marcher : des sneakers haut de gamme et des chaussures à talons.

						Qu’est-ce qui fait donc la recette magique du luxe ? C’est une question d’autant plus notable que les estimations de ventes que nous citons ne concernent que le luxe dit « personnel » – autrement dit, le luxe des objets que l’on porte sur soi, vêtements, accessoires, bijoux – et omettent donc le luxe dit « expérientiel » qui comprend l’hôtellerie et les voyages de luxe ainsi que la restauration haut de gamme, et ne comptent pas non plus l’automobile de luxe et la multitude de sous-traitants, artisans et fabricants dont le chiffre d’affaires est directement relié aux groupes de luxe. Certains analystes estiment ainsi qu’il faudrait définir un périmètre de 1 000 milliards d’euros pour prendre en compte le luxe « expérientiel » – comprenant l’hôtellerie et la restauration haut de gamme.

						Parmi les biens de luxe personnel, on distingue deux catégories : le soft luxury, qui regroupe la mode, la maroquinerie et les accessoires, parfois les parfums et cosmétiques, et le hard luxury, composé de l’horlogerie et de la joaillerie.

						[image: Illustration Source : Statista.]Source : Statista.

						
					

					
						Du petit atelier au groupe structuré

						Cette croissance forte et continue du secteur s’explique notamment par le fait que, d’un point de vue organisationnel, on est passé de petites entreprises à de grands conglomérats entre la fin des années 1980 et le début des années 2000.

						LVMH, par exemple, compte à l’heure actuelle plus de soixante-dix marques. Cette consolidation du luxe a permis aux groupes de professionnaliser l’organisation de ces entreprises et d’acquérir une puissance commerciale, utile notamment pour négocier les achats médias et les emplacements commerciaux. Ce que l’on appelle « l’industrie du luxe » correspond ainsi à la rationalisation des processus et des outils de production. Le développement du luxe est aussi intimement dépendant de l’internationalisation progressive des Maisons, qui ont bénéficié de relais de croissance au fur et à mesure de leur expansion. En se tournant vers des économies en plein essor pour surmonter le ralentissement des marchés consolidés, le luxe a bénéficié d’un accroissement de sa clientèle, non seulement comme n’importe quelle entreprise qui s’internationalise pour bénéficier d’économies émergentes, mais aussi parce que la croissance du niveau de vie fait naître la possibilité de satisfaire des besoins supérieurs, selon l’expression de Maslow. Autrement dit, lorsque l’on s’enrichit, on veut naturellement s’offrir des objets et des expériences qui valorisent cette nouvelle situation. Il s’agit à la fois d’une envie hédoniste – profiter de la vie – et sociale – montrer sa réussite.

						Ainsi, l’essor des États-Unis d’après-guerre a été l’un des principaux moteurs de la croissance des Maisons, tandis que celui du Japon, où Louis Vuitton s’est installé dès la fin des années 1970, a fait les beaux jours des marques jusque dans les années 2000, la Chine ayant depuis pris le relais. Elle est en effet devenue le nouvel eldorado commercial du luxe, au point de représenter quasiment la moitié des ventes en 2021.

						Il y a bien sûr un risque de dépendance dont les marques ont conscience sans pour autant pouvoir véritablement s’en prémunir, sauf à tenter d’équilibrer au mieux leurs marchés. C’est d’ailleurs ainsi que s’explique en bonne partie la résilience de Louis Vuitton pendant la Covid, selon son directeur général Michael Burke, et ce qui a fait la différence avec d’autres marques dont certaines

						sont trop dépendantes de la Chine, des États-Unis ou du travel retail en Europe. […] Cela conduit à des business models fragiles. […] Quand vous perdez le travel retail en Europe, si vous avez un portfolio équilibré dans votre distribution, vous regagnerez tout, sinon plus, dans le pays d’où ils [les clients] venaient8.

						

					

					
						Le commerce international au cœur de la logique du luxe

						L’expansion rapide du luxe à travers le monde vient aussi du fait que le commerce international est au cœur de sa logique, et qu’en miroir, à l’origine du commerce international, se trouve d’abord le luxe. Comme on l’a montré dans notre analyse des valeurs, l’envie de luxe vient de notre désir de donner plus de consistance à nos vies, que ce soit à travers des expériences ou la possession de belles choses, qui nous changent de notre quotidien. Dans ce goût de l’ailleurs naissent sur un même terreau commerce international et consommation de luxe. Au cœur de l’idée même de commerce international résident non pas les théories économiques de l’avantage comparatif, mais bien l’envie d’acheter à d’autres, venus de pays plus ou moins lointains, ce dont on ne dispose pas ici. Avant que ne naissent les théories cherchant à expliquer l’intérêt du commerce international, c’est l’envie d’ailleurs, de surprise et de confort doublée de l’envie d’avoir ce que le voisin ne peut pas se payer qui a construit les échanges internationaux.

						Les deux grandes routes terrestres et maritimes à l’origine du commerce entre l’Orient et l’Occident doivent leur nom aux marchandises les plus chères et les plus recherchées qui y transitaient : la soie et les épices. Ces denrées coûteuses – notamment en raison du transport risqué et des nombreux intermédiaires – symbolisent ainsi la naissance du commerce international autant que celle de la consommation de luxe. C’est donc l’attrait de l’exotisme qui explique d’abord l’essor du luxe.

						Si l’internationalisation peut sembler une simple option pour de nombreux secteurs, voire un Graal difficile à atteindre pour certaines activités – pensons par exemple au secteur de la literie, où les normes de dimensions sont très régionalisées –, elle est consubstantielle au luxe.

						Il faut aussi noter que les entreprises de luxe se développent difficilement en restant sur le marché domestique. En effet, puisque le luxe vise à l’origine une niche, celle des plus riches9, le marché local est vite saturé et il faut aller chercher ailleurs ceux qui pourront se permettre ces biens d’exception10. Plus on se situe haut dans la pyramide des biens de luxe, plus ceci est vrai. Face à des taux de croissance faibles sur leurs marchés domestiques, les marques de luxe se sont rapidement tournées vers l’étranger afin d’assurer leur croissance. Elles exportent ainsi en moyenne entre 85 et 95 % de leurs produits11 : voilà un point commun à tous les secteurs du luxe.

						
							La suprématie franco-italienne

							
								La structuration actuelle du secteur du luxe, à savoir principalement implantée en France, en Italie et en Suisse pour l’horlogerie, est une réalité ancrée dans l’histoire de l’Europe. Si jusqu’au XVIIe siècle l’Asie était le principal exportateur de produits de luxe – soieries, porcelaines, laques en particulier –, un basculement s’opère dans les importations pour des raisons de politique économique. En effet, à l’époque de Colbert, la France décide de créer des manufactures pour devenir un champion des biens de luxe et impose en parallèle des mesures de protectionnisme : naissent alors la manufacture des Gobelins pour les tapisseries en 1601, la manufacture d’Alençon pour la broderie et celle des glaces et des miroirs, qui deviendra le géant Saint-Gobain. On compte également les manufactures de porcelaine : Sèvres est rattaché à la couronne en 1759, et Limoges – qui appartient aujourd’hui à Bernardaud – en 1771. Saint-Louis – qui appartient désormais à Hermès –, Baccarat et d’autres voient le jour à la même époque. En soutenant la création de ces manufactures, le colbertisme a non seulement produit une économie exportatrice florissante, mais a durablement établi une identité culturelle et commerciale dont la France bénéficie encore.

								Le deuxième élément fondateur de la suprématie française en matière de luxe vient de cette exception qu’est la haute couture. La haute couture naît lorsque Charles Frederic Worth, un couturier anglais, arrive à Paris vers 1845. Avec lui, ce n’est plus le caprice des femmes qui décide des modèles, mais le couturier qui imagine une collection et la propose à ses clientes en l’adaptant à la morphologie de chacune. Ses créations pleines de fantaisie et de raffinement font fureur à la cour de l’impératrice Eugénie. Pour la première fois, comme un peintre, le couturier signe ses créations en cousant une étiquette à son nom sur les vêtements. Avec Worth naît le personnage du créateur qui saisit et prescrit l’air du temps. La haute couture hérite de ce rôle de précurseur, et même de prescripteur, créant la fascination avec des vêtements qui sont des propositions artistiques, des visions de la femme et de la société. Et c’est là une révolution fondamentale pour le commerce du luxe, en particulier dans sa conception française : les produits sont le fruit de l’imagination du créateur, qui anticipe les désirs des clients sans se plier simplement à leur demande. Le luxe devient en fait un marché de l’offre et invente l’idée du créateur-influenceur.

								La haute couture, si elle est une exception française, est aussi la clé d’une industrie de l’image bien menée. Si Jean-Paul Gaultier a cessé ses activités de prêt-à-porter mais a conservé la haute couture, c’est que cela permettait de nourrir l’imaginaire faisant vendre les parfums.

							

						

						Là où en France, la naissance du luxe contemporain prend racine dans une volonté politique de rayonnement économique, en Italie, c’est au cœur de l’artisanat, encore bien vivant, que s’en trouve l’origine. L’Italie a su garder à travers les siècles la fierté du bel ouvrage, cristallisé dans une organisation de corporations qui s’est transformée en districts à l’époque contemporaine. Les corporations sont nées du pouvoir des villes : la concurrence se faisait moins entre commerçants d’un même secteur qu’entre cités. De nos jours, la péninsule réalise à elle seule 65 % du chiffre d’affaires du secteur du luxe en Europe, grâce à la qualité de ses savoir-faire. L’Italie est ainsi le premier producteur de cuir au monde en valeur, avec une part de marché de près de 20 %, et assure les deux tiers de la production européenne12.

					

				

				
					2. Les chemins de l’internationalisation

					Des possibilités de croissance limitées sur le marché local et la perception d’opportunités sur d’autres terrains de jeu : voilà ce qui pousse une marque à s’étendre à l’international. Ce ne sont généralement pas des facteurs industriels, mais des facteurs commerciaux qui incitent les entreprises du luxe à s’internationaliser. En outre, un certain effet moutonnier existe dans l’internationalisation, car les marques sont à la recherche du même type de consommateurs dépensiers et généralement citadins. Les grands hubs commerciaux sont donc rapidement occupés en fonction de leur stade d’expansion économique et commerciale. Prenez une marque de mode : elle estime qu’elle se doit d’être à Paris, Milan, Londres et New York, puis dans les autres grandes capitales.

					Pourtant, cet effet moutonnier ne doit pas exonérer les Maisons de s’interroger sur la pertinence de leur stratégie d’internationalisation. Comme n’importe quelles entreprises, elles doivent examiner leurs cibles potentielles et faire des études consommateurs, analyser la position de leurs concurrents sur place, repérer les niches éventuelles, déterminer la politique de produit et de gamme et choisir une politique de pénétration cohérente avec leur positionnement. La quadrilogie Paris, Milan, Londres et New York n’est en effet pas la seule réponse possible, comme le montre l’exemple de Carolina Herrera.

					
						Carolina Herrera, 
un exemple d’internationalisation original

						
							Carolina Herrera, créatrice d’origine vénézuélienne installée aux États-Unis, a lancé sa marque éponyme de mode de luxe en 1981, à New York. En 2001, elle s’est associée à un distributeur espagnol pour lancer sa ligne de diffusion, CH Carolina Herrera13. Le processus n’a en rien suivi le modèle classique, mais un chemin dispersé dont l’orientation a été guidée par des raisons de potentiel d’attraction de la marque. En effet, Carolina Herrera a choisi de construire son internationalisation en fonction de deux facteurs : une notoriété locale suffisante et un lien culturel à exploiter du fait de l’origine vénézuélienne de la créatrice. Ainsi, entre 2002 et 2004, CH Carolina Herrera s’est développée sur le marché nord-américain, en particulier dans les grandes villes à forte population hispanique telles que Miami, New York, Las Vegas, San Diego, Houston, la côte sud et Dallas. En 2006, la marque s’intéresse au Mexique, puis viennent le Panama, la Colombie, le Venezuela, l’Argentine, le Costa Rica et le Brésil, notamment. À la même époque, la marque teste le marché moyen-oriental – Koweït, Qatar, Émirats arabes unis, Bahreïn, Arabie saoudite et Liban. En 2010, la marque se sent assez forte pour s’attaquer à Madison Avenue à New York et y ouvre un magasin « d’image » pour renforcer son prestige et sa notoriété. C’est aussi en 2010 que l’entreprise commence à conquérir les marchés asiatiques, comme le Japon et la Chine. Dix ans plus tard, la marque est présente dans plus de quarante pays dans le monde.

						

					

					
						L’ancrage territorial du luxe, un atout spécifique pour rayonner

						C’est une forme d’internationalisation spécifique que celle du luxe, qui nécessite de garder l’image de marque chevillée à son ancrage territorial. Si cela ne pose aucun problème que Coca-Cola ait plus de huit cents usines dans le monde, il serait en revanche curieux de voir un cognac qui ne soit pas produit en Charente. Il y a une forme d’effet « pays d’origine » dans l’achat de luxe. Le succès du luxe réside dans son incarnation du patrimoine, de l’artisanat local et de l’histoire. C’est précisément l’attrait de l’exotisme qui explique ce phénomène. Lorsque nous achetons un produit de luxe, nous achetons un terroir, un lieu autant qu’un savoir-faire et un imaginaire. Spécifiquement français, le terme de terroir n’a pas d’équivalent dans les langues anglo-saxonnes, où il se traduit par l’idée de territoire. Or un terroir est plus qu’un espace géographique. Dans cet espace-là se joue une histoire, des traits culturels distinctifs, des savoir-faire qui confèrent une origine et une originalité. Cette typicité, en somme, donne une valeur différenciante aux produits ou services qui y sont nés. Le champagne prend son nom de sa région d’origine et protège ainsi la valeur de son terroir. Aussi, lorsqu’en juillet 2021 une loi a interdit sa mention en alphabet cyrillique sur les bouteilles à destination du marché russe, le monde du champagne en a été tout à fait choqué. Seule la mention « vin effervescent » est désormais autorisée, et le terme « Shampanskoe », réservé aux mousseux russes. Les présidents du Comité Champagne ont déclaré sans tarder que « priver les Champenois du droit d’utiliser le nom “champagne” (en cyrillique) est scandaleux ; c’est notre patrimoine commun et la prunelle de nos yeux14 ».

						Ici se mêlent des enjeux commerciaux et culturels sur le terrain du commerce international. Pour autant, si le protectionnisme russe joue à plein, c’est pour le champagne davantage un enjeu de protection de la valeur de son terroir, car si le Shampanskoe russe ne peut pas rivaliser avec le champagne français, il subtilise une partie de la valeur intangible contenue dans le mot « champagne ». C’est exactement ce qui est en jeu dans une contrefaçon. Le champagne trouve sa valeur non seulement dans la qualité du produit, mais dans son nom même, intimement attaché à une réalité et à un imaginaire français, tout comme le cognac, par exemple, exporté à 98 %.

						La notion de terroir, qu’on a l’habitude d’utiliser pour les produits agricoles, peut assez bien se généraliser à l’ensemble des produits de luxe : c’est Paris qui fait rêver à travers Saint Laurent et le soleil de Sicile qui brille chez Dolce & Gabbana.

						Cela entraîne de nombreuses conséquences sur la gestion, le management et le marketing des marques de luxe, qui doivent vendre leur origine tout en s’étendant le plus loin possible. Trois conclusions peuvent en être tirées. Premièrement, le luxe est éminemment lié au voyage, puisque lié à l’attrait de l’exotisme. Nous analyserons donc d’abord les liens étroits entre luxe et tourisme et la façon dont le luxe a dû se réinventer en pleine pandémie, entraînant un arrêt du tourisme international. Deuxièmement, la question de l’origine est évidemment centrale, dénotant l’importance du « made in » et les dangers de la délocalisation. Enfin, cela pose des problèmes particulièrement épineux en matière culturelle : comment s’adapter à une culture locale si l’on doit avant tout défendre une vision liée à une origine géographique ?

					

					
						Luxe et tourisme, une alliance éternelle

						Avec des restrictions de voyages et de visas dans plus de soixante-dix pays en raison de la propagation de la Covid-19, 2020 et 2021 ont été des années noires pour le tourisme mondial. En 2020, les voyages internationaux ont chuté de 73 % par rapport à 2019. En 2021, ils étaient toujours inférieurs de 71 %. La contribution économique du tourisme a chuté dans des proportions presque aussi importantes, passant de 3 500 milliards de dollars en 2019 à 1 600 milliards en 2020 et se redressant à peine à 1 900 milliards en 202115. Or le luxe est très dépendant du tourisme : c’est une conséquence logique du poids de l’exotisme dans l’attrait qu’il suscite. Ainsi, avant la pandémie de Covid, près de la moitié des produits de luxe étaient achetés lors d’un voyage à l’étranger ou dans des magasins de travel retail16. Ce canal regroupe les activités commerciales des lieux de transport – gares, aéroports, ports, etc. – et inclut progressivement des points de vente en dehors des zones de transit, proposant du hors taxe et accueillant des touristes.

						Avant l’épidémie de Covid, ce marché avait le vent en poupe et progressait régulièrement, en parallèle de l’augmentation annuelle du nombre de passagers. En 2019, le travel retail pesait 7 % du marché du luxe17 et ne cessait d’augmenter, apparaissant comme le deuxième canal de distribution le plus dynamique du luxe derrière l’e-commerce18. L’Oréal, leader du marché de la beauté en travel retail, considère le canal comme un « sixième continent ». En 2018, le groupe de cosmétiques Estée Lauder générait pour la première fois plus de revenus dans les aéroports que dans les grands magasins américains. DFS, premier détaillant mondial de travel retail, est la propriété de LVMH. Ce canal est stratégique pour les Maisons de luxe à plusieurs titres. Tout d’abord parce qu’il y a une corrélation entre niveau de richesse et voyages : plus vous êtes riches, plus vous voyagez. Ensuite parce qu’en voyage on a du temps libre qui peut être consacré au shopping. Les voyageurs passent en moyenne 72 minutes à attendre entre la sécurité et le vol19. Enfin, c’est l’occasion pour un nombre important d’acheteurs – jusqu’à 35 %20 d’entre eux – de découvrir et d’acheter certaines marques de luxe pour la première fois. À Hainan, l’île de détaxe devenue un véritable eldorado du luxe21, il y a au moins 65 % de primo-accédants22. C’est dire l’importance stratégique du travel retail pour recruter de nouveaux clients.

						Pendant l’épidémie de Covid, le canal a été mis à mal, perdant près de 70 % de ses revenus, particulièrement dans les secteurs du parfum, des cosmétiques et des vins et spiritueux. Pour attirer les consommateurs chinois, qui représentaient 40 % des dépenses mondiales en travel retail23, les marques ont massivement investi dans la relation client et le clienteling, autrement dit, toutes les stratégies de fidélisation, maintenant un contact continu et ultrapersonnalisé. Elles ont également investi sur place en profitant en particulier de l’essor d’Hainan. On estime ainsi que le marché chinois du travel retail devrait quadrupler sa valeur entre 2022 et 202524… Tout est bon pour choyer le touriste avant, pendant et après son voyage en essayant, à l’aide du digital, de lui organiser des visites et de l’aider à anticiper ses achats.

						
							Hainan, paradis chinois de la détaxe

							
								Hainan est la plus petite province chinoise. Cette grande île tropicale du sud de la Chine est stratégiquement placée dans le Pacifique, non loin de Hong Kong et du Vietnam. Elle bénéficie depuis 1988 du statut de zone économique spéciale, renforcé à partir de 2018 pour favoriser son attractivité par la création d’une zone de libre-échange. L’objectif affiché est de créer un nouveau Hong Kong et de transformer l’île en une destination pour les entreprises mondiales, les financiers et les consommateurs dépensiers. Elle offre d’immenses resorts et centres commerciaux. Plus récemment, la stratégie du gouvernement chinois en faveur de Hainan a aussi consisté à favoriser la consommation intérieure et à rapatrier les dépenses des voyageurs chinois à l’étranger. Les résultats ont été impressionnants : en 2019, les ventes dans les boutiques hors taxes de Hainan ont atteint près de 2 milliards de dollars. En pleine crise Covid et alors que l’essentiel du travel retail mondial était au point mort, l’île a pris des airs d’eldorado pour le commerce du luxe. Soixante-cinq millions de touristes chinois ont voyagé à Hainan en 2020, alors que la pandémie les empêchait de sortir de leurs frontières. Les ventes d’Hainan ont augmenté de 102 % en 2020 grâce à des mesures particulièrement favorables. L’île offre en effet aux Chinois un accès sans visa et une forte détaxe. Les prix peuvent être de 10 à 40 % moins chers. En juillet 2020, le gouvernement chinois a triplé la limite d’achat hors taxes – passant de 5 000 à 15 000 dollars – dans le but d’attirer davantage de voyageurs.

							

						

					

					
						L’importance du « made in » et les dangers de la délocalisation

						Première conséquence du lien étroit entre luxe et lieu d’origine : le luxe doit jouer sur son ancrage territorial et valoriser la fabrication locale. Autrement dit, le luxe doit éviter la délocalisation et mettre l’accent sur le « made in ». La dimension d’authenticité très forte dans la version contemporaine du luxe, qui garantit sa part d’humanité face à l’industrialisation, est largement liée à l’idée d’une origine territoriale : la main qui a produit l’objet vient de quelque part, c’est cela qui en fait l’authenticité et la valeur.

						En 2005, Fabrizio Bertelli, président du groupe Prada, affirme que, « ce qui intéresse le consommateur, ce n’est pas l’endroit où ont été fabriquées ses chaussures de loisirs, mais la qualité finale du produit25 ». Cette idée a vécu et les entreprises de luxe ont désormais compris que leur désirabilité dépend aussi du lieu de fabrication. Pourquoi un Chinois irait-il acheter un produit d’une marque italienne ou française qui serait made in China ? Il y a là non pas une différence de nature, mais une différence de logique marketing, de désirabilité, entre un produit classique et un produit de luxe. Le lieu d’origine, et donc de fabrication, fait partie de la dimension symbolique du luxe. La délocalisation, qui peut être légitime pour des questions de rentabilité dans une logique d’internationalisation, devient rapidement absurde pour le luxe. Et quand bien même cela ne changerait peut-être rien de fabriquer ailleurs en termes de qualité – Hermès faisait jusqu’à récemment roulotter ses carrés de soie à Madagascar pour le savoir-faire local – en revanche, cela changerait la valeur perçue. Pas uniquement à cause de l’idée que délocalisation rime avec bas coût et basse qualité, mais aussi parce que le « made in » est un facteur clé de sacralisation du luxe. Contrairement à ce que Bertelli a affirmé, le « made by » ne suffit pas. La marque puise une partie de sa force, de son « equity », dans le terroir et l’imaginaire d’un lieu et parfois d’une époque. Aussi délocaliser n’est pas impossible – Ralph Lauren l’a toujours fait et joue pourtant sur une image et une origine nées de l’American way of life –, mais c’est un facteur limitant de la désirabilité car on prend le risque de décevoir le consommateur, de laisser entrevoir que le luxe est une industrie comme les autres, ce que symboliquement elle ne peut pas être. C’est pour cette raison essentiellement que Ralph Lauren ne peut pas avoir le même statut que d’autres marques de luxe.

						La marque de luxe a besoin de se mettre sur un piédestal, de créer la distance qui fera grandir le désir, de se séparer de la société de consommation pour accéder à un statut supérieur qui lui permettra de faire monter les prix26. Et cela passe notamment par l’authenticité de la localisation. Non pas parce qu’ici, c’est mieux qu’ailleurs, mais parce qu’ici, c’est le lieu de légitimité de la marque. Est-il alors possible de créer une origine et un terroir de toutes pièces ? Eh bien oui, si cela est bien fait et (ré)sonne authentique. Il ne s’agit pas de feindre une origine, mais de trouver les conditions d’une valeur localisée. C’est exactement la logique derrière la création de la vodka française Grey Goose, mais on pourrait citer également l’exemple du whisky Nikka, qui a su trouver les conditions atmosphériques et géographiques favorables à la création d’un whisky d’exception 100 % japonais.

						
							Grey Goose, vodka ultrapremium et made in France

							
								En 1997, Sidney Frank, exportateur américain d’armagnac et artisan du succès de Jägermeister – un digestif à base de plantes qu’il a transformé en l’une des marques étudiantes les plus en vogue – décide de créer une vodka hors du commun. Son idée ? Appliquer l’esprit des savoir-faire habituellement dévolus aux meilleurs alcools français, tels que l’armagnac ou le cognac, à la vodka, l’alcool le plus consommé au monde et qui évoque plutôt la Pologne, la Russie, la pomme de terre – et toutes sortes de céréales ou de fruits – et la pauvreté. Il propose alors à un maître de chai chevronné issu du monde du cognac, François Thibault, d’imaginer cette vodka made in France. Ni russe ni polonaise, la Grey Goose est élaborée en plein cœur du pays charentais avec du blé tendre venu de Picardie et de l’eau de source de Gensac. La vodka est le spiritueux qui se rapproche le plus de l’alcool neutre, mais Sidney Franck et François Thibault bouleversent cette catégorie de spiritueux et défient la neutralité habituelle de la vodka pour lui offrir un goût. Un nouveau terroir est né et ne tarde pas à séduire le monde entier, alors même que la marque est tout de suite positionnée au tarif élevé d’environ 30 dollars la bouteille. Dès 1998, elle est classée meilleure vodka au monde par le Beverage Testing Institute de Chicago. En 2004, l’année de son intégration au groupe Bacardi, elle est la première marque de vodka aux États-Unis en volume de vente. La Grey Goose n’a pas seulement pris son envol, elle est devenue une référence mondiale.

							

						

					

					
						L’adaptation culturelle en question

						Le luxe est l’expression d’un patrimoine et d’une culture. Il est ainsi le reflet des mutations de la société, où l’histoire des savoir-faire, l’avant-gardisme et l’imaginaire créatif se mêlent. L’ancrage territorial nécessaire aux marques de luxe pose la question de savoir si elles doivent s’adapter aux goûts, aux cultures, aux enjeux locaux ou conquérir le reste du monde avec leur logique française, anglaise, suisse ou italienne. Quel est l’équilibre à trouver entre local et global ?

						C’est l’une des questions les plus épineuses que les marques de luxe aient à se poser. Les réponses diffèrent selon les marques et les enjeux propres aux époques27 et aux cultures. C’est aussi une question brûlante à l’heure où la Chine est le pays le plus convoité par le luxe en dépit de différences culturelles et politiques importantes avec l’Occident. Car la culture exerce une très forte influence sur la possibilité de commercialiser des produits et services à l’étranger, sans qu’il soit pour autant facile d’en maîtriser les tenants et aboutissants.

						
							Ralph Lauren et la culture américaine

							
								Ralph Lauren, né Ralph Lifschitz, a créé sa marque éponyme en 1968. Fasciné par le vestiaire de la jeunesse dorée américaine, il s’est inspiré du style des étudiants de l’Ivy League, sorte de cartel des meilleures universités, popularisant ainsi le look « preppy », terme dérivé de « preparatory », qui désigne les élèves de classes préparatoires. Le style et l’imagerie de Ralph Lauren se réfèrent ainsi à une élite sociale avec une éducation supérieure et une réussite professionnelle à haut revenu. Ce faisant, Ralph Lauren réussit à projeter une image idéalisée des États-Unis, créant l’illusion d’une marque patrimoniale. Ralph Lauren explique :

								Lorsque j’ai commencé à concevoir mes collections pour hommes, j’ai exploré les éléments intemporels de ce style classique. Mon inspiration est venue des albums de fin d’année et des images d’étudiants des universités de Princeton, Harvard et Yale28.

								

								La marque apparaît ainsi comme une représentation idéalisée du rêve américain et incarne à ce titre de nombreux archétypes américains : l’étudiant WASP29, le joueur de polo, l’homme d’affaires, le cowboy… « J’ai tout construit à partir d’un rêve, ça m’a toujours réussi », poursuit le designer. Au fond, Ralph Lauren a pendant longtemps défini ce à quoi ressemble l’Amérique à l’étranger.

								Si ce rêve a résonné dans le cœur de nombreux consommateurs, l’univers soigné de la marque est cependant très éloigné de la réalité de la vie américaine. Les inspirations sont de moins en moins vues comme des archétypes et de plus en plus comme des stéréotypes. Tout en gardant son identité de rêve américain, la marque tente de s’éloigner du cliché WASP, qui pose problème à l’heure de l’inclusivité. Ralph Lauren, parfaitement conscient de la nécessité de corriger l’image de la marque, témoigne :

								Je veux que tout le monde se sente spécial et sûr de lui quand il porte mes créations. Et quand je dis tout le monde, je dis bien tout le monde. La diversité est plus importante que jamais. Nous ne pouvons oublier qui que ce soit et nous devons respecter tout le monde30.

								

							

						

					

					
						La valeur intangible du luxe

						Le luxe a partie liée avec la culture qu’il projette et l’influence qu’elle exerce. Fortement mise en scène par des stratégies de communication coûteuses, certaines catégories de produits deviennent des symboles d’identité sociale dans le monde entier, incarnant modernité et cosmopolitisme. Adopter partout le même positionnement et des communications véhiculant le même message est essentiel pour maintenir la cohérence de l’identité. Un positionnement mondialisé, voire relativement standardisé, donne également une image plus forte car plus ancrée dans les mémoires. Cependant, pour mieux séduire les consommateurs et pénétrer leur quotidien, le luxe, comme tout autre secteur, cherche aussi à s’adapter à la culture locale. Il peut alors rapidement apparaître comme un intrus puisqu’il est clairement associé à une culture spécifique. Plusieurs types d’erreurs existent et beaucoup ont été commises, en particulier avec la Chine ces dernières années. Cela s’explique par la montée en puissance ultrarapide de la clientèle chinoise, dont les marques n’ont pas encore bien pris la mesure, et par une sensibilité politique particulière, qui crée parfois des incompréhensions et des tensions.

						Tenter de plaquer sa culture d’origine peut rapidement aboutir à un effet de décalage complet dans la perception locale. Pour sa première campagne associée au Nouvel An chinois en 2019, Burberry a mis en scène le portait d’une famille chinoise, dont les membres sont dignement réunis autour de la matriarche. Beaucoup de publicités anglo-saxonnes jouent de cet « esprit de famille », qui est censé montrer que le style de la marque correspond à une culture bon chic bon genre. Ainsi en est-il de plusieurs campagnes de Ralph Lauren ou Tommy Hilfiger, qui mettent en exergue le style « preppy » américain. Et puis, quoi de mieux qu’un portrait de famille pour les fêtes ? Pourtant, la référence culturelle est tombée à plat. La dignité familiale a été perçue comme une vision d’enterrement, voire de film d’horreur, parce que les modèles ne sourient pas, portent des tenues relativement sombres et que l’arrière-plan est gris. Le message manque sa cible par méconnaissance culturelle31.

						Versace et Givenchy ont été pris dans la tourmente à cause de t-shirts mentionnant les villes et pays où ils sont installés. Les t-shirts, dont les images ont été partagées sur les réseaux sociaux, présentaient implicitement Hong Kong et Macao comme indépendants de la Chine. C’était sans compter sur la sensibilité géopolitique chinoise, qui poussa les marques à s’excuser et à rapidement retirer les produits.

						L’adaptation au goût local ne va pas sans risques. À vouloir trop en faire sans maîtriser les codes, les marques sont vite perçues comme condescendantes. Ce fut justement le cas de plusieurs séries limitées interprétant l’animal de l’horoscope chinois de l’année en cours, dont la représentation a été perçue comme inadaptée, voire caricaturale. La « sur-localisation » tombe vite dans le cliché et risque de compromettre l’intégrité de l’identité de la marque. En outre, les consommateurs chinois peuvent aussi préférer être considérés comme faisant partie de l’élite mondiale plutôt que comme un segment distinct32.

						Se tromper de message ou de cible peut rapidement écorner l’image d’une marque. Il n’est que de penser aux effets collatéraux des trois courtes vidéos de Dolce & Gabbana diffusées sur les réseaux sociaux en Chine en 2018 : elles montrent une jeune et jolie Chinoise incapable de manger une pizza, des spaghettis ou encore un cannolo avec des baguettes. Jugées offensantes, ces vidéos ont provoqué un flot de critiques rapidement relayées par les réseaux sociaux ; un bad buzz mortifère pour la marque, qui a dû annuler son défilé et s’est vu retirer sa distribution e-commerce en Chine33. À l’inverse, la marque a très bien réussi le marketing – que l’on pourra qualifier d’ethnique – de ses collections de hijabs et d’abayas, destinées à des femmes musulmanes qui apprécient la mode haut de gamme. Dans ces collections, on retrouve tous les codes italiens de la marque – la dentelle, les motifs de fleurs très colorés – mixés avec la philosophie de la mode modeste musulmane.

						Autre exemple, quelques mois plus tard : le col roulé cagoule de Gucci montrant une épaisse bouche rouge sur fond noir, a été interprété aux États-Unis comme une injure raciste évoquant, en plein mouvement #blacklivesmatter, une black face – une pratique consistant, pour une personne à la peau claire, à se maquiller pour ressembler à une caricature d’un Afro-Américain. Alessandro Michele, le directeur artistique de Gucci, a expliqué, dans un courrier adressé en excuse, qu’il s’agissait en fait d’une référence à Leigh Bowery et à son art du camouflage34. Non seulement la référence n’est connue que des adeptes d’une certaine culture postmoderne – on pense à Lucian Freud, Boy Georges, David La Chapelle –, mais le maquillage de Leigh Bowery dont s’inspire le col roulé était blanc et non noir, ce qui lui donnait un air de clown. En choisissant le noir, Alessandro Michele a opéré un décalage qui a manqué sa cible en utilisant une référence culturelle inadaptée, en particulier aux États-Unis.

						Contrairement à Dolce & Gabbana, Gucci a réagi très rapidement pour éviter trop de dégâts. Alessandro Michele a écrit un courrier d’excuses, et Marco Bizzarri, PDG de la marque, a affirmé publiquement que l’entreprise avait tiré les leçons de son erreur et que l’inclusivité était au cœur de la vision de la marque. La Maison italienne a nommé peu après une directrice de la diversité et de l’inclusion.

						Ce phénomène de badvertsing est devenu assez courant en Chine. Les marques commencent donc à y prêter plus d’attention et à former leurs équipes à la gestion des références culturelles visuelles. La leçon à tirer de ces exemples est que, même si la culture du pays d’origine de la marque est appréciée et nécessaire pour la rendre désirable, il n’en reste pas moins que tous les éléments du mix marketing doivent être analysés au regard de la culture d’exportation. Cela est d’autant plus important pour le luxe qu’il est un marché d’image. On oublie et on pardonne volontiers à Volkswagen d’avoir menti sur ses pots d’échappement35, mais on boycotte très vite le luxe qui n’a droit à aucun écart. S’il ne fait plus rêver, il n’a pas lieu d’être.

						Éviter ce type d’erreurs passe aussi par une autonomie plus grande donnée aux équipes locales. C’est d’ailleurs l’une des leçons de la Covid, qui a catalysé et accéléré de nombreuses tendances.

					

					
						Management centralisé ou décentralisé ?

						Louis Vuitton a acquis très tôt un avantage concurrentiel dans son internationalisation en choisissant de tout contrôler grâce à une très forte centralisation des opérations : les activités sont internalisées en amont, côté fabrication, comme en aval, côté distribution. « Avec une distribution contrôlée à 100 %, vous pouvez avoir une bonne base de données… Chaque matin, vous voyez les ventes produit par produit, magasin par magasin, client par client partout dans le monde36. » C’est ainsi qu’Yves Carcelle, ancien président de Louis Vuitton, résumait la stratégie gagnante de la marque.

						Un management centralisé permet en effet un contrôle fort sur l’ensemble des facteurs clés de l’entreprise. Or le luxe a besoin de contrôle : le management du luxe est particulièrement exigeant, et pour bien le mener, il faut s’assurer que chaque pièce du puzzle est à sa place. Une erreur et l’édifice peut vaciller. L’image de l’entreprise doit être particulièrement bien maîtrisée car elle est l’une des valeurs intangibles les plus fortes des marques de luxe.

						C’est ainsi qu’au tournant des années 2000 les grandes Maisons, Louis Vuitton en tête, ont développé de grands flagships, ces navires amiraux de la distribution, avec l’idée de reproduire partout l’image et la culture de l’entreprise à l’aide des mêmes matériaux, des mêmes assortiments et des mêmes formations aux vendeurs.

						Comme l’explique l’architecte et décorateur d’intérieur Bruno Moinard, qui a créé quatre cent soixante-dix boutiques Cartier dans le monde, la marque voulait il y a vingt ans que ses

						boutiques du monde entier soient inspirées par celle de Paris, afin que les clients, où qu’ils soient, puissent expérimenter le même style parisien à peine la porte franchie. Mais le temps a passé, les perceptions ont changé et l’actuel directeur général de Cartier souhaite intégrer la culture locale dans chaque boutique37.

						

						On est passé de stratégies d’affirmation et de contrôle à des stratégies d’acculturation. La période Covid38 a obligé la plupart des marques à accepter plus de décentralisation : quand une partie du monde était confinée, l’autre pouvait agir.

						La forte centralisation et l’homogénéité qui en découle avaient d’ailleurs lassé certains acheteurs, qui sont aussi de grands voyageurs. Le luxe était le même à Paris, New York ou Tokyo, perdant de ce fait de sa rareté et de son exclusivité, oubliant que surprise et excitation de la nouveauté devaient nourrir le désir de leurs clients blasés.

						Désormais, la tendance veut que les marques intègrent des éléments locaux dans leurs magasins, et cette stratégie gagne progressivement les collections, qu’on adapte au pays visé. La collection centrale demeure la même partout, mais des éditions limitées, parfois liées à des événements locaux, apparaissent. Pour séduire les Japonais, les Maisons ont ainsi recours à des artistes locaux pour customiser leurs produits. Par exemple, Louis Vuitton a collaboré avec Takashi Murakami et Yayoi Kusama. Stella McCartney s’est associée à Yoshitomo Nara et Loewe a surfé sur la vague de l’animation en créant une collection à l’effigie de Totoro, personnage imaginaire de Hayao Miyazaki. Le Nouvel An chinois est ainsi devenu l’un des événements phares du calendrier des marques de luxe occidentales. Tous les produits s’habillent de rouge, même la bouteille de Chanel No5, et beaucoup se parent de l’animal annuel du calendrier chinois. L’adaptation doit ainsi s’effectuer dans le cadre de la contrainte d’une image de marque globalisée.

						Du point de vue de la gestion opérationnelle de la marque, on va nécessairement vers une plus grande décentralisation. La période Covid a montré que les entreprises gagnantes avaient accepté un certain laisser-faire local. Comme l’explique Michael Burke,

						[l]orsque la crise s’est vraiment accélérée, la seule façon de travailler était de responsabiliser pleinement les gens. […] Le défilé de vêtements pour hommes Louis Vuitton à Shanghai a été moulé et produit localement. […] Nous nous sommes éloignés de cette approche néocoloniale où tout se passe à New York, Londres, Paris ou Milan et se répercute sur les différents marchés et se réplique39.

						

						Tout est alors question d’équilibre pour maintenir la cohérence de l’image de marque sans empêcher des adaptations en termes opérationnels. Au sein du mix, tous les éléments ne sont donc pas à la même enseigne sur la question de la localisation. Le produit, contrairement à ce que l’on pense généralement, n’a pas toujours besoin de s’adapter. Ce qui fait rêver est précisément ce produit différent, porteur d’un imaginaire lointain, même si proposer des produits spécifiques à une culture pour mieux s’infiltrer dans le quotidien local est une bonne idée. Lorsque Dior offre en Chine des mooncakes, une tradition typiquement chinoise lors du festival d’automne, il le fait en racontant une légende chinoise, interprétée avec une imagerie New Look40. Les petits gâteaux estampillés du logo de la marque sont au goût chinois. Les stratégies de communication des marques de luxe à l’international nécessitent une adaptation subtile qui équilibre la culture d’origine de la marque et intègre des valeurs spécifiques au pays visé.

						En fait, la question de la localisation est avant tout organisationnelle. Il s’agit de comprendre le contexte culturel dans son ensemble – c’est-à-dire la langue, les codes, les valeurs, l’éducation, la technologie, l’esthétique et les croyances – pour adapter les processus, qui sont le quotidien invisible de la gestion opérationnelle et de la relation client locale. In fine, il s’agit pour les marques de recruter localement les bonnes expertises et d’arbitrer entre les décisions à prendre au niveau global et au niveau local.

					

				

			

		
			Chapitre 3

			Comprendre le client. 
Quand le snobisme est vertu

			
				« It’s better to cry in a Rolls Royce than to be happy on a bicycle. »

				
					Patrizia Reggiani, ex-femme et meurtrière de Maurizio Gucci

				

			

			
				
					1. Un client protéiforme

					« Consommateur » est une sorte de mot interdit dans le petit milieu du luxe. On lui préférera celui de client, bien plus élégant. Surtout, il permet instantanément de détacher l’achat de luxe d’une pure et simple consommation pour en faire une transaction d’un ordre supérieur. Cette sémantique fait partie d’une forme de soft power du luxe qui, pour bien se distinguer du mass market, a construit à travers les pionniers du secteur puis les enseignants un vocabulaire et une mythologie différenciante. Le concept de client opposé à celui de consommateur en fait partie1. Un avocat, un médecin ou un consultant ont des clients ; un supermarché, des consommateurs. En conférant un statut particulier à cet acheteur, on donne du lustre à ce qu’il achète. Le produit de luxe s’en trouve par effet miroir valorisé comme quelque chose que l’on garde et non que l’on consomme. Mais qu’on l’appelle consommateur ou client, encore faut-il savoir précisément qui il est.

					On serait en droit de s’attendre à ce que le client du luxe soit riche. C’est d’ailleurs bien ce client identifié par sa richesse que les services financiers et banques privées définissent depuis longtemps comme le HNWI, le High Net Worth Individual. Ces particuliers fortunés possèdent au moins 1 million de dollars d’actifs liquides. À ceux-ci s’ajoutent les UHNWI – où le U signifie ultra –, qui ont des actifs liquides trente fois supérieurs2. Ces derniers seraient un peu moins de 300 000 personnes dans le monde – contre environ 20 millions de HNWI. Dans ce cas, le luxe apparaît comme un segment de marché : la cible est formée des plus riches. C’est bien l’esprit historique du luxe, associé au pouvoir de l’aristocratie : il était un élément de distinction sociale, ensuite imité par les strates moins fortunées. Mais la richesse est-elle encore un critère suffisant pour définir ce qu’est un client du luxe ? Évidemment, non.

					La démarche marketing traditionnelle cherche par l’analyse du comportement, la segmentation puis le ciblage à mieux définir comment fonctionnent les consommateurs, à les réunir en groupes homogènes puis à choisir, pour un produit ou service donné, le ou les groupes auxquels on décidera de s’adresser. Regrouper les consommateurs en fonction de critères sociodémographiques – âge, sexe, origine, revenus –, mais aussi en fonction de critères comportementaux et psychographiques, correspondant à leur style de vie, est ainsi la clé de voûte du marketing.

					Or dire que le client du luxe, c’est le riche, c’est ne pas dire grand-chose : qui pratique le marketing connaît les chausse-trappes d’une segmentation des consommateurs qui ne serait que sociodémographique. Regrouper les individus en fonction de leur richesse ne suffit pas à comprendre les ressorts de leurs choix et leurs comportements d’achat. Il n’y a pas – ou plus – nécessairement d’homogénéité de valeurs, de goûts, d’attitudes et de comportements entre deux personnes riches.

					En effet, quand historiquement le luxe visait les grandes fortunes aristocratiques occidentales, il pouvait s’appuyer sur des déterminants socioculturels facilement identifiables : on s’adressait à une niche de gens fortunés partageant des cultures et des comportements assez proches. Dès lors que la clientèle s’élargit mondialement et attire tous les regards, il devient nécessaire de la recaractériser, et donc d’identifier des segments pertinents.

					Les marques qui prennent la peine de s’intéresser à leurs acheteurs effectifs ou potentiels et n’adoptent pas le précepte selon lequel il ne faut pas trop écouter son client3 en sortent gagnantes. Ainsi, c’est bien en comprenant qu’il y a d’autres cibles, plus jeunes, aux habitudes de vie différentes, que Jean-Claude Biver, alors CEO de la marque horlogère Hublot, décide de s’associer au monde du football, comprenant que la marque devait être présente partout où « le client se trouve et faire partie de son monde et de son style de vie », et serait ainsi en mesure

					de séduire des clients très différents des cibles traditionnelles de l’horlogerie de luxe. On peut par exemple citer des sportifs de haut niveau, des rappeurs, des créateurs de start-up qui bien que millionnaires ne portent que des t-shirts et des jeans… mais aussi des montres à 200 000 euros4 !

					

					Bien entendu, à une évolution sociétale des mœurs s’ajoutent de fortes disparités régionales. Les clients américains n’ont pas les mêmes goûts que les clients chinois ou japonais. La Terre n’est pas si plate que l’affirmait Théodore Levitt, estimant que « les besoins et les désirs du monde se sont irrévocablement homogénéisés5 ».

					Cela est vrai jusqu’à un certain point, puisque l’on assiste à une forme de convergence6. Cependant, il existe également une divergence qui tient à la fois d’une culture locale, que chacun souhaite précisément défendre face à cette homogénéisation, et, dans le cas du luxe, d’une recherche de surprise. L’étiquette sur la manche gauche d’un costume doit absolument être retirée en France sous peine de ridicule. On la garde au Japon ou en Corée du Sud. Aux États-Unis, le vin se boit assez aisément avec des glaçons : Moët et Chandon a écouté ses clients américains et a proposé Ice Imperial, « le seul champagne spécialement créé pour être dégusté sur glace », comme l’explique la marque. Quel crime de lèse-majesté pour un Français !

					Réduire les clients du luxe aux riches n’est pas le reflet de la réalité car il s’est largement démocratisé et intéresse à peu près tout le monde, et pas uniquement pour ses produits les plus accessibles comme les cosmétiques. Ceux qui achètent occasionnellement du luxe sont de plus en plus nombreux, et les petits paniers d’achat forment un ensemble très important de clients.

					Saviez-vous par exemple que de très nombreux jeunes Chinois s’endettent pour acheter des produits de luxe et dépensent parfois la paie qu’ils n’ont pas encore reçue pour cela ? Cette pratique leur permet de satisfaire leurs envies de luxe en complète décorrélation avec leur revenu effectif.

					
						Le « clan du clair de lune »

						
							Les jeunes Chinois des générations Y et Z sont nés à l’ère de la politique de l’enfant unique. Considérés comme les « petits empereurs » de leurs familles, ils sont particulièrement choyés. Ils piochent ainsi dans les poches de leurs parents et grands-parents, leur offrant des sommes confortables à dépenser en biens de luxe. Lorsqu’ils atteignent l’âge de travailler, ils en viennent parfois à s’endetter pour financer leur mode de vie, de sorte qu’on les appelle le « Moonlight clan », ou « clan du clair de lune », faisant référence au cycle de la lune, dont ils n’attendent pas l’achèvement pour être à court d’argent. En 2018, 66 % de la croissance de la valeur de marque de Gucci étaient attribués à ce phénomène par Kantar Millward Brown7, tandis qu’un rapport de 2021 a estimé que 40 % des célibataires dans les plus grandes villes chinoises – dites de Tier 1 – pourraient être considérés comme appartenant au Moonlight clan8, et jusqu’à 76 % dans les villes de Tier 4 ou 5. Enfin, une étude HSBC de 2019 a montré que le ratio dette/revenu de la génération Y chinoise avait atteint 1 850 %. La dette chinoise totale dans tous les secteurs – ménages, gouvernement et entreprises – avait quant à elle atteint 318 % du PIB au premier trimestre 20209. Cela signifie qu’une partie importante de la croissance des marques de luxe en Chine est due à une population jeune, insatiable, mais financièrement fragile. Cela dit, s’appuyer excessivement sur la génération chinoise la plus endettée est une stratégie très risquée. C’est la raison pour laquelle le luxe cherche perpétuellement un équilibre entre l’appétit de nombreux clients peu fortunés et celui des très fortunés en mesure d’acheter des biens de luxe quotidiennement.

							Le cabinet de conseil américain BCG s’intéresse particulièrement à ces dépensiers très fortunés qu’il nomme True Luxury Consumers. Ces derniers représentent seulement 4,4 % des acheteurs de biens de luxe, mais génèrent 39 % des ventes du marché mondial du luxe10. Ils forment cinq segments organisés en fonction de leur montant annuel de dépense en produits de luxe : 50 000 euros ou plus (les Beyond money), entre 20 000 et 50 000 euros (les Top Absolute), entre 10 000 et 20 000 euros (les Absolute), entre 5 000 et 10 000 euros (les Entry Absolute).

							En miroir, cela signifie que 96,6 % des acheteurs sont des « excursionnistes ». 91 % des clients dans le monde dépensent moins de 2 000 euros par an en produits de luxe. Le marché est donc extrêmement fragmenté, et tout l’enjeu pour les marques est de trouver l’équilibre entre les gros acheteurs très rentables et les petits acheteurs très nombreux…

							Si l’on pouvait auparavant se concentrer sur la niche des gros acheteurs en misant sur un facteur d’imitation, il est aujourd’hui nécessaire d’avoir une offre et un mix marketing complets et extrêmement segmentés pour satisfaire tous les clients. On est passé d’une organisation pyramidale à une organisation plus ovalisée, où la clientèle provient de toutes parts11. Cependant, il est indispensable pour les marques de distinguer leurs clients afin de satisfaire les plus solides d’entre eux, ceux qui disposent de revenus suffisants pour acheter fréquemment du luxe. De là découlent deux stratégies récentes : une segmentation de l’ensemble du mix marketing pour survaloriser les gros clients sans perdre les petits, et une technique de vente inversée où la marque choisit les clients qui peuvent accéder aux produits iconiques12. C’est l’expérience complète qui s’en trouve segmentée.

						

					

				

				
					2. Les invariants de la psychologie du luxe : plaisir et statut

					Alors que l’idée même de luxe se redéfinit continuellement, le marché se transforme, et avec lui, le client. Pourtant, la psychologie des clients du luxe se définit aussi par ses invariants fondamentaux.

					En effet, comme pour toute activité de consommation, l’achat de produits ou services de luxe est influencé par deux types de facteurs : les premiers sont propres à la psychologie de la personne, les seconds dépendent de son environnement.

					À travers leur consommation, les clients utilisent le luxe comme une source de plaisir et un moyen de se socialiser. Un client n’achète pas un produit de luxe pour son aspect utilitaire, fonctionnel, mais pour sa dimension symbolique, autrement dit pour ce qu’il signifie pour lui. Jean-Claude Biver l’illustre en ces termes :

					Aujourd’hui une montre suisse de qualité peut communiquer votre goût, votre sens de l’esthétique, votre niveau social, votre personnalité, etc. Parce qu’elle est un outil de communication, la montre communique davantage sur qui vous êtes qu’elle ne vous informe de l’heure exacte13.

					

					Le client éprouve l’envie de se faire plaisir, une forme d’hédonisme et le désir de briller socialement. Comme l’explique Jean Baudrillard,

					dans la logique des signes comme celle des symboles, les objets ne sont plus du tout liés à une fonction ou à un objet défini. Précisément parce qu’ils répondent à tout autre chose, qui est soit la logique sociale, soit la logique du désir, auxquels ils servent de champ mouvant et inconscient de signification14.

					

					Au cœur de la psychologie du client du luxe se trouve donc le besoin narcissique de se valoriser, à ses yeux comme à ceux des autres. Rolex l’a très bien compris et met au centre de sa communication l’idée de récompense pour chaque réussite de la vie, à travers son slogan « A crown for every achievement » – « Une couronne pour chaque succès », la couronne faisant référence au logo de la marque et à l’idée de couronnement des efforts. Rolex se positionne ainsi comme la montre des gens qui réussissent, le symbole d’un groupe de vainqueurs incarné par les égéries sportives ou les musiciens célèbres de ses publicités. Avec ce slogan, la marque transmet l’idée selon laquelle chaque succès mérite une Rolex. Elle joue donc sur deux tableaux : incarner un symbole social de réussite – c’est le sens du fameux « Quand on n’a pas une Rolex à cinquante ans, on a quand même raté sa vie » du publicitaire Jacques Séguéla – et matérialiser un plaisir pris au dépassement de soi. Rolex illustre ainsi la représentation sociale autant que la jouissance personnelle.

					Plusieurs auteurs ont cherché à cartographier des déterminants de la consommation de luxe. Avec des variantes, ils parviennent tous à cette distinction entre aspirations individuelles ou intrinsèques et aspirations sociales, interindividuelles ou extrinsèques. De nombreux instituts et agences de tendance et de communication font régulièrement de nouvelles enquêtes pour explorer en détail les champs d’intérêt, les valeurs, les attitudes et les comportements des clients du luxe, même s’il est difficile de constituer un échantillon d’acheteurs du luxe, et plus encore de leur faire répondre à un questionnaire ou de les réunir en focus groupe15, comme c’est habituellement le cas dans les études marketing.

					On dénombre ainsi deux motivations principales guidant les choix des clients du luxe, qui correspondent aux valeurs évoquées au chapitre 1 : individuelles hédonistiques et sociales. À cela s’ajoutent des motivations esthétiques, indissociablement sociales et individuelles. Elles permettent de comprendre que derrière la notion de goût se trouvent des choix culturels et subjectifs.

					
						Les motivations individuelles

						
							Une vie augmentée

							La jouissance individuelle est d’abord guidée par le besoin d’accomplissement. Chacun veut mobiliser ses capacités dans une réalisation totale de son potentiel, comme le sportif qui cherche à se dépasser en permanence. Dans le luxe, cela se traduit par l’envie de profiter au maximum de sa vie, de la rendre la plus hédoniste possible, de la transformer en une sorte de « vie augmentée ». L’explosion du luxe dit expérientiel, qui correspond à la consommation de voyages, de restaurants ou de concerts, en est la preuve. En 2021, le luxe expérientiel représentait 306 milliards d’euros, 857 milliards d’euros si l’on ajoute les voitures de luxe dans le décompte16. Il a connu une croissance plus rapide que celle des biens de luxe, subissant cependant un coup d’arrêt pendant la pandémie de Covid.

							Le luxe expérientiel peut s’incarner différemment selon les générations. Par exemple, les riches baby-boomers qui ont accumulé pendant des décennies les signes extérieurs de succès et possèdent tous les biens de luxe dont ils rêvaient aspirent désormais à des expériences personnalisées, qui leur procureront un moment unique. Cette dimension exceptionnelle et non reproductible donne ainsi une forme d’épaisseur à leur vie. Pour les générations Y et Z, la vie entière est parfois comprise comme une expérience à exposer. Qu’il s’agisse d’achats de biens ou de services de luxe, ils sont jaugés à l’aune de leur « potentiel » Instagram ou TikTok. Cette dimension expérientielle, signe d’une vie pleine, va donc bien au-delà du tourisme ou de la restauration haut de gamme pour renforcer la valeur perçue du luxe. C’est pour répondre à ce désir de « vie ajoutée » que le luxe se transforme, en accordant un poids croissant aux expériences des clients.

							Cette maturation progressive de la demande au niveau individuel dessine une nouvelle hiérarchie des désirs où l’expérience vient après la possession. François-Henry Bennahmias, directeur général d’Audemars-Piguet, explique ainsi que, durant la pandémie de Covid, ses équipes ont fait bien plus que vendre des montres : elles ont construit des relations d’empathie extrêmement personnalisées avec leurs clients au point de leur faire livrer des repas gastronomiques surprises à Hong Kong pendant le confinement ou d’organiser le mariage de l’un d’entre eux17. Cette stratégie de l’empathie est ainsi décrite par le directeur général de la marque :

							notre objectif aujourd’hui est de mieux nous occuper de chacun de nos clients, en construisant une relation personnalisée dans le sens premier du terme : de personne à personne18.

							

						

						
							Plaisir sensible, entre sensorialité et culture

							Facile à saisir lorsqu’on parle de clients prêts à économiser toute l’année pour s’offrir un dîner de chef étoilé, le plaisir sensible est fondamental dans la consommation de luxe. La gastronomie est un royaume des sens qui répond à l’aspiration d’embellir sa vie et de la rendre plus excitante. Cela est vrai bien au-delà du domaine gustatif : dans la beauté des cuirs, le saisissement d’un parfum raffiné, le brillant d’une émeraude, le sublime d’un lieu exceptionnel… Cette émotion sensorielle est doublée d’un plaisir esthétique pris à la dextérité et à la beauté de l’objet. Ainsi, on contemple le travail de l’artisan dans la finesse d’une couture, le serti délicat d’une pierre, les petits travaux de découpe ou de polissage d’un mécanisme horloger… Le plaisir culturel démarre ainsi avec l’admiration du génie humain et se prolonge dans une esthétique de l’objet raffiné qui dépend intimement de l’éducation au goût.

							Cette expérience sensorielle du luxe agit comme une tentation esthétique pour le client, répondant à une logique de plaisir et d’émotion : il « craque » pour le bel objet, quand bien même il serait absolument inutile. Le produit – ou le service – de luxe rend ainsi la vie plus belle, l’esthétise. Comme le résume François-Henry Bennahmias, directeur général d’Audemars-Piguet,

							le luxe – qu’il s’agisse d’un luxe à 10 francs ou à un million de francs – est dicté par l’émotion. L’humanité n’a jamais cessé d’aimer la beauté. Qu’il s’agisse d’un os gravé à l’époque préhistorique ou d’une montre à complications19.

							

							La figure de l’esthète incarne ce type de consommation : le client-esthète s’efforce de transformer sa vie en un monde de beauté, d’exclusivité et de rareté. Chacun peut y trouver une expression de soi et s’identifier aux codes et aux marques qui lui correspondent. Cela signifie que, bien qu’individuelles, ces motivations sont également culturelles et ont déjà en germe une dimension sociale.

							Le luxe actuel a parfaitement intégré à quel point la sensorialité est un puissant moteur de désirabilité. La discipline naissante du marketing sensoriel développe ainsi des techniques déjà bien connues des acteurs du luxe pour favoriser l’achat, comme les ambiances sonores ou parfumées et le choix de lumières et de couleurs.

						

					

					
						Motivations sociales

						On oppose souvent au luxe démonstratif le luxe de connaisseurs. On réduit généralement cette différence au contraste entre les nouveaux riches, avides de montrer des signes extérieurs d’accession à ce récent statut, et les anciennes fortunes, habituées à un luxe plus raffiné et moins évident. Dans les deux cas, l’achat est effectué pour montrer de quel groupe on fait partie. Le nouveau riche veut rejoindre le club, l’initié, se distinguer du vulgum pecus.

						Ancienne richesse rime avec goût raffiné et choix esthétiques avertis, qui conduiront à éviter le tape-à-l’œil et à préférer le luxe discret, tandis que les nouvelles fortunes favorisent logos et forte démonstration. Le balancier entre valeurs sociales et valeurs hédonistiques20 joue ainsi à plein pour favoriser dans un cas le show off, dans l’autre le goût élitiste des plus éduqués au luxe, qui veulent aussi être reconnus, mais uniquement par leurs pairs. Cette distinction est tout à fait opérante pour segmenter l’offre produits. Vuitton, par exemple, a de nombreux modèles en toile monogrammée bien reconnaissable, mais propose également des créations destinées à une clientèle en attente de produits moins démonstratifs.

						
							Réduire l’accès aux produits iconiques

							
								Certaines marques de luxe pratiqueraient une technique de vente pour réduire l’accès à leurs pièces phares, ou en gérer la rareté. Les marques ont un nombre limité de produits iconiques, soit qu’elles aient à faire face à une impossibilité de suivre la demande, soit qu’elles choisissent de la restreindre pour ne pas éroder leur désirabilité. Il est donc assez logique qu’elles décident de proposer ces produits aux meilleurs clients. Cette tactique de vente est cependant critiquée car elle conduit à faire comprendre aux clients qu’ils doivent dépenser suffisamment d’argent dans d’autres produits de la marque pour accéder au produit iconique. En Chine, cette tactique de vente discrète et relativement taboue – les marques nient la pratiquer21 – est connue sous le nom de « Peihuo » (配货), qu’on peut traduire approximativement par « produits additionnels » :

								les consommateurs de luxe en Chine disent qu’ils ressentent de plus en plus la pression de faire le plein de chaussures, de pulls et de bracelets avant de se voir offrir la possibilité d’acheter un sac à main ou une montre qu’ils recherchent22.

								

								Le fait qu’il y ait des clients déçus de ne pas pouvoir accéder au produit contribue à la satisfaction des chanceux qui y parviennent. L’effet de snobisme est ici à son paroxysme : on est quelqu’un d’unique à travers le pouvoir de l’argent. Le produit de luxe devient l’objet de négociation d’un statut supérieur23.

							

						

						
							L’effet bandwagon, le choix du suiveur

							Les consommateurs en recherche de statut supérieur ont une consommation ostentatoire de produits et affichent des signes clairs et reconnus : porter du Vuitton et une Rolex, boire du Moët et Chandon, rouler en Ferrari. En achetant un produit, ils achètent un symbole destiné à les assimiler à un groupe social de référence. Ces acheteurs s’intéressent à tous les leaders dans leur catégorie car, ce qu’ils veulent, c’est « en être ». Ils répondent ainsi à l’effet bandwagon, qui signifie littéralement sauter dans « le dernier wagon où joue l’orchestre ».

							D’abord utilisé pour décrire le comportement des électeurs qui prennent tardivement leur décision en imitant la majorité, cet effet traduit également le comportement du consommateur qui cherche à se fondre dans un groupe : afin d’y être assimilé, l’acheteur se réfère aux normes sociales en vigueur dans le groupe qu’il prend pour référence. Or le groupe de référence n’est pas nécessairement celui auquel on appartient, mais peut être celui que l’on aspire à rejoindre24.

							C’est pourquoi ce phénomène de bandwagon ou « d’effet de mode » est fréquent chez les nouveaux acheteurs de luxe. Le primo-accédant veut améliorer son statut et entrer dans le groupe qu’il vise en copiant ses codes. Le produit de luxe agit ici comme un marqueur social : le sac monogrammé Vuitton a par exemple tout à fait ce rôle en Asie.

							Ce phénomène est également nommé « effet de démonstration », expression proposée par l’économiste James Stemble Duesenberry. Ce dernier montre que les choix de consommation sont en partie dictés par l’image que le consommateur veut présenter aux autres. On aurait ainsi tendance à adopter les comportements de consommation de la catégorie supérieure à la nôtre25.

						

						
							L’effet de snobisme, le luxe de l’initié

							Ce qui est amusant, c’est que les initiés, quant à eux, voudront se distinguer le plus possible des acheteurs suiveurs, produisant l’effet inverse, que Thorstein Veblen a décrit en tant qu’« effet de snobisme26 ». Le snob, c’est bien celui qui se sent unique et veut montrer qu’il consomme autrement, d’une façon qu’il juge supérieure. Il veut ce qui est rare, cher et difficile à appréhender comme les montres à complications ou le champagne Krug. Il faut noter que le goût du snob continue de dépendre des autres malgré la volonté d’individualisation qu’il traduit : il se réfère à ce que les autres achètent pour s’en différencier. C’est ce que Jean Baudrillard appelait la « surdifférenciation de prestige27 ». Le statut acquis est d’autant plus élevé dans ce schéma que peu de gens peuvent l’obtenir. Yves Michaud décrit cette jouissance comme celle de

							la distinction qui fait qu’on a plus de goût, plus d’originalité, plus de moyens, plus d’informations que les autres. On connaît la fatuité de ceux qui se rengorgent de connaître les meilleures adresses et les meilleurs produits, les signes et les marques qu’il faut avoir pour « être quelqu’un »28.

							

							Il veut au fond être à la tête du train et mener par son avant-gardisme, sa culture et ses moyens financiers. On dira aujourd’hui que c’est un influenceur, un KOL – Key Opinion Leader.

							C’est donc une consommation qui valorise particulièrement la rareté, là où le consommateur du bout de train s’intéressera à une autre forme de rareté, celle des collections limitées, qui joue sur la peur de rater quelque chose.

							Cela pousse également les marques à régulièrement resegmenter par le haut : afin de garder leur clientèle la plus exigeante, les marques doivent recréer de la distance avec les consommateurs suiveurs. Cela s’est très bien vu chez Vuitton, dont les sacs en toile monogrammés ont eu tellement de succès en Asie que la marque a dû trouver les moyens de remonter en gamme. C’est ainsi qu’est née la collection Capucines au cuir pleine fleur et au logo stylisé, nettement moins voyant. La même logique se cache derrière la resegmentation du marché du parfum.

							
								Le parfum de niche, du statut d’outsider à la naissance d’une nouvelle segmentation de la parfumerie

								
									Dans les années 1980, un mouvement de réaction à la transformation rapide de la parfumerie en industrie voit le jour. Annick Goutal puis Serge Lutens inventent en France ce qui deviendra la parfumerie de niche. Voilà comment Serge Lutens explique pourquoi il a souhaité créer sa propre marque :

									Vous sentiez un parfum, c’était une soupe. On sentait la femme sexy ou bien la femme qui tient des dossiers. Pour l’homme, c’était la panoplie de Zorro. Avec Ambre Sultan, je voulais sortir des Adam et Ève du marketing29.

									

									Cette évolution du secteur a pris de l’ampleur au début des années 2000 suivant une saturation du marché et, par conséquent, une certaine banalisation du produit. Une segmentation du marché s’est ainsi opérée, avec d’un côté la parfumerie industrielle ou de masse, et de l’autre la parfumerie de niche. En 2022, le marché mondial des parfums représente 39 milliards de dollars30. 20 % de ce total correspond à des produits de « prestige »31, c’est-à-dire commercialisés dans des parfumeries spécialisées comme Sephora ou Nocibé. Le parfum de niche, quant à lui, représente moins de 5 % de ce total et connaît une forte croissance32.

									Les Maisons offrant des parfums de niche cultivent une identité forte et prennent le parti engagé d’utiliser des matières nobles, naturelles, parfois exclusives. Elles s’adressent donc à un public d’amateurs, mais également au nombre croissant de déçus des parfums « d’égérie ».

									Au centre du business model de la parfumerie de niche se trouve le jus lui-même. Il y a donc un déplacement de l’attention de la marque vers le produit et une revalorisation du créateur, le nez, souvent inconnu jusque-là. La parfumerie de niche donne une place prépondérante à la création avec l’idée de placer l’imaginaire et la singularité en valeurs fortes. Il faut proposer des jus différenciants et sortir des sentiers battus en refusant par exemple la distinction féminin/masculin.

									Les nez ne sont pas obligés de suivre un brief précis ou de chercher un résultat qui plaise au plus grand nombre et peuvent utiliser toutes sortes d’essences, même rares, chères ou à des concentrations élevées. Ce principe de liberté est ainsi à l’origine de la création des Éditions de Parfums Frédéric Malle. Lui-même parfumeur, il a voulu donner carte blanche aux créateurs et proposer, selon le même principe qu’un éditeur de livres, les œuvres individuelles des nez les plus courus.

									Là où les parfums de masse ont des noms métaphoriques, comme Angel de Mugler, ou évocateurs de l’identité de la marque, comme Miss Dior, les noms des parfums de niche mettent souvent l’accent sur l’ingrédient phare (Tubéreuse criminelle de Serge Lutens ou Bigarade concentrée de Jean-Claude Ellena aux Éditions de Parfum Frédéric Malle). En opposition aux flacons sculptures aux formes plus singulières les unes que les autres (l’étoile d’Angel, le lingot de One Million, etc.), les flacons des parfums de niche se ressemblent par leur sobriété. Si dans la parfumerie de masse le flacon doit à lui seul attirer le client et provoquer l’achat, il s’agit pour les marques de niche à la fois de réduire les coûts de fabrication et de créer un effet de gamme. Puisque le flacon s’efface derrière le jus, qui est la véritable star, il est aussi porteur des valeurs de la marque et incarne l’expertise, la qualité et l’engagement d’une parfumerie alternative et éduquée.

									En quarante ans, la parfumerie de niche a conduit à une nouvelle segmentation du secteur, au point que les plus grandes marques y ont vu un moyen de remonter en gamme et de remettre du luxe dans un produit devenu de grande consommation. Les plus grandes Maisons ont ainsi choisi un « nez maison » et ont repris les codes de la parfumerie de niche pour en capter le statut différenciant. La « Collection Privée » de Christian Dior en est un bon exemple, avec ses flacons simplifiés à l’extrême, sa distribution uniquement dans les boutiques Dior – contrairement aux best-sellers de la marque, vendus en distribution sélective – et enfin la mise en avant de son nez Francis Kurkdjian, qui a succédé à François Demachy.

									La parfumerie de niche marque en fait le retour du luxe dans le secteur et constitue une voie de développement pour les grandes Maisons en parallèle de leurs lignes vendues en distribution sélective. En refusant de suivre les tendances, elle propose des fragrances engagées, surprenantes, rivalisant d’appellations créatives. Elle s’adresse ainsi à une clientèle d’initiés, exigeante sur les matières et à la recherche d’une signature olfactive unique, qui a permis de resegmenter la parfumerie. « Cette parfumerie a sauvé le marché ces dernières années, en ramenant du réenchantement dans les points de vente, de l’éducation chez les consommateurs33 », estimait ainsi Marc Dubrule alors qu’il dirigeait le développement stratégique des divisions sélectives de L’Oréal.

								

							

						

					

					
						La rareté, puissant levier de désirabilité

						La rareté est généralement définie comme la qualité d’une chose peu disponible ou accessible. C’est donc un attribut fréquent, voire une qualité quasi intrinsèque du produit ou de la marque de luxe. « Tout le luxe dit rareté : des ingrédients, des artisans, des savoir-faire, et, rareté ultime, la marque et ses valeurs respectées », résument Vincent Bastien et Jean-Noël Kapferer34. Mais c’est aussi l’effet d’un déséquilibre entre l’offre et la demande qui conduit à une valorisation de l’offre. La rareté est alors un facteur d’attraction. Plus quelque chose semble difficile à obtenir, plus on en aura envie et plus cela aura de la valeur. La rareté, comme une frustration qui augmente le désir, est en effet une puissante source de motivation qui stimule la demande et pousse à l’achat. Elle est d’ailleurs au cœur des logiques de l’effet de snobisme, comme de l’effet bandwagon :

						– soit parce qu’à travers l’achat d’un bien rare le client se différencie et devient unique en recevant de l’objet cette qualité. On retrouve la même logique que dans l’effet de snobisme ;

						– soit parce qu’un client craint de passer à côté d’un bien qui se raréfie. Il doit bien avoir de la valeur, puisque tout le monde le veut ! On retrouve ici la logique de suiveur décrite par l’effet bandwagon.

						Le FOMO, ou fear of missing out, la peur de rater quelque chose, en est l’expression moderne. Ce sentiment d’urgence grégaire, qui conduit à vouloir participer à des événements ou à acheter35 pour ne pas manquer une occasion, explique les comportements d’angoisse face aux réseaux sociaux, où l’utilisateur peut continuellement se comparer aux autres. De nombreuses marques tirent profit du FOMO en construisant un « marketing de la rareté », autrement dit une rareté élaborée pour stimuler la demande : séries limitées, produits et événements spéciaux – le Black Friday en Occident ou le 11.11 en Chine, par exemple. Tout ce qui agit sur la limitation de la disponibilité en induisant un phénomène de rareté crée ainsi un sentiment d’urgence, une forme de pression temporelle, propice à l’achat d’impulsion.

						On peut donc manipuler la rareté en jouant sur la restriction des unités disponibles et sur le délai de disponibilité d’un produit. Au fond, tout ce qui est difficile à se procurer est désirable.

						
							Je fais la queue donc j’en suis

							
								Le 26 mars 2022, de longues queues se sont formées devant les magasins Swatch. La raison ? La marque a fait un partenariat avec sa luxueuse consœur Omega pour proposer une montre dérivée de la célèbre Moonwatch. Vendue 250 euros en boutique, la montre s’est très vite négociée à 1 000 euros sur le marché parallèle. Pour avoir un bien de luxe accessible, « masstige » – néologisme composé de « masse » et « prestige » –, les clients sont prêts à faire la queue. Il ne faudrait pas rater une telle occasion. Pourtant, la montre n’était même pas en édition limitée. Ici, le FOMO joue sur l’événement de la sortie : il fallait être dans la queue. Si vous y étiez, c’est que vous en étiez… Voilà une subtile façon d’étendre au plus grand nombre la possibilité d’appartenir au groupe des privilégiés.

								Ce phénomène de « queuing » est de plus en plus fréquent au moment des sorties de produits ou d’offres masstige. En Chine, où la recommandation sociale est particulièrement puissante, il est fréquent que les acheteurs choisissent le magasin qui a la plus longue file d’attente à l’extérieur. « Depuis des années, les magasins embauchent des figurants pour faire la queue devant leurs portes pour 10 RMB (1,6 USD) par jour pour une meilleure “exposition sociale” de leur marque36 ». La longueur de la file est un symbole puissant, indicateur de la désirabilité d’un magasin. De la sorte, ce qui pourrait être une mauvaise expérience à cause de l’attente et de la promiscuité devient un moment valorisé : « la longue attente est une expérience dont on peut être fier, qui amplifie (voire, le plus souvent, dépasse) le plaisir final de la consommation37 ». La queue est une sorte de rite de passage, une intronisation sous la forme d’un vécu spatial et temporel ; par contraste, l’expérience sera d’autant plus appréciée une fois entré dans le saint des saints.

								Non seulement la file d’attente accrédite la thèse d’une forte demande et d’une popularité de la marque, mais elle justifie une autre pratique : celle de sélectionner ceux qui peuvent échapper à la file d’attente. Ainsi, une pratique connexe et inverse valorise les clients les plus dépensiers en leur proposant de voir les produits en avant-première ou d’être reçus dans un salon privé.

							

						

					

				

				
					3. Les nouveaux clients : chinois, américains, jeunes, digitalisés

					Les chiffres le montrent : les plus gros consommateurs de luxe sont désormais américains et chinois, représentant respectivement 31 % et 21 % du marché mondial en 2021. La période Covid a été un formidable révélateur des clients du luxe : ceux-ci ne pouvant plus voyager ont consommé chez eux et ont converti une partie de leurs dépenses consacrées aux voyages, restaurants ou concerts (achats d’expérience) en produits de luxe. Du fait du rapatriement des achats que les Chinois faisaient à l’étranger, le marché local a explosé, tandis qu’on a pu observer la forte croissance des villes secondaires et des zones suburbaines aux États-Unis. Certaines villes comme Denver ou Austin ont ainsi révélé leur fort potentiel38.

					Les nouveaux clients sont aussi pour beaucoup jeunes : les baby-boomers sont en train de sortir progressivement du marché du fait de leur âge, tandis que la génération X comptera pour 25 à 30 % des acheteurs d’ici 2025. Les plus jeunes acheteurs sont donc au cœur de la croissance du luxe : les Y devraient représenter 45 à 50 % de cette croissance à l’horizon 2025, et les Z, 20 %. La démocratisation du luxe est devenue une « luxurification » de la société, comme le décrit très bien James B. Twitchell :

					bien qu’ils n’aient pas les moyens de s’offrir un appartement sur Park Avenue, ils ont suffisamment de revenus disponibles pour acheter un sac à main Vuitton (sinon une malle), une bouteille de parfum Dior (sinon un flacon)39.

					

					Ce phénomène s’explique aussi par un endettement important40.

					En parallèle, le e-commerce a sauvé la mise pendant les fermetures de boutiques un peu partout dans le monde, rendant la digitalisation du luxe encore plus évidente qu’auparavant. La part d’achats de luxe effectués en ligne s’est élevée à 62 milliards d’euros en 2021 et a pratiquement doublé en deux ans.

					Les atermoiements du luxe face au digital sont clairement terminés, à tel point que certains annoncent la suprématie de ce canal pour la vente de produits de luxe d’ici 2025. Les gagnants de la période Covid sont ceux qui ont misé fortement sur les nouvelles technologies, notamment le live streaming, qui reproduit une expérience de shopping à la maison. Très prisé des Chinois, ce système de vente à distance en visioconférence est un peu comme une « réunion Tupperware » digitalisée : un influenceur parle depuis chez lui à ses fans, qui répondent en envoyant commentaires et émojis sur l’écran en direct. Ce système était encore peu usité par le luxe car l’esthétique de ces conversations digitales ne correspond a priori pas à son imagerie ultraléchée. Avec la Covid, tout le monde s’y est mis. Pour autant, les achats de « revanche », comme la presse les a appelés, durant lesquels des clients se sont rués dans les boutiques de luxe à l’issue du premier confinement en Chine, ont montré la légitimité des points de vente physiques.

					Une désirabilité universelle – ou presque – a envahi le luxe. Ironiquement peut-être, c’est aux États-Unis et en Chine, aux antipodes du capitalisme, qu’il se porte le mieux.

				

				
					4. Les marques de luxe, miroir de la société ou nouveaux groupes de référence ?

					Tout le monde peut donc être client du luxe aujourd’hui, et les goûts et préférences sont extrêmement divers et de plus en plus fragmentés. Mais comment les marques de luxe trouvent-elles la solution pour répondre au pluralisme grandissant de leur clientèle ?

					L’appartenance et l’identification à un groupe sont un moteur puissant pour l’être humain, qui envoie des signes de reconnaissance par sa consommation. C’est notamment ainsi que les groupes – que l’on préférera parfois appeler « tribus » pour mettre en exergue la dimension expérientielle de l’échange entre les membres – partagent leurs rites, leurs cultures et sont le lieu de création des modes. D’une manière générale, les groupes de référence préexistent aux marques. Les marques de mass market tentent de définir quels sont ces groupes pour proposer des produits et services qui répondront d’autant mieux aux signes en vigueur dans chacun d’entre eux. Là où les marques de masse ont la nécessité d’observer les changements sociétaux afin de répondre aux nouvelles attitudes, les marques de luxe doivent non seulement comprendre ces changements, mais imposer leur influence en proposant une idéologie esthétique41. Il ne s’agit pas simplement de proposer des baskets parce qu’elles sont à la mode : il s’agit de vendre les baskets les plus désirables du marché, l’idéal de la basket. J. M. Weston, Berluti ou Ferragamo proposent désormais baskets et sneakers. Dans le luxe, la plupart du temps, tout se joue comme si les marques devaient proposer des visions de la société et agir elles-mêmes comme des groupes de référence.

					Le directeur artistique et son équipe créative jouent un rôle de leadership crucial dans cette domination symbolique. On le comprend par exemple dans cette déclaration de Michael Burke, directeur général de Louis Vuitton :

					À Palm Springs, nos clients pourront rencontrer Nicolas [Ghesquière], il y aura ensuite un dîner après le défilé et tous nos clients pourront discuter avec lui. C’est ce que souhaitent nos clients. C’est le fait d’accéder au cercle très privilégié du monde de la mode qui intéresse vraiment ceux qui possèdent déjà tout par ailleurs42.

					

					Le directeur artistique incarne la figure du leader d’opinion ou du « chef de tribu » et devient, avec son équipe, le producteur d’une proposition culturelle qui élève la marque au-dessus du marché et rejaillit sur tous ses produits. Les marques de luxe ont compris que, dans cette économie du désir, elles avaient l’opportunité de détenir le contrôle de la symbolique et du bon goût. Mais pour ce faire, un renversement important se produit dans le luxe : il faut parfaitement connaître ses clients pour s’infiltrer et non imiter et répondre aux besoins. Il faut en dominer la culture et le goût. Le luxe ne fait donc pas simplement référence à certaines cultures pour en être le reflet ; il propose une forme de construction sociale de la réalité. Comme un miroir déformant et embellisseur, le luxe propose des signes-produits qui orientent les valeurs et les symboles. Les marques de luxe les plus puissantes façonnent nos idéaux et nous disent ce que nous devons porter, manger ou boire pour nous élever d’un cran.

				

				
					5. Segmenter le luxe : la place des études et de la data

					On l’a compris, le client du luxe dépense de l’argent. Mais cette idée cache de très nombreuses réalités car il n’y a pas de consommateur « moyen » du luxe. Tous les clients de marques de luxe ne sont pas des gens riches. Tous les gens riches ne sont pas des clients desdites marques. Si la plupart des secteurs d’activité cherchent à qualifier le plus précisément possible leur consommateur cible, cette démarche peut s’avérer dangereuse pour le luxe, qui risque alors de diluer sa créativité dans une adaptation aux tendances. Il y a donc un équilibre à trouver entre le besoin des clients et la fabrication du désir que toute entreprise de luxe se doit de provoquer, au-delà de toutes les études de marché et parfois en contradiction totale avec celles-ci. Le défi du luxe est ainsi d’attirer ses clients, de comprendre leurs attitudes et aspirations très diversifiées sans simplement y répondre comme le fait le mass market, mais plutôt en anticipant ce qu’ils voudront, en forgeant leurs futurs désirs. Mais alors, qui est roi ? Le créateur-leader ou le client ?

					Dans le mass market, cela ne fait aucun doute : le client est roi et l’enjeu principal est de comprendre sa demande. On l’observe, on l’écoute, on dissèque ses déclarations et son comportement à grand renfort d’études quantitatives et qualitatives.

					Du côté quantitatif, les outils analytiques comprennent des statistiques descriptives, des tests d’hypothèses, une exploration de données, des modèles de régression, des analyses multivariées, une modélisation prédictive notamment. On y trouve par exemple des sondages, des baromètres ou des panels. La taille de l’échantillon y est cruciale.

					Du côté qualitatif, on produit de l’analyse de contenu ou de texte, des techniques de codage ou de regroupement d’idées clés. Les techniques qualitatives comprennent également la lecture d’indices tirés de l’expression faciale ou interprétant la façon dont une personne réagit aux questions ou aux stimuli. Elles sont produites à travers des réunions de groupes, des observations et ethnographies entre autres.

					Dans le milieu du luxe, on oppose très souvent marché de l’offre et marché de la demande. C’est le sens de la déclaration de Bernard Arnault que nous citions au chapitre 1. Dans une perspective jusqu’au-boutiste, cela signifie que le luxe ne fait pas du tout de marketing, donc pas d’études, et au fond, ne se préoccupe pas vraiment de comprendre qui est son client. Contrairement au marketing traditionnel, on se décentre par rapport au client. Les marques de luxe mettent le créateur au centre. Sa force d’innovation, de conviction et d’influence produit un marché de fans. Jean-Noël Kapferer et Vincent Bastien expliquent ainsi que le luxe ne doit pas toujours adapter le produit aux demandes de ses clients43.

					Cette idée quelque peu provocatrice est très séduisante car elle place le luxe sur un piédestal et donne une raison de le différencier complètement de la marche traditionnelle des affaires. Il est vrai que le luxe ne peut pas se passer de créateurs, d’une capacité à proposer des idées totalement nouvelles et déviant parfois de la norme – on retrouve là l’idée de luxation. Mais supposer que le client n’est pas central peut amener à une dérive dangereuse : « n’écoutez pas toujours les demandes de vos clients » devient vite « n’écoutez pas vos clients ». On se retrouve alors dans les boutiques avec des vendeurs hautains qui ignorent leurs clients et cherchent à les dominer44.

					Or l’enjeu de domination doit être culturel, pas social. Dominer ne doit pas signifier surplomber, mais anticiper. Les cultures auxquelles on s’adresse aujourd’hui sont tellement diverses – puisqu’on parle désormais à tout le monde – qu’il faut au contraire chercher à mieux connaître son client pour mieux inventer ce qu’il ne sait pas qu’il veut. Comme le dit Sidney Toledano, « les produits qui naissent du marketing fait en amont ne sont pas des produits de luxe, ce sont des produits de tendance45 ». Le luxe, lui, doit faire rêver et anticiper les désirs. Alors, comment faire ? Est-ce le fruit de la pure imagination du créateur ? Les études sont-elles tout à fait inutiles dans le luxe ? Et peut-on ne pas écouter son client ? Car c’est bien lui qui décide in fine, en achetant ou pas. Comme l’écrivait Steve Jobs, « Les gens ne savent pas ce qu’ils veulent tant qu’ils ne l’ont pas sous les yeux ». Et il citait Henry Ford : « Si j’avais demandé à mes clients ce qu’ils désiraient, ils m’auraient répondu : “un cheval plus rapide !”46. »

					Le rôle des équipes créatives est alors de savoir inventer ce que le client ne sait pas encore qu’il aimera. Pour autant, le luxe ne peut se passer de comprendre ses clients ni donner la toute-puissance aux créateurs. Ce mythe persiste et a créé deux biais dans les entreprises du luxe. Le premier est l’idée selon laquelle le créateur doit être dans un îlot absolu de liberté sans se soucier de rien d’autre que de sa création. Cela engendre des tensions dans les équipes et produit parfois des absurdités lorsque c’est uniquement le caprice du créateur qui a parlé. Comme le dit encore Steve Jobs, « [n]otre tâche est de lire ce qui n’est pas encore écrit sur la page47 ».

					Devancer les attentes du client, ce n’est pas s’en moquer, c’est avoir « absorbé » l’air du temps pour le traduire en émotion. Chez Hermès, par exemple, on explique laisser leur entière liberté aux créateurs. Mais finalement, ce sont bien les marchés locaux qui décident de ce qui sera en magasin et font leur assortiment – autrement dit décident de leur merchandising – parmi les nouveautés proposées. Le défilé joue le même rôle dans la mode : les acheteurs choisissent et font parfois adapter les modèles qu’ils voudront voir en magasin. Au fond, le défilé joue le rôle de marché test48.

					Dans le luxe, les études n’ont pas vocation à dicter aux créateurs ce qu’ils doivent faire. Autrement dit, on stérilise l’imagination et la possibilité du « pas de côté » si l’on écoute uniquement la demande du client. L’innovation autant que la création fonctionnent de cette manière. Nous serons donc un peu iconoclastes en disant que le marketing créatif n’est pas propre au luxe… mais il lui est indispensable pour nourrir son statut. Ce qui diffère, c’est l’objectif. L’innovation part d’un besoin non satisfait qu’il découvre en écoutant la « voix du client49 ». Elle tente d’y répondre avec des nouvelles solutions. La création dans le luxe, à l’inverse, n’est pas là pour satisfaire le client, mais doit trouver les moyens de le faire rêver, de l’étonner, de créer des émotions et de faire plus que le satisfaire ou lui offrir ce qu’il attend.

					Par ailleurs, le produit n’est pas le seul élément de l’équation. L’offre contient beaucoup d’autres points de contact avec le client, notamment dans les services disponibles sur le point de vente ou à distance, avant, pendant et après l’achat. Le luxe court ici le risque de se faire rattraper par des acteurs qui ont la connaissance du client et de son parcours au cœur de leurs priorités. Quelle marque de luxe est capable de faire comme Amazon ? En un clic, le produit est livré à domicile en moins de vingt-quatre heures. Si la fonctionnalité n’est pas le cœur du produit et que l’on recherche plutôt une dimension symbolique, il n’est pas certain que ce soit vrai pour le reste du mix marketing.

					Avec l’ère du customer centric, le luxe a dû se rendre à l’évidence : le client est bien au centre, comme dans n’importe quelle autre industrie. Durant la pandémie, les magasins étant fermés, le luxe a dû déployer des tactiques pour aller à la rencontre de ses clients et leur faire plaisir. Autrement dit, le luxe a affûté ses armes de marketing direct et de relation client. Le mythe selon lequel le luxe n’a que faire de son client car il serait un pur marché de l’offre a fait son temps.

					Comprendre le comportement du client ne constitue certes pas une fin en soi, mais c’est un outil indispensable pour adapter les décisions de l’entreprise et mieux séduire le client. Les études consommateurs interviennent peu dans la création, où tout ou presque peut être tenté, quitte à ne proposer qu’en très petit nombre un produit qui ne rencontrerait pas son public. Mais elles sont indispensables pour la dimension de service et relationnelle. Un type d’études qualitatives, par exemple, est très fréquent dans le luxe : l’enquête client-mystère ou mystery shopping. Elle permet d’évaluer la qualité de service d’un point de vente et de faire remonter, à des coûts raisonnables, des éléments d’information essentiels sur la perception des clients.

					Il est aussi intéressant de noter qu’avec l’explosion des réseaux sociaux, lieu privilégié d’exposition de sa vie idéalisée – et donc souvent de sa vie de luxe –, une source d’informations inépuisable se fait jour et permet d’observer les activités, les intérêts, les opinions et les produits qu’exposent et consomment les clients du luxe – c’est le champ de la netnographie. Pour explorer ces nouvelles big datas, l’intelligence artificielle est un outil passionnant, et nombreuses sont les start-up qui ont éclos en ce sens.

					
						Heuritech, la start-up qui prédit la désirabilité 
des clients cibles

						
							Fondée en 2013 par Tony Pinville et Charles Ollion, Heuritech est une start-up disposant d’une technologie d’intelligence artificielle permettant de décrypter les datas visuelles. Historiquement, l’entreprise a été repérée par LVMH et Louis Vuitton en particulier. La spécialité d’Heuritech est d’analyser sur les réseaux sociaux les photos de mode, et ainsi, de détecter les tendances en utilisant la reconnaissance d’images. Formes, matières, couleurs et autres détails sont passés au crible grâce à des algorithmes de deep learning, puis traités comme des signaux faibles50 pour anticiper les choix des consommateurs.

							L’objectif d’Heuritech, qui analyse près de 3 millions d’images par jour, est de permettre aux marques de mode et de luxe de mieux cerner les préférences des clients et, par conséquent, de faire de meilleurs choix en termes de lancement de produits et d’assortiments. La solution étant mondiale, elle permet également de régionaliser l’approche : une marque peut aborder finement les préférences d’un marché et adapter ses stocks localement grâce à ces prédictions.

							Tony Pinville, CEO d’Heuritech, explique qu’il existe parmi ses clients une approche très différenciée :

							Avec une même source d’information, une marque luxe et une marque de fast fashion vont réagir très différemment. Le luxe n’attend pas qu’on lui prédise les tendances en tant que telles et il existe d’ailleurs parfois une réticence quant à l’utilisation du terme. Les marques de luxe veulent précisément produire autre chose que ce que tout le monde va faire. Nous leur expliquons qu’en s’informant sur les tendances elles pourront justement prendre de la distance, s’en distinguer et choisir une voie qui correspond à leur identité51.

							

							Alors que l’analyse en amont des tendances intéresse beaucoup la fast fashion, qui veut être dans la mouvance, le luxe utilise plus fréquemment l’analyse faite en aval. Cela permet de comprendre plus rapidement, parmi les nouveaux produits, ceux qui vont intéresser leurs cibles. Tony Pinville estime ainsi que son travail consiste à « monitorer la désirabilité ».

							Il est aussi intéressant de comparer les réactions des clients face aux collections passées et actuelles pour mieux les anticiper. Le comportement passé, l’ampleur, la croissance prévisionnelle et l’adoption sont les quatre critères adoptés par Heuritech pour déterminer la pertinence d’une tendance. Pour y parvenir, l’entreprise utilise des échantillons représentatifs à travers des personas52 ou des tribus constituées à l’issue d’études de marché faites par les marques. En associant la puissance de l’intelligence artificielle à des outils classiques de segmentation client, on obtient un puissant outil d’information.

						

					

				

				
					6. Le défi de l’orientation client

					Le CRM – customer relationship management – a transformé depuis longtemps la compréhension du client. Le supermarché local en sait plus à son sujet qu’une boutique haut de gamme, et cela pour deux raisons : le luxe est encore vendu à plus de 70 % en wholesale, ce qui signifie que de nombreuses marques de luxe n’ont pas la maîtrise de leur relation client. Ce sont les distributeurs qui l’ont, lorsqu’ils ont un système de CRM. Seconde raison : la nécessité de mieux connaître sa clientèle est assez récente et découle d’une explosion du nombre de clients du luxe.

					La nécessité de bien connaître son client est devenue encore plus criante à l’ère du digital, qui a repoussé les limites du service et de l’expérience. Les exigences de chacun d’entre nous n’en sont que plus nombreuses. D’une part, le digital a ouvert l’ère de la livraison quasi instantanée, ce qui pousse l’achat d’impulsion ; d’autre part, il a forcé les boutiques à réinventer leur accueil : à quoi bon se déplacer si l’on peut tout avoir depuis le confort de son canapé ?

					Ces différents facteurs ont mené le luxe à un changement culturel très fort. Contraint de s’adapter à cette nouvelle donne, il trouve progressivement les moyens de recueillir la data sur ses clients tout en conservant avec eux une relation privilégiée à haute valeur ajoutée. Car les clients veulent être reconnus, choyés, quels que soient leur profil et leurs habitudes d’achat. Si le digital le permet instantanément, c’est un chemin encore en cours de construction pour les boutiques physiques. Cela est techniquement possible puisqu’en captant les informations par reconnaissance faciale, via le téléphone mobile ou encore la carte bancaire, tout ce que l’on peut vouloir savoir sur un client est disponible. Cependant, selon les pays, les réglementations ne permettent que rarement d’avoir accès directement à ces informations pour des raisons de respect de l’identité.

					Or la collecte de données joue un rôle crucial : en ayant accès à l’historique du client, à ses habitudes d’achat et à ses préférences, on est en mesure de s’adapter à lui pour tisser une relation de confiance personnalisée. Le luxe est en train de vivre une révolution customer centric qui se situe bien moins dans le choix des produits que sur le terrain de la relation client. Là encore, le luxe devra aller non pas à l’encontre des pratiques existant dans le mass market, mais un cran plus loin. Les marques les plus performantes ne sont pas uniquement celles qui créent du désir, mais aussi celles qui permettent aux clients de se sentir privilégiés.

				

			

		
			Chapitre 4

			Le produit : de quoi 
le rêve est-il fait ?

			
				« – Peut-être faudrait-il réserver sa confiance et son amour aux produits extrêmement onéreux, bénéficiant d’un statut mythique. Je ne m’imagine pas, par exemple, Rolex arrêtant la production de l’Oyster Perpetual Day-Date.

				– Vous êtes jeune… Vous êtes terriblement jeune… Rolex fera comme tous les autres. »

				
					Michel Houellebecq, La Carte et le Territoire

				

			

			
				En marketing, le produit a une définition très large : c’est ce qui incarne une offre présentée sur un marché. Il peut donc être un objet tout autant qu’un service. Les entreprises dominantes ont généralement réussi à s’installer sur un marché grâce à une offre différenciante, incarnée dans des produits ou des services spécifiques. Cette définition reste valable dans le luxe, qu’on parle d’une robe haute couture ou d’une chambre de palace. En outre, les services qui renforcent le plaisir et la valeur de l’objet aux yeux du client prennent une place de plus en plus importante dans ce marché pour deux raisons principales. D’une part, la concurrence est renforcée dans le luxe, chacun doit trouver les moyens de se particulariser au-delà du produit : l’expérience proposée est un excellent moyen de créer un moment unique et non reproductible par une autre marque. D’autre part, l’expansion du e-commerce force le commerce physique, celui du luxe compris, à se réinventer pour mieux attirer le client dans les boutiques.

				Historiquement, les objets sont au cœur des marques de luxe. On connaît Hermès pour ses sacs, fruits du savoir-faire des selliers, Vuitton pour ses malles, Guerlain pour ses parfums. Chaque marque célèbre est une ode à l’objet dont elle détient le savoir-faire.

				
					1. Qu’est-ce qu’un produit de luxe ?

					Comme la fontaine de Marcel Duchamp signée R. Mutt qui devient un objet d’art par le geste de l’artiste, suffit-il qu’un produit soit signé Dior, Chanel ou Hermès pour être « de luxe » ? Derrière cette question en apparence provocatrice se cache celle des critères qui définissent le produit de luxe. On pourrait répondre avec Bourdieu que « [l]e couturier ne fait pas autre chose que le peintre qui constitue un objet quelconque en œuvre d’art par le fait d’y apposer sa signature1 ». En ce sens, il suffirait d’écrire Gucci ou Chanel sur n’importe quoi pour en faire un produit de luxe. C’est assez tentant. C’est pourquoi certains s’y essaient, au risque de banaliser leur image de marque. Est-il donc possible de penser le produit en tant que tel, détaché de la marque, et ainsi, de dégager une norme du produit de luxe ?

					Tout le monde s’accorde pour dire qu’un sac Hermès est le standard du produit de luxe ; en revanche, cela est moins clair pour le gel douche Eau de citron noir d’Hermès, vendu 40 euros. Or environ un quart du marché du luxe est représenté par le secteur des parfums et des cosmétiques. Une part importante de produits accessibles entrent donc dans la définition économique du luxe.

					Au sein d’une même marque de luxe, différentes logiques de production, de distribution, de communication et de prix coexistent. Les marques superposent plusieurs stratégies et business models2, et se tromper de catégorie peut conduire à de lourds échecs. Selon les secteurs d’activité, les matériaux, les savoir-faire – artisanaux ou industriels – et les volumes produits, on ne distingue pas les mêmes enjeux non seulement en termes de production, mais de stratégie globale.

					À la relativité de la définition du concept de luxe s’ajoute donc une réalité multiple, où la pyramide du luxe3 prend son sens dans une hiérarchisation de l’offre plutôt que des marques elles-mêmes. Il est de plus en plus difficile de déterminer des marques de « vrai luxe » qu’on opposerait à des marques premium4 tant l’offre est vaste. On distingue plutôt produits de « vrai » luxe et produits « brandés ». Un t-shirt à 400 euros sera davantage un produit « de marque » qu’un produit de luxe car il trouve sa valeur dans l’apposition du logo ou d’un message qui l’identifie à la marque. Dior ou Balenciaga, par exemple, naviguent ainsi entre produits de haute couture et t-shirts brandés. Cette largeur de l’offre concerne essentiellement les marques de mode, d’accessoires et de joaillerie, mais elle brouille les limites et la définition du luxe dans sa globalité.

				

				
					2. Création, matière, savoir-faire

					Le « vrai » produit de luxe est donc le standard le plus élevé à l’égard de ses concurrents comme au sein de sa propre gamme. C’est l’étalon auquel les autres produits se réfèrent et duquel ils s’inspirent en reprenant certains de ses ingrédients. Il est censé incarner tous les superlatifs : peu importe son prix, du moment qu’il est beau, rare, d’une qualité irréprochable… Comme le résume Christian Blanckaert :

					La qualité n’est pas seulement l’absence de défauts, le respect des normes de fabrication définies pour atteindre le niveau de prestation attendu. La qualité est porteuse d’un message, d’une identité. La qualité, c’est d’abord un engagement, une promesse à laquelle nul, dans le vrai luxe, ne peut déroger. L’absence de qualité prend l’allure du mensonge et même de la trahison5.

					

					Retirez une once de qualité et très vite, l’observateur comme le client se sentent trahis6. Dans le luxe, la qualité va sans dire.

					De quoi est fait un produit de luxe ? Du point de vue de sa fabrication – à laquelle devront s’adjoindre des éléments intangibles que nous aborderons ensuite –, on peut résumer le produit de luxe à trois éléments : la création, la matière et le savoir-faire. Van Cleef & Arpels indique ainsi sur son site internet à propos du diamant que la marque « conjugue à cette pierre d’excellence son expertise et son savoir-faire de Haute Joaillerie pour donner vie à d’éclatantes créations joaillières7 ». Ces trois caractéristiques différencient les produits de luxe de ceux du quotidien. Par leur qualité, leur originalité et leur rareté, ils produisent la distance qui met le produit de luxe sur un piédestal, que la communication et la charge symbolique de la marque et du créateur parachèvent et maintiennent.

					
						Du créateur

						Dans le luxe, c’est la création qui doit dicter le goût, produire la singularité, l’étonnement et le rêve. Voilà pourquoi sa place est si fondamentale. Le créateur y est ainsi celui qui détient le pouvoir de la « luxation8 ». C’est par lui ou une équipe de création que se produit l’écart par rapport à la norme et au « besoin exprimé » et que naît quelque chose de nouveau, de surprenant et de désirable.

						Quel que soit le secteur dont on parle, la création détient ainsi un rôle clé dans la production. Cependant, les organisations diffèrent et le pouvoir créatif n’est pas toujours dans les mêmes mains.

						Dans la mode, la figure du directeur artistique est prépondérante. Certains directeurs artistiques ont la mainmise sur l’ensemble des choix créatifs et visuels, des vêtements aux accessoires en passant par les boutiques et la communication. Dans les plus grandes organisations, le directeur artistique donne une vision qui est ensuite interprétée par de nombreuses équipes largement autonomes. Si le couturier est avant tout un technicien du vêtement, qui le pense d’abord en fonction de sa structure, le directeur artistique est quant à lui un inventeur de style qui crée à partir d’une idée. Le métier distingue ceux qui inventent de ceux qui réalisent et valorise très nettement les premiers. De ce fait, le secteur manque d’artisans et d’ouvriers alors qu’un nombre croissant de jeunes veulent créer. Le défilé de mode, déclaration stylistique qui évolue au fil des saisons, concentre la dynamique créative. C’est aussi un formidable outil de communication, un spectacle vivant où se révèle le pouvoir d’influence et de prescription des marques. Le succès créatif d’un défilé se mesure rapidement par les achats en boutique, mais aussi par l’influence qu’il a sur toute la filière mode. Le jeu de la mode haut de gamme est de réussir à sans cesse créer l’écart par rapport aux suiveurs pour être toujours en avance et désirable.

						Lorsqu’il s’agit du parfum, le client n’achète pas seulement une fragrance : il prend possession d’un concept, c’est-à-dire d’un univers et d’une histoire créés autour d’une marque, d’un flacon, d’un packaging et d’une publicité.

						Aussi, dans le parfum – en dehors de la parfumerie de niche qui a tendance à se concentrer sur le jus –, le produit est un tout partagé entre une équipe marketing interne à la marque qui définit le concept, un parfumeur ou une équipe de parfumeurs qui imaginent le jus, un designer ou une agence de design qui dessine la bouteille, et enfin une agence de communication qui traduit le concept en images. Tout démarre donc d’un brief venu du marketing. Il permet de poser un concept créatif qui sert d’inspiration et de guide aux différentes équipes amenées à travailler sur le projet.

						Parfois, le jus est le fruit d’un dialogue direct avec le directeur artistique d’une Maison de mode, comme ce fut le cas pour le No5 de Chanel ou Angel de Mugler. Ces parfums sont souvent les plus disruptifs car ils s’affranchissent des codes de la parfumerie. Le plus souvent, la création est le fait d’un ou deux parfumeurs. Il faut noter que ces parfumeurs sont presque tous attachés à seulement quelques grands industriels de la fragrance tels qu’International Flavors and Fragrances (IFF), Symrise, Givaudan et Firmenich, de sorte que les nez forment une petite communauté et que les créations sont dépendantes des dernières inventions de compositions chimiques, les « notes olfactives ». Cela explique les tendances créatives qui se dessinent au fil du temps : la vanilline, synthèse de l’odeur de vanille brevetée en 1876, est présente dans la plupart des parfums de Coty et Guerlain de la fin du XIXe siècle.

						
							Chanel No5, icône de parfum

							
								C’est au début des années 1920 que naît le No5. Gabrielle Chanel a fait appel à Ernest Beaux, parfumeur à Grasse. Tout est révolutionnaire dans ce produit : son nom, à mille lieues des appellations narratives en vogue à l’époque ; sa fragrance, qui utilise pour la première fois une forte proportion d’aldéhydes et se veut abstraite dans sa composition, et n’est donc pas centrée sur une fleur ; son flacon épuré, qui rompt avec le style art nouveau et ses fioritures.

								Au-delà de sa dimension disruptive, comment le parfum est-il devenu culte ? Un faisceau de raisons l’explique. À l’origine, No5 devait être un cadeau de Noël pour les meilleures clientes de la Maison, et sa production est limitée à une centaine de bouteilles. Cela n’a fait qu’attiser la demande : le parfum est finalement mis en vente en 1922. Gabrielle Chanel ne reçoit que 10 % des ventes, la distribution étant assurée par les frères Wertheimer avec lesquels elle a passé un accord de licencel. Pendant la guerre, elle tente tout, y compris la collaboration, pour récupérer la propriété du parfum, en vain. À l’issue de la guerre, pour s’éviter un destin funeste, elle décide d’offrir aux GI une bouteille de la précieuse fragrance. Ils viennent en masse faire la queue devant le magasin9.

								Dans les années 1950, Marylin Monroe, elle-même icône du cinéma, le porte. Quand on lui demande, dans une interview restée célèbre, « Que portez-vous la nuit ? », elle répond : « Chanel No5 » ; assez pour embraser les esprits. Chanel, qui appartient aujourd’hui aux Wertheimer, a su entretenir le mythe à travers des campagnes de publicité faisant appel à de grands réalisateurs de cinéma et à des actrices célèbres. En 1985, le flacon devient œuvre d’art dans une série de peintures d’Andy Warhol. Véritable marque dans la marque, Chanel No5 concentre tous les ingrédients qui font d’un produit un mythe : un geste créatif et novateur, la capacité à capter l’air du temps au moment de sa création, la constitution d’une narration, et enfin la starification en devenant objet culturel.

							

						

						On retrouve la même logique dans les cosmétiques, avec une place prépondérante des équipes marketing dans l’invention d’un concept en lien avec des équipes scientifiques.

						La joaillerie a, en revanche, un mode de fonctionnement très différent. On n’y trouve que peu de marketing pour établir un concept. Les directeurs artistiques y sont nettement moins connus et mis en scène que leurs confrères de la mode – même si l’on remarque un mouvement en ce sens, qui accompagne la montée en puissance de la notion de marque de joaillerie10. Les créations sont le fruit d’une collaboration entre les Maisons et de petits ateliers spécialisés, qui leur font parfois des propositions créatives déjà très abouties. Se pose alors la question de la propriété de la création : celui qui a dessiné le bijou et en a ainsi proposé la forme, l’ensemble des artisans qui ont fait aboutir le projet ou la marque en tant que personne morale ? Sur ce sujet, le droit français a tranché en faveur d’une œuvre collective appartenant in fine à la marque11.

						Le monde de l’horlogerie a le même type de structuration que la joaillerie. On y trouve de nombreux ateliers qui ont chacun des spécialités de niche que les grandes marques sollicitent. Les ingénieurs et techniciens ultrapointus capables de créer des mécanismes étonnants, dans l’ombre le plus souvent, contribuent largement au succès des Maisons.

						Le monde du vin fonctionne tout à fait différemment car la terre et le climat dictent largement la qualité du vin. Cependant, les grandes Maisons ont su se distinguer par un geste créatif fondateur mis en avant dans la communication de la Maison, puis reproduit et enrichi au fil du temps. Le maître de chai joue un rôle clé dans la production du goût. Ainsi, la création du champagne est attribuée à Dom Pérignon, connu pour son art d’assembler des vins provenant de différents vignobles et produire un jus caractéristique et cohérent. Il a également créé le pressoir à champagne et perfectionné le processus de production de vin blanc clair à partir de raisins noirs – le vin était souvent trouble auparavant –, tandis que la veuve Clicquot est à l’origine de la table de remuage et du premier champagne rosé d’assemblage, qui fait encore sa renommée.

						La part créative du produit de luxe en constitue l’un de ses fondements : elle donne au produit sa valeur immatérielle – y compris d’un point de vue juridique12 –, qui s’ajoute à la valeur matérielle qu’apportent le choix des matériaux et les savoir-faire. Grâce à la création, le produit de luxe devient un presque objet d’art et détient un statut supérieur à un produit de consommation quelconque. C’est dans cette valeur immatérielle que se niche la réalité symbolique de l’objet de luxe, décuplée par l’aura du créateur ou de la marque par effet de transfert de la renommée des personnes et des objets qui ont traversé l’histoire de la Maison.

						
							L’affaire Van Cleef & Arpels vs Thierry Berthelot

							
								Entre 2005 et 2012, Van Cleef & Arpels est en procès avec l’un de ses anciens employés, Thierry Berthelot, un ouvrier ayant passé une quinzaine d’années au sein de la marque. Il est devenu au fil des années dessinateur de bijoux et responsable des commandes internationales prestigieuses. Cependant, son contrat reste flou quant à la propriété intellectuelle de ses productions : est-il propriétaire des dessins dont il est l’auteur ou sont-ils détenus par la marque ? Il s’agit de savoir si le créateur est le dessinateur ou bien si la création est le fruit d’une œuvre collective des salariés de la marque.

								L’affaire, qui connaît plusieurs rebondissements, est largement médiatisée. La justice tranche d’abord en faveur du salarié, estimant que les « divers dessins et modèles appart[iennent] sans conteste à Berthelot13 ». Cependant, Van Cleef & Arpels fait appel et démontre que les dessins sont l’un des maillons d’une longue chaîne d’intervenants dans la création d’un modèle.

								La Cour de cassation de Paris entérine la décision de septembre 2012 de la Cour d’appel, qui a tranché en faveur de Van Cleef & Arpels en tant que titulaire des droits de propriété intellectuelle sur les dessins utilisés pour créer des bijoux sous son nom. Les dessins, selon la décision, ne sont donc pas la propriété intellectuelle du concepteur individuel qui les dessine, mais une œuvre collective.

								Il est jugé que les produits sont les créations de la personne morale qu’est la marque, intégrant ainsi le patrimoine de l’entreprise.

							

						

					

					
						De la matière

						Les produits de luxe – que l’on parle de vin, de mode ou de bijoux – ont en commun d’utiliser les meilleures matières disponibles. Cuirs de veau ou exotiques, diamants les plus purs, huiles essentielles d’exception…

						Jean-Claude Ellena, parfumeur et nez exclusif d’Hermès pendant quatorze ans, témoigne : 

						Les critères de qualité de l’odeur, de son origine et de ses performances techniques m’ont conduit à réduire en vingt ans la collection d’environ 1 000 matières premières odorantes à moins de 200, ce qui est immense quand on désire les maîtriser14.

						

						Il n’exclut pas les matières synthétiques puisque certaines sont aussi rares et chères que les plus précieuses matières naturelles. L’un des champs de l’innovation dans le luxe concerne d’ailleurs la matière. Ainsi, la célèbre toile monogrammée de Louis Vuitton est le fruit d’un brevet déposé en 1959. Enduite de PVC, elle offre une résistance inégalée qui est le signal de qualité mis en exergue par la Maison. Un matériau peut d’ailleurs donner un avantage compétitif à une marque : Rolex, par exemple, fabrique son propre or, l’everose, un alliage intégrant du titane qui préserve durablement sa teinte rose.

						Certaines marques de luxe ont parfois réussi le tour de force d’être associées à un matériau. En entretenant cette perception, elles parviennent à prendre le quasi-monopole dudit matériau, de sorte que les autres marques qui s’en servent apparaissent comme des suiveurs, voire des contrefacteurs. Le diamant noir est associé à De Grisogono, le caoutchouc et la céramique de couleur vive à Hublot, et le tweed, à Chanel. Mais dans ces trois exemples, la valorisation du matériau passe aussi par un savoir-faire particulier, celui de dompter la matière : le diamant noir est particulièrement difficile à tailler, le tweed est travaillé pour refléter l’identité de Chanel, tandis qu’Hublot innove sans cesse pour créer de nouvelles « fusions15 ».

						La hiérarchie des matières est ainsi déterminée non seulement par leur rareté, mais aussi par leur qualité, qui dépend souvent d’un savoir-faire. La qualité du raisin est liée à la façon dont les vignerons taillent et entretiennent les sarments et cueillent les grains, tandis que la peau de veau nécessite que les animaux aient été bien traités pour être belle.

						Si d’une manière générale le matériau noble triomphe dans le luxe – et l’originalité vient en général de sa rareté, voire se confond avec elle –, c’est parfois par la valorisation d’un matériau « pauvre » qu’un produit se démarque. Dans ce cas, il est explicitement créé en opposition au matériau noble, qui lui sert donc toujours de référence. Le parfum I Am Trash, les fleurs du déchet, imaginé par la marque très créative État libre d’Orange, est né de l’utilisation de matières issues du recyclage de résidus de distillation. Voici l’ambition d’Étienne de Swardt, fondateur de la marque :

						[C]oncevoir un parfum qui redonne du sens aux déchets et autres résidus de l’industrie du parfum et dire à tous, plus vite, plus fort, que du miasme peut rejaillir le beau et le bon. Nos déchets ont encore plein de sens à redistiller16.

						

						Par une sorte de retournement, la création peut redonner beauté, qualité et rareté au matériau considéré comme rebut.

						La rareté est un levier puissant de désirabilité du point de vue du consommateur. Or la production de biens de luxe ayant été décuplée avec l’arrivée de grands groupes à la tête des Maisons, certains matériaux connaissent une tension dans leur approvisionnement. C’est pourquoi la possession de certaines matières premières est l’objet d’une concurrence entre les Maisons et octroie par conséquent un avantage concurrentiel à ceux qui les possèdent. Pour sécuriser leurs approvisionnements et soutenir la demande de maroquinerie en peau exotique, LVMH et Hermès possèdent à eux seuls plus de 50 % des fermes de crocodiles d’Australie17. LVMH pèse pour 46 % des cognacs et 22 % des champagnes vendus dans le monde18. Deux sociétés, De Beers et Alrosa, extraient à elles seules un peu plus de la moitié des diamants à l’échelle mondiale19.

						Toutefois, la rareté et la qualité des matériaux ne suffisent pas à justifier qu’un produit soit un produit de luxe. D’autres éléments lui donnent de la valeur, notamment le savoir-faire, qui contribue tant à la rareté qu’à la qualité de l’objet.

					

					
						Des savoir-faire : entre authenticité et limites de croissance

						Au sein du Groupe, aucun compromis n’est possible sur la qualité. Parce que les Maisons incarnent l’univers de l’artisanat en ce qu’il a de plus noble et de plus abouti, une attention minutieuse est portée aux détails et à la perfection : du produit au service, c’est dans cette quête d’excellence que le Groupe cultive sa différence.

						

						L’excellence est la troisième valeur essentielle du groupe LVMH après la création et l’innovation. Dans le luxe, l’excellence se dit par et à travers l’artisanat. Le mot savoir-faire apparaît 209 fois20 dans le rapport annuel d’Hermès, tandis que le mot luxe n’apparaît que 13 fois.

						Défini comme la connaissance complexe, et parfois séculaire de l’art de dompter la matière, le savoir-faire est exalté dans le luxe. Les produits les plus haut de gamme des Maisons sont encore le fruit d’une fabrication artisanale : les malles Louis Vuitton sont produites à Asnières entièrement à la main, la haute couture brille grâce aux métiers rares de brodeurs, plisseurs et plumassiers, la haute horlogerie s’enorgueillit de gestes infiniment précis et spécialisés21. Le savoir-faire permet de mettre en scène le travail de la main en opposition avec la mécanisation et les procédés industriels. Il exalte le génie humain et la tradition de gestes ancestraux et donne ainsi une forme de profondeur temporelle au luxe. L’excellence, portée aux nues, est celle de l’humanité tout entière et de nos cultures qui atteindraient leur apogée… dans nos sacs à main. Comme le dit Jean-Claude Biver en parlant de l’horlogerie :

						L’art horloger est un héritage transmis par le maître. Pour comprendre l’art et la passion des hommes et des femmes qui fabriquent les montres, pour comprendre la magie de la main et des doigts, il faut, c’est vrai, une certaine sensibilité et une certaine culture22.

						

						Mais il faut bien admettre que les procédés de fabrication sont largement mécanisés dans une grande partie de la chaîne de valeur du luxe. Seules 250 à 300 commandes spéciales par an, par exemple, sortent des ateliers Vuitton d’Asnières23. Pour affirmer leur territoire, les marques de luxe ont largement mis en scène leur statut de garantes d’un patrimoine exceptionnel. Souvent visible dans les finitions, l’expertise de la main de l’homme crée la plus grande plus-value. Patrick Dumas, ancien directeur général d’Hermès, justifiait ainsi :

						Je peux comprendre que l’on soit scandalisé qu’Hermès vende un sac à main 5 000 euros. Mais lorsqu’on a visité les ateliers, découvert le soin apporté à la sélection des peaux, observé le travail de l’artisan qui consacre près de vingt heures à l’objet, on en reconnaît la légitimité24.

						

						
							Le génie de la main, principale source de valeur ajoutée

							Le génie de la main est un élément de fascination qui permet au luxe de se distinguer du reste des productions humaines. Ce qui plaît dans une montre, c’est sa merveilleuse complexité. D’ailleurs, on parle de montre à complications25. Bien souvent, plus un garde-temps accumulera lesdites complications, plus il aura de la valeur et coûtera cher. La description de la Horological Machine No 1 de Maximilian Büsser and Friends en témoigne :

							[C]’était le premier mouvement au monde à quatre barillets connectés en parallèle et en série, ainsi que le premier mouvement de montre-bracelet dont l’énergie était transmise au système de régulation à partir de deux sources simultanément. Le mouvement ne comprend pas moins de 376 composants, 81 rubis fonctionnels, 4 barillets, une réserve de marche de 7 jours et un tourbillon central surélevé. Avec ses 48 éléments discrets, le boîtier tridimensionnel de HM1 possède une complexité et une sophistication qui correspondent à son mouvement. Les multiples strates du cadran captivent à la fois l’œil et interpellent l’esprit26.

							

							Et pourtant, cette montre aux qualités techniques incroyables est moins efficace qu’une montre à quartz à quelques euros, et donc moins parfaite en ce sens.

						

						
							L’avantage produit dans le luxe : la valeur symbolique

							Dans un produit de grande consommation, le bénéfice produit est exprimé clairement comme un effet de la valeur d’usage du produit. C’est le fameux « Omo lave plus blanc27 ». On en trouve encore quelque chose dans les produits les plus mass market du luxe : les produits cosmétiques.

							Ainsi, le marché des crèmes anti-âge est segmenté entre les produits « raffermissants » et les produits antirides. Les marques ont chacune leur argument principal, qui souvent s’assoit sur un territoire scientifique et un ingrédient phare. Ainsi, pour Guerlain, l’ingrédient mis en lumière est l’orchidée, à laquelle la marque a également consacré un centre de recherche : l’Orchidarium. Pour Carita, marque du groupe L’Oréal, le territoire scientifique est celui de la « bioénergétique régénérative » et les ingrédients phares sont tous liés aux minéraux.

							Si dans les cosmétiques, le bénéfice produit est bien un élément fonctionnel – il suffit de lire une fiche produit pour s’en convaincre –, ce n’est pas le cas des produits qui se situent plus haut dans la pyramide du luxe.

							En effet, l’élément fondamental qui différencie le produit de luxe du produit tout court est sa valeur symbolique. Les clientes d’Hermès ne sont pas entrées dans le magasin parce qu’elles avaient besoin d’un sac. Les malles déjà garnies de Frédéric Pinel, fondateur de Pinel et Pinel, ne sont pas tant faites pour parcourir les chemins du monde réel que pour le voyage intérieur, où les rêves du créateur rencontrent ceux du futur propriétaire.

							La valeur ajoutée principale du produit de luxe ne réside donc pas dans sa fonctionnalité, contrairement aux objets du quotidien, mais dans sa capacité d’évocation, où se situe la valeur symbolique de l’objet. D’où une exaltation – voire une exagération28 – du travail de la main. Jean-Claude Biver explique que

							[l]a montre a d’autres fonctions que celle d’indiquer l’heure. Elle a des fonctions irrationnelles, de statut-symbole, d’émotion, de rêve. Et celles-ci sont aujourd’hui plus importantes que l’indication de l’heure – qui est finalement banale et qui se trouve « gratuitement » partout29.

							

							En effet, un produit de luxe se distingue d’un produit classique du fait qu’il dépasse largement sa valeur d’usage. Quand on achète une voiture, on achète une solution de mobilité, mais quand on achète une Ferrari ou une Bentley, on s’offre un rêve d’enfant, la voiture qui vrombit… et qui est le plus souvent… rouge.

							Chaque année, il se vend plus de 7 300 Ferrari dans le monde. Autrement dit, plus de 20 bolides Ferrari sont vendus chaque jour dans le monde, dont 45 % de voitures de couleur rouge et 8 Ferrari sur 10 sont des California30.

							

							Ce qui fait rêver, dans une montre d’horlogerie, ce n’est pas sa perfection fonctionnelle : une montre mécanique fonctionne moins bien qu’une montre à quartz. Comme s’interrogent avec malice et provocation Jean-Noël Kapferer et Vincent Bastien, « votre produit a-t‑il assez de défauts31 ? »

							En réalité, ce n’est pas nécessairement « le défaut du produit qui fait son charme32 », ce qui serait tout à fait contradictoire avec l’idée d’excellence chevillée au corps du luxe. Il faut ici distinguer deux éléments. D’une part, le produit de luxe n’intéresse pas pour sa fonction, mais pour l’émotion, le sens et le symbole qu’il évoque. D’autre part, le produit de luxe doit se distinguer du commun. Or le commun, c’est le produit industriel, fait entièrement mécaniquement en très grande série.

							Banalisées, les voitures et les montres, par exemple, auraient pu être réduites à leurs seules fonctions utilitaires. Mais, dans leurs versions luxueuses, elles demeurent des vecteurs de statut social. Les objets fonctionnels du quotidien sont voués à être utilisés, détériorés, changés, oubliés. L’objet de luxe a quant à lui le pouvoir d’outrepasser les limites de son usage premier. Le produit de luxe est en ce sens un « plus qu’objet » parce que son appropriation mentale est unique en son genre. Ce n’est donc pas une question de défauts ou d’imperfection, mais de sens.

							Un produit de luxe recherche bien la perfection, à la fois esthétique, conceptuelle et émotionnelle. Esthétique : les perles parfaitement rondes sont les plus prisées ; le serti mystérieux de Van Cleef & Arpels ne montre à voir que la beauté des pierres en faisant disparaître le métal. Conceptuelle : l’objet a quelque chose à nous dire, il est dépositaire d’une histoire et d’un point de vue sur le monde ; Krug propose une nouvelle façon de penser le champagne à travers ses millésimes, Demna Gvasalia offre une lecture du monde contemporain avec ses créations. Émotionnelle : savoir que l’artisan a signé votre sac en rend la possession émouvante et précieuse ; le bruit de la Ferrari33 participe à la fierté du propriétaire.

							La perfection de l’objet de luxe se mesure souvent au nombre d’heures passées à le produire. Plus la gestation a été longue, plus l’objet possède par métonymie le savoir-faire et l’âme de son créateur. « Une fois le premier dessin abouti, compter une année et demie à deux ans avant de voir la première pièce de série sortir. En nombre d’heures, compter environ 1 500 », explique Maximilan Büsser, créateur de la marque horlogère MB&F34.

							Si certains produits cultivent « l’imperfection », c’est pour valoriser une autre forme de perfection, celle du vivant, et donner à voir que l’objet a une âme. Par ce biais, on provoque l’émotion chez le spectateur-client. Là où l’objet standardisé est froid et peut être reproduit à l’infini, le luxe mise sur l’unicité. Cultiver l’accident, la faille qui ne peut pas être reproduite est donc une des façons d’insuffler la vie dans l’objet. On retrouve dans cette idée quelque chose de très proche de l’éthique wabi-sabi japonaise et de la technique du kintsugi qui en dérive. Le wabi-sabi est une esthétique de l’imperfection qui consiste à accepter la transformation des choses et du vivant en prenant en compte les cassures, les morceaux. Le kintsugi est l’art de réparer les objets en recréant une fusion organique entre les éléments, mais aussi en valorisant les cassures, pour rendre belles les cicatrices de l’objet et le traiter comme un être vivant à soigner. La marque de bijoux italienne Pomellato a par exemple créé une collection directement inspirée du kintsugi.

							
								La montre à complications, 
entre savoir-faire manuel et technicité d’ingénieur

								
									Les montres à complications sont les plus complexes proposées par l’horlogerie suisse. Le terme « complication » est utilisé pour désigner les fonctions de la montre, autres que celle de donner l’heure : un chronographe, une sonnerie ou encore l’indication des phases de la Lune sont des complications.

									L’horlogerie compte de nombreux savoir-faire manuels liés à la fabrication des mécanismes des garde-temps, tels que ceux d’angleur, de pivoteur, de polisseur, de cadranier, de décalqueur, de poseur d’appliques, de maître horloger notamment. Les décors sont eux le fait de graveurs, guillocheurs, nielleurs, émailleurs, damasquineurs, peintres en miniatures, spécialistes de la nacre, sertisseurs…

									À ces savoir-faire manuels s’ajoutent des savoir-faire assistés par la machine : prototypistes, concepteurs 3D, micromécaniciens, ingénieurs sont autant de métiers techniques proches de l’industrie. Le petit atelier horloger bucolique d’antan existe encore, mais la qualité du produit peut aussi se trouver dans des usines. La vérité de la haute horlogerie actuelle est un patchwork de savoir-faire du plus manuel au plus industriel. Ceci se vérifie également dans les autres secteurs du luxe, tels que la mode ou la joaillerie, quand ils ne sont pas presque totalement industrialisés, comme le parfum et les cosmétiques, par exemple.

								

							

						

						
							Le luxe à l’époque de sa reproductibilité technique

							L’artisanat, symbole de l’authenticité, est incontestablement un argument en termes de légitimité et d’image35, mais ne constitue qu’une fraction de la production. Les petits – voire très petits – ateliers existent encore mais ne sont plus représentatifs des enjeux actuels dans les entreprises de luxe et chez leurs sous-traitants. Les métiers sont en tension : chaque année, en France, près de vingt mille postes ne seraient pas pourvus, faute de candidats36.

							Chanel a créé une filiale consacrée aux métiers d’art, Paraffection, qui a racheté les ateliers les plus courus de la haute couture : Desrues (parurier), Lemarié (plumassier), Maison Michel (modiste), Massaro (bottier), Maison Lesage (brodeur), Goossens (parurier), Maison Paloma (façonnier), l’atelier Montex (brodeur), Maison Causse (gantier), Maison Lognon (plisseur), ou encore Païma, atelier spécialisé dans la maille. À travers un défilé annuel dédié aux métiers d’art, Chanel médiatise les exceptionnels savoir-faire de ces ateliers, désormais réunis à Pantin. Dans son sillage, les autres grands acteurs du luxe ont progressivement sécurisé certains savoir-faire clés. Par exemple, la tannerie – étape suivante dans la chaîne de valeur du cuir, par rapport à la question des cuirs exotiques évoquée plus haut – fait aussi l’objet d’une attention rapprochée.

							Les tanneries Haas et Gaiera Giovanni appartiennent à Chanel, les tanneries Roux sont dans le giron de LVMH, la tannerie de Periers est détenue par Kering, tandis que les tanneries d’Annonay, de Montereau, du Puy et de Vivoin sont dans l’escarcelle d’Hermès.

							Enfin, une myriade d’ateliers aux savoir-faire rares vivent au rythme des commandes des groupes de luxe et sont des structures souvent fragiles, très dépendantes d’un tout petit nombre de puissants clients. Les Italiens, plus conscients que les Français de cette exceptionnelle richesse, ont mieux su protéger ces savoir-faire et les organiser pour le monde contemporain. Durement frappés pendant la crise Covid, certains d’entre eux se sont associés pour mieux affronter le futur. Le groupe Florence est ainsi né en pleine pandémie pour regrouper plusieurs manufactures dans les domaines du prototypage, du cuir, du jersey ou encore de la maille. Ces usines sous-traitent toutes pour les plus grandes Maisons de mode françaises et italiennes.

							L’une des équations les plus complexes à résoudre pour tous les secteurs du luxe aujourd’hui est de réussir à croître et donc à fortement augmenter la production, tout en gardant l’image d’un produit où la main est reine. Il faut démontrer que la mécanisation n’a rien cédé à la qualité et que la démultiplication des produits n’entame pas la rareté et n’aboutit pas à la banalisation. L’équation est presque impossible et pourtant chaque jour renouvelée grâce à plusieurs techniques :

							– une production où le travail de la main demeure ;

							– l’exaltation du savoir-faire de la marque par un storytelling soutenu et une communication centrée sur les métiers d’art ;

							– la création de la rareté grâce à des séries limitées et des partenariats ;

							– une segmentation de plus en plus riche pour éviter la « logo fatigue » et la trop grande diffusion.

							En termes de production, cela implique de mécaniser de plus en plus certaines tâches tout en employant beaucoup d’artisans capables de faire les opérations manuelles. Hermès construit très régulièrement des usines pour accompagner sa croissance mais continue de rencontrer des difficultés à servir la demande du fait de contraintes capacitaires. Difficulté réelle ou tension choisie ? Sans doute un peu des deux. Un luxe très facilement accessible, et donc en phase permanente avec la demande, perdrait sa dimension désirable.

							On l’a vu au chapitre 2 : le désir naît notamment de la difficulté d’accès. La production doit elle aussi être contrainte pour être crédible. Hermès, Vuitton ou Dom Pérignon ne peuvent pas être aussi accessibles qu’Ikea. Ce concept de difficulté d’accès est également présent dans la distribution37. Retenons qu’un peu de frustration est nécessaire pour susciter le désir. Car, c’est bien connu, le désir s’éteint dès qu’il est assouvi. Le luxe joue sur deux tableaux pour l’entretenir : celui, universel, du renouvellement de l’offre, et le second, spécifique au luxe, qui consiste à donner un statut quasi sacré au produit – et à la marque – de façon à créer la distance d’inaccessibilité qui permet d’entretenir la flamme. Ce n’est pas par hasard si l’on parle d’objet culte.

						

					

				

				
					3. L’objet culte

					Matériaux d’exception, savoir-faire uniques et créativité constituent l’inestimable fonds commun du luxe. Pourtant, il existe des produits de qualité qui ne trouvent pas leur marché. Il n’est jamais certain qu’un produit rencontre le succès, malgré toutes les précautions des marques. Comme l’explique Sidney Toledano, ancien président de Dior,

					le Lady Dior n’est pas le fruit d’une étude marketing. Il est né d’un acte créatif, autrement dit d’un choix de proportions harmonieuses et d’une proposition de valeur unique. Il est né de l’étincelle qui peut faire d’un produit un objet de désir38.

					

					Lorsque cela se produit, on peut rencontrer un succès éphémère, celui du it bag par exemple, ou bien réussir progressivement à transformer un produit en objet culte, en icône de la marque. Entre le must-have de la saison et le must tout court, il y a la capacité à perdurer pour se transformer en objet culte. Comment se crée cette mutation ?

					Notons d’abord que la notion d’objet culte est contemporaine du développement de la société de consommation. Il est un résultat de la massification, dont il essaie pourtant de s’extraire par – et malgré dans le cas du luxe – sa notoriété. On l’identifie facilement, il est souvent contrefait, copié, son image est très largement diffusée. Dans la masse des produits indistincts et la valse du renouveau, il apparaît comme une référence à un double titre : il est un point d’ancrage qui incarne le meilleur de la consommation et un marqueur social. L’objet culte se distingue dans la masse des produits, mais est aussi un outil de reconnaissance dans la masse des gens. Cela en fait donc un rempart à l’indifférenciation, un phare qui donne du sens dans la profusion des objets. Parfois, une idée simple mais différenciante suffit à marquer les esprits au bon moment : la semelle rouge de Louboutin, ultrareconnaissable et qui a pu bénéficier de judicieux placements produits dès ses premières heures, a connu un succès rapide, faisant de ce stiletto un produit iconique.

					L’effet de notoriété est donc la première clé qui explique le culte de l’objet. Bien entendu, l’objet iconique est aussi de ce fait une barrière à l’entrée : une marque qui possède un objet culte a mis longtemps à y parvenir ; elle peut donc asseoir sa légitimité sur l’histoire et, détenant une grande part de marché, elle a également les moyens d’entretenir cette notoriété à grand renfort de dépenses en communication et de protection juridique39.

					Mais ni une forte communication ni le passage du temps ne suffisent à rendre un produit culte. Outre la rencontre avec l’époque, il faut généralement qu’une célébrité particulièrement idéalisée ait porté régulièrement le produit au point d’y être associée. Une sorte de starification de l’objet par « transsubstantiation » s’opère.

					Pour ce qui est de la rencontre avec l’époque, celle-ci ne se produit pas toujours au moment de la sortie du produit. L’objet devient culte s’il a apporté une nouveauté, voire une véritable rupture. En ce sens, il incarne souvent un changement de mœurs ou d’usage – qu’il transcende pour qu’il n’en reste presque que la symbolique. Ainsi, les objets qui sont acteurs d’une « première fois » sont plus susceptibles que les autres de devenir iconiques : Chanel No5 est le premier parfum qui utilise des aldéhydes, le trench coat de Burberry est le fruit d’une innovation textile résistante à la pluie, tandis que la montre Omega Speedmaster est allée sur la lune au poignet de Buzz Aldrin.

					L’objet culte continue à nous parler et à faire sens, au fil des générations. L’émergence d’une mythologie et d’une sacralisation du produit et un cycle de vie particulièrement long sont donc les deux caractéristiques principales d’un objet culte.

					
						Créer sa propre mythologie

						La longévité de l’objet culte vient avant tout de sa capacité à créer sa propre mythologie. En lui sont inscrites la marque de l’époque où il a vu le jour et l’empreinte de l’effort qui l’en arrache. L’objet culte réussit à résoudre le paradoxe d’avoir su à un moment être dans l’époque, puis d’être devenu intemporel.

						Le sac Kelly est l’un des plus archétypaux de la Maison Hermès. Dessiné en 1930 par Robert Dumas, gendre d’Émile Hermès, il est particulièrement moderne pour l’époque avec sa forme de trapèze, son rabat découpé et ses deux soufflets triangulaires. Que projette-t‑on sur cet objet ? Le rêve universel d’être un jour une princesse et de rencontrer son prince charmant. C’est en fait un véritable objet de fantasme qui incarne une histoire. C’est pourquoi plus personne ne parle aujourd’hui de sac « haut à courroies », son nom d’origine. Il est tout simplement devenu l’emblème d’une icône qui l’a porté, la princesse Grace Kelly, et Hermès a su opportunément changer son nom pour renforcer l’association. On raconte ainsi qu’elle le porta devant son ventre pour cacher sa grossesse en 1956. Vrai ou faux, cela ajoute un peu de sel à la légende et contribue à donner un caractère spécial à ce produit.

						Le symbole atteint ainsi son paroxysme : l’objet devient magique et a le pouvoir de nous transformer. En portant le Kelly, on devient un peu une princesse Grace. D’après Anne Dellière, directrice marketing et du planning stratégique de Richemont, on appellerait agalma les produits phares des Maisons, en référence aux objets magiques que les anciens Grecs offraient aux dieux pour obtenir prospérité et immortalité40. La réalité immédiate du sac se transforme en magie, comme pour un objet sacré. Le sac devient un moyen d’accéder à un monde rêvé, de dépasser notre finitude au sein même de la matérialité. Le produit iconique est ainsi un fétiche au sens anthropologique du terme. L’objet nous permet d’accéder non seulement à une meilleure version de nous-même, mais aussi à un ailleurs. Le luxe arrive à s’extraire de la consommation bassement matérielle pour transformer le monde, le sublimer41. L’objet culte nous permet d’accéder au merveilleux dans les deux sens du terme : il suscite la plus grande admiration et sa dimension magique nous éloigne du cours ordinaire des choses. Jusqu’à modifier notre être par l’avoir ? Le produit culte s’appuie en tout cas sur une stratégie de sacralisation de l’objet, qui nous permettrait par sa possession d’être un autre.

						Le commerce du luxe est ainsi une stratégie de la hiérophanie42, c’est-à-dire de sacralisation, avec ses codes, ses rituels, ses objets de culte, ses temples, ses prophètes – les créateurs inspirés et porteurs d’une vision.

					

					
						Défier le cycle de vie

						Le dépassement de la technique, le désintérêt de la clientèle, l’apparition de nouveaux usages et besoins, le changement de mode réel ou choisi par les marques sont autant de raisons qui rendent les produits obsolètes. Un objet est culte parce qu’il s’affranchit de ces barrières temporelles. On décrit généralement cinq phases dans le cycle de vie d’un produit : l’expérimentation, le lancement, la croissance, la maturité et enfin le déclin. Il s’agit des étapes de création et de commercialisation que traverse un produit dans le temps. On la représente par une courbe qui fait varier en abscisse le volume de vente par rapport au temps qui défile en ordonnée. Il existe plusieurs formes de cycles de vie, du V inversé qui représente des produits au succès rapide et à la disparition tout aussi rapide, à celle de cloche, la plus classique, dont le renflement est proportionnel à la longévité du produit. L’objet culte est celui qui réussit la prouesse de ne jamais décliner ou de se renouveler plusieurs fois : soit la courbe demeure haute, soit la chute n’est jamais totale et peut connaître une forme sinusoïdale.

						Alors que, par définition, un produit de mode passe vite de mode, un objet culte réussit à survivre à la tendance pour prolonger son cycle de vie. Selon les secteurs d’activité et les marques, cycles longs et cycles courts coexistent. Dans les alcools, par exemple, les cycles de vie sont très longs, tandis que dans le parfum – hormis les iconiques comme le No5, J’adore, Angel, Sauvage –, la plupart des créations ont une durée de vie de deux ans. C’est pour cette raison que les Maisons essaient d’exploiter le même concept avec différents jus, de manière à rentabiliser le flacon – qui coûte plus cher que le parfum – et le concept lui-même : La Petite Robe noire de Guerlain a ainsi été déclinée en de nombreuses variations afin d’animer la gamme. Cette logique a aussi été utilisée pour les produits culte de manière à prolonger leur vie et à les moderniser. Van Cleef & Arpels, par exemple, décline régulièrement Alhambra en imaginant de nouvelles matières et formes, transformant le produit iconique en gamme complète. La marque a même créé un spin off de la gamme avec la collection Perlée, qui reprend le contour perlé d’Alhambra en l’agrandissant.

						Dans la mode, le cycle de vie est celui d’une saison, selon une courbe en V : la méthode consiste à retirer rapidement le produit du marché pour stimuler les ventes. L’objet culte nous apprend quelque chose sur le cycle de vie spécifique des produits de luxe, idéalement très long. Il s’oppose en cela au produit de mode, souvent renouvelé pour soutenir la demande, tandis que l’objectif du luxe est de créer des produits vendus pendant des dizaines d’années. Pourtant, un produit qui ne change jamais court le risque de lasser. À l’inverse, s’il a trop de succès, sa large diffusion risque de le banaliser. Or pour devenir iconique, un produit a besoin d’être suffisamment diffusé. Mais un produit de luxe doit garder son inaccessibilité.

						On prendra alors soin de diffuser l’image du produit tout en en restreignant l’accès effectif. Le Birkin et le Kelly d’Hermès sont très difficiles à se procurer, pourtant ils sont extrêmement connus.

						Peut-on faire évoluer un objet culte, sensément intemporel ? Tout changer serait vite catastrophique. Cela risquerait de provoquer une perte de repère et d’adhésion du public. Il faut traiter ces succès avec précaution puisqu’ils protègent les marques de la concurrence.

						Pourtant, un produit qui ne change jamais lasse et peut perdre au fil du temps une part de son aura et de son lustre. La mission des marques autour de ces objets consiste à entretenir la flamme et leur pouvoir d’évocation. Cela demande un travail permanent en termes de communication et de storytelling, mais aussi une adaptation du produit à l’air du temps. En observant le No5 de Chanel, on constate que la bouteille a changé progressivement : elle s’est agrandie, et les proportions du bouchon ont évolué43. Le jus lui-même a été lentement modifié au fil du temps. Par petites touches, relativement imperceptibles à moins de mettre les versions les unes à côté des autres, les modifications ont modernisé le produit et affirmé son style.

						Par ailleurs, on peut créer des séries limitées qui donnent une touche de tendance au produit et un effet de pièce unique ou de collection. De nombreuses marques sont passées maîtresses dans l’art de la série limitée, avec un motif original ou en s’associant un artiste, une célébrité ou une autre marque. Vuitton propose chaque année plusieurs pièces de ce type et a notamment travaillé avec Takashi Murakami, Jeff Koons ou encore la marque Supreme, pour ne citer que les plus célèbres. Là aussi, ces effets de mode peuvent être dommageables au produit iconique et il est nécessaire d’éviter de toucher au design de l’objet, pour l’utiliser plutôt comme un support d’expression.

					

					
						Inventer une grammaire des formes44 pour éviter l’écueil du style

						Cependant, ces techniques ont atteint une certaine limite : toutes les marques les utilisent et peinent ainsi à se différencier. Les marques les plus fortes ont commencé à explorer une nouvelle source de dynamisme grâce à leurs produits culte. Ils ne sont plus seulement une toile sur laquelle s’exprimer, mais deviennent une grammaire à exploiter. C’est un moyen extrêmement puissant de créer de nouveaux produits, une liberté d’expression pour la marque, sans jamais perdre la cohérence, saint Graal de l’adhésion du public. En traitant chaque élément formel et narratif qui constitue leurs objets culte, ces marques identifient la morphologie et la syntaxe, les mots et les règles d’utilisation de leur langage. Ces éléments ne sont pas liés à un style particulier, mais sont les éléments d’un vocabulaire qui peut être renouvelé stylistiquement. Ainsi, les marques évitent l’enfermement dans un style, dans la logique d’un créateur unique, et peuvent décliner leurs formes et leurs histoires de multiples façons.

						Un peu comme les mille interprétations du Christ en croix à toutes les époques, il y a désormais les mille et une incarnations du mors de cheval par Hermès, du camélia par Chanel et de la panthère par Cartier – jusqu’à une interprétation déstructurée comme dans la nouvelle cuisine avec la collection Clash, par exemple, qui avec ses picots rappelle narrativement la collection Juste un clou45, tandis que les versions avec picots noirs font écho au motif de la panthère, signifiant majeur de la marque. Vuitton décline à l’envi le monogramme qui n’est plus seulement utilisé en all over, mais également décortiqué jusque dans sa plus petite unité : la fleur devient talon de chaussure en volume ou motif joaillier.

						En répétant de multiples façons les mêmes signes, le même vocabulaire, les marques deviennent très reconnaissables, tout en permettant que plusieurs créateurs travaillent en même temps ou successivement pour elles. Le style d’un créatif devient une déclinaison possible. Elles parviennent ainsi à dépasser le pouvoir des créateurs. Alors qu’ils étaient souvent les maîtres absolus tant que leurs créations résonnaient avec l’ère du temps – Alessandro Michele avec Gucci par exemple46 –, ils sont les interprètes d’une histoire et d’une grammaire des formes qui leur survivra – Chanel a dépassé sans heurts la disparition de Karl Lagerfeld. Les marques de luxe arrivent ainsi à s’ériger en totems de notre temps en instillant leur propre vocabulaire au sein de notre espace social et culturel. La déclinaison créative occupe d’ailleurs tous les espaces disponibles, de sorte que le produit se prolonge également dans son packaging.

					

				

				
					4. Le packaging, héros des animations produits

					Dans le luxe, le packaging suit la même logique que le produit qu’il contient : sa dimension utilitaire s’efface au profit du symbole. Plus on monte dans la pyramide du luxe, moins le packaging est un support d’information – on voit mal une longue liste d’ingrédients sur un écrin de bijou – et plus il est un élément statutaire de signalisation de la marque qui ajoute au décorum du produit.

					Dans le mass market, royaume du produit préemballé, le packaging est souvent le premier élément de communication qui doit attirer l’œil au milieu des produits concurrents sur les linéaires. Dans le luxe, au contraire, il est souvent le dernier élément que le client rencontre et finalise le rituel de vente. Lorsqu’il est le premier contact, c’est qu’il est un cadeau…

					Ce n’est évidemment pas le cas des parfums et cosmétiques et des vins et spiritueux, qui ont besoin d’être protégés par leur emballage. Tout se joue alors comme pour n’importe quel autre packaging, qui différencie et crée la préférence. Aux avant-postes de l’achat, le packaging doit donner envie, renforcer l’émotion et conférer au produit une dimension élitiste.

					Dans le parfum, le packaging primaire, c’est-à-dire le flacon, est même la raison première de l’achat. C’est François Coty, parfumeur et industriel français, fondateur de l’entreprise éponyme, qui le premier a compris l’importance de la désirabilité du flacon en faisant appel à René Lalique, bijoutier et maître verrier qui a également laissé son nom à une célèbre cristallerie, pour créer celui de L’Effleurt, en 190847.

					Le visuel créé par René Lalique, typique de l’Art nouveau, est inspiré du nom L’Effleurt, qui peut faire penser aux termes les fleurs, effluve, ou encore effleurer. Ainsi peut-on y voir une figure féminine aux formes vaporeuses qui semble se répandre telles des effluves parfumés48.

					

					C’est encore de cette façon que fonctionne la création d’un flacon de nos jours : il doit incarner un concept et un nom dans sa forme, que la campagne de communication prolongera. One Million de Paco Rabanne, créé par le designer Noé Duchaufour Lawrence, doré et en forme de lingot d’or, a été un énorme succès du fait de la cohérence du concept et de sa vision ostentatoire décomplexée. De la bouteille à la communication, Paco Rabanne raconte une histoire qui fait sens pour le consommateur et lui donne envie d’acheter le parfum en donnant une odeur à l’argent.

					La dimension statutaire et sociale du packaging de luxe signifie qu’il doit montrer à lui seul le prix élevé du produit. Les matériaux utilisés sont toujours d’une qualité supérieure à ceux que l’on trouve dans le mass market : cuir, velours, papier grainé imprimé à chaud, papier de soie, rubans en tissu… Ils sont aussi généralement plus rigides : on remplace le pochon par un écrin en cuir pour les bijoux ou les montres ; on place la bouteille de champagne dans une boîte en carton recouverte d’un beau papier imprimé auquel s’ajoute un blister, le tout en grande dimension, pas toujours proportionnée au contenu49.

					Son rôle d’identification et de signalisation est particulièrement fort. Souvent, d’ailleurs, les marques de luxe les plus connues sont autant associées à un logo qu’à une couleur de packaging : l’orange d’Hermès, le bleu Tiffany, le bordeaux à liseré doré de Cartier ou encore le noir et blanc de Chanel. En 2021, Tiffany, à peine passé dans le giron de LVMH, s’est amusé à se parer de jaune, le temps de la campagne « Yellow is the new blue », destinée à promouvoir ses diamants jaunes. Parce que l’opération était éphémère, elle a été perçue comme humoristique, Tiffany ayant rhabillé non seulement ses célèbres boîtes, mais également ses sacs et devantures. Si Tiffany avait définitivement abandonné le bleu, cela aurait été perçu comme un crime de lèse-majesté par les fidèles.

					Dans le domaine du luxe, le packaging n’est pas seulement conçu pour attirer l’attention, mais pour améliorer l’expérience. Ce n’est donc pas un simple contenant, mais bien une valeur ajoutée, au-delà de la différenciation. Ladurée, par exemple, a beaucoup investi dans son packaging : de petites boîtes pleines de charme que l’on garde en souvenir de l’expérience, prolongeant un moment éphémère50.

					Le packaging est l’antichambre de la merveilleuse surprise et marque le délicieux moment d’excitation qui précède la découverte de l’objet du désir. Désormais, cette scénarisation du rituel s’exporte du magasin pour se montrer sur les réseaux sociaux. Un nouveau mot est né pour qualifier une pratique de monstration très à la mode, l’unboxing. Cette tendance, qui consiste à se filmer en train de déballer un produit – acheté aussi bien en ligne qu’en magasin –, est une nouvelle façon de se valoriser. On partage l’excitation de s’être offert un cadeau, avec si possible la joie de frustrer ses followers. Le packaging entre ainsi de plain-pied dans la logique ostentatoire du luxe. Faire envie, oui, mais plutôt à distance : les clients qui sortent des magasins de luxe demandent à avoir un sac anonymisé, non pas pour remplacer l’emballage de marque, mais pour le contenir et éviter les vols.

					Ce rôle ostentatoire du packaging est singulier de nos jours, au point que les boîtes vides de marques célèbres sont l’objet d’un commerce très actif sur Internet. Faire semblant qu’on a les moyens en plaçant judicieusement une boîte chez soi ou dans ses vidéos devient le nouvel ersatz de vie rêvée. Le packaging joue alors le même rôle dans le luxe que le parergon dans l’esthétique du tableau chez Jacques Derrida51. Les parerga sont des ornements, des parures extérieures à l’œuvre d’art. C’est un élément accessoire qui se tient à côté de l’œuvre, tel que le cadre. Le packaging agrémente le produit et esthétise la relation commerciale. Il met en valeur le produit sans être le produit lui-même, au point parfois de devenir le centre de l’attention : Cartier a créé une gamme de sacs à main, Guirlande, issue de sa célèbre boîte à bijoux.

					Le sac en papier suffit désormais à dire quelque chose du statut social de son possesseur. Substitut du luxe, il peut être acheté de seconde main pour affirmer son rang, même quand il ne reste plus grand-chose de la vie sociale. À Shanghai, à l’heure du confinement le plus sévère de l’épidémie de Covid, les citadins, enfermés et obligés de faire quotidiennement des tests antigéniques, ont trouvé un moyen de s’exprimer. Ils glissaient leur test quotidien dans un sac de marque de luxe, accroché à la poignée de leur porte. Ce phénomène viral pour lequel les Chinois ont fustigé le mercantilisme des Shanghaiens est aussi une manière d’affirmer une résistance sociale face à la désocialisation organisée par les autorités. Le sac en papier, élément très accessoire, affirme à lui seul l’identité de la marque et celle du consommateur qui le possède.

					Le packaging fait la jonction entre le produit et la marque. Il contient, protège et parfois conserve le produit. En tant que premier facteur d’identification et support de communication, il est un élément de signalisation de la marque. Pour le lancement de son premier rouge à lèvres, Hermès a mis en avant la petite boîte orange, miniature de son célèbre emballage. Acheter le rouge à lèvres revient alors à posséder un tout petit morceau de la célèbre marque plus que le produit lui-même.

					Dans le luxe, l’emballage agit souvent comme un support d’expression qui permet de renouveler l’offre en ne touchant que peu – ou pas – au produit. Il est au cœur des actions de communication saisonnières, devenant rouge lors du Nouvel An chinois ou se parant de nœuds, sapins et boules à Noël. Héros des activations de la marque, il est également partie intégrante du rituel de vente. Plus que la cerise sur le gâteau, il est le préliminaire du cadeau.

				

			

		
			Chapitre 5

		La marque, réservoir  
de valeur et outil  
d’expansion

			
				« Ne cherche pas à décrocher la lune pour l’offrir à une femme, va plutôt chez Cartier. »

				
					Frédéric Dard, Les Mots en épingle

				

			

			
				« Vous ne pouvez pas simplement acheter des choses pour la marque – c’est ridicule. »

				
					Roberto Cavalli

				

			

			
				La puissance de la marque est devenue omniprésente dans le luxe. Si l’on pouvait autrefois se passer le nom de l’artisan talentueux capable de produire l’objet rare et précieux recherché – pas trop fort pour garder le secret entre avertis –, ce n’est presque plus le cas aujourd’hui. Certes, on essaie de reproduire le mécanisme à travers des visites d’ateliers pour voyageurs fortunés, mais le secret est largement construit. La société de consommation a sonné le glas d’un luxe anonyme. Dans la jungle des offres, les marques sont devenues des repères, de sorte qu’elles captent l’essentiel du potentiel des métiers d’art. Aussi le luxe ne se résume-t‑il pas à de beaux produits manufacturés et coûteux, et une marque est bien plus que la somme de ses produits. Le même produit au même prix n’aura pas le même succès selon s’il est griffé ou non. Prenez deux produits visuellement proches, tels que le sac Lee Radziwill de Tory Burch et le Kelly d’Hermès : le second est dix fois plus cher que le premier. Certes, la qualité du cuir et le « fait main » expliquent une partie de la différence. Mais cela justifie-t‑il un tel écart ? N’est-ce pas plutôt la puissance d’attraction d’Hermès ? C’est qu’en effet la marque de luxe a un pouvoir de séduction, au-delà du produit.

				Plus que n’importe quelles autres, les marques de luxe créent des univers et savent briller en incarnant une culture, une mythologie, une expérience. Nous analyserons dans ce chapitre le mécanisme derrière la magie, c’est-à-dire le minutieux travail du management et du marketing, qui permet aux marques de luxe de construire, de cultiver et d’étendre progressivement leur aura. En traversant les différents concepts qui gravitent autour de l’idée de marque – le positionnement, l’identité, l’image, la brand equity –, nous définirons ce qui se joue dans la notion de marque de luxe et le changement de paradigme qui se produit aujourd’hui : l’identité de marque, que l’on disait permanente, semble voler en éclats au gré des changements de direction artistique et de l’extension des gammes. Est-ce une identité éclatée ? Dans ces conditions, comment se construit l’expansion pourtant bien réelle des marques de luxe, tant sur le plan économique qu’en termes de valeur et de valorisation ?

				
					1. Marquer son territoire et l’ancrer dans les esprits

					Brand et branding viennent du verbe anglais « to brand », qui désigne l’action de marquer le bétail au fer rouge. Dès l’origine du mot, la marque a deux fonctions : l’identification et la différenciation. Marquer, c’est authentifier, garantir la qualité et laisser une empreinte non seulement sur l’objet, mais aussi dans l’esprit du public. Une marque se définit ainsi comme un signe ou un symbole qui identifie un bien ou un service et permet de le différencier de ses concurrents. Dans son concept, il y a la volonté de se démarquer et de se faire remarquer, selon une double ambition de délimiter son territoire et de l’ancrer dans les esprits.

					Les concepts marketing de positionnement et d’identité sont donc intégrés dans la définition même d’une marque. Si elle n’occupe pas une place claire dans l’esprit des clients, qui, en la reconnaissant, lui attribuent sens et valeur, ce n’est pas vraiment une marque. Valeur symbolique, juridique1 et économique de la marque se mêlent ainsi.

					
						Nommer sa marque en Chine, un enjeu identitaire et légal

						
							Le naming désigne le processus de création et de choix d’un nom de marque. Historiquement, dans le luxe, le naming n’existe pas (ou peu) : la plupart des Maisons portent le nom de leur fondateur. Rares sont celles qui ont un nom imaginé. Lorsque c’est le cas, il mime souvent un patronyme, tels que J. M. Weston, Longchamp ou Courbet.

							Quand il s’agit de s’adresser à une clientèle qui manie une langue logographique telle que le mandarin, la question se pose d’adapter et de traduire le nom de la marque. Son nom est bien souvent le premier point de contact avec elle et peut influencer sur le long terme son image.

							Par exemple, le nom de Bottega Veneta était décliné dans de nombreuses versions lors de son arrivée en Chine. Lorsque la société a tenté de normaliser son nom chinois, elle a découvert que « Bottega » avait déjà été déposé par d’autres et a finalement dû se renommer, mais « Baodiejia » n’a pas réussi à supplanter la popularité du nom usité, d’autant que sa connotation négative en chinois ne correspond pas à une Maison de luxe2. Il existe ainsi une problématique juridique avant toute chose. 爱玛仕, le nom d’Hermès en Chinois, avait déjà été déposé par une autre société, ce qui a valu dix ans de combat juridique à Hermès pour le récupérer.

							À cela s’ajoutent un défi identitaire et la capacité à s’adapter à une logique linguistique et symbolique très différente. Un bon naming s’appuie sur des spécificités linguistiques pour aboutir à une traduction porteuse de sens. Rémy Martin a ainsi choisi d’utiliser le sens de son logo pour le traduire en idéogrammes. Le centaure est devenu son nom chinois, 人头马 signifiant « cheval à tête d’homme ».

							La solution que préfèrent les marques est cependant de trouver un compromis entre la prononciation et le sens en choisissant une appellation facile à formuler et à retenir et dont la connotation positive est en lien avec l’identité de la marque. Chanel a parfaitement réussi : 香奈儿, xiang nai er, en chinois, est l’association d’un caractère qui signifie « fragrance » avec l’idée de « douce féminité », tout en restant très proche de la prononciation française.

							Christian Louboutin a quant à lui opté pour le nom chinois 路铂廷, ou lu boting, qui signifie « la route de platine vers le palais des chaussures à semelles rouges3 ».

							Pour pénétrer le marché chinois et être visibles en ligne, il a ainsi été nécessaire pour les marques de traduire leur nom en chinois. Quand elles ne l’ont pas fait rapidement, elles ont eu à gérer des problèmes d’identité et de protection juridique.

						

					

				

				
					2. Le positionnement, le style et le créateur… qui dit l’identité de la marque ?

					
						Le luxe a-t‑il besoin d’un positionnement ?

						Se positionner, c’est décider de son offre et de la façon dont elle va se démarquer de la concurrence. Dans le marketing « classique », le positionnement se décide en fonction du marché et de la concurrence. On identifie une cible à laquelle on veut s’adresser et on détermine l’offre qui répondra au mieux à ses besoins.

						Tout se passe dans le luxe comme si on avait inversé l’ordre de la trilogie « segmentation-ciblage-positionnement4 ». Plus une marque est haute dans la pyramide, plus elle propose des produits de niche qui sont le fruit d’un geste créatif et non d’une étude de marché. Prenons l’exemple de Gucci : l’équipe créative a imaginé une pantoufle dérivée du mocassin à détail de mors sur le dessus. Cette mule est déclinée dans une version classique et une version à fourrure : elles ne s’adressent pas à la même cible. Avec les mêmes codes et des adaptations, les marques de luxe sont capables de parler à différents profils de clients.

						De là à dire qu’il n’y a pas du tout de positionnement dans le luxe, il n’y a souvent qu’un pas5. Mais formuler cela est risqué. On tombe alors dans les écueils d’un marketing intuitif où les choix en termes d’offre et de message sont parfois en décorrélation avec le marché6. Les casques de moto de luxe des ateliers Ruby, réputés pour l’originalité de leurs designs et la qualité de leurs finitions, étaient les plus haut de gamme du marché, avec un prix moyen de 900 euros. Les ateliers avaient su séduire Martin Margiela et Karl Lagerfeld. Pourtant, l’entreprise née en 2007 a cumulé les pertes pendant ses sept années d’existence : 2,7 millions d’euros au total, malgré une levée de fonds de 1,5 million en 2010. La marque s’est retrouvée en liquidation7. Les ateliers Ruby avaient érigé le casque de moto au rang de produit de luxe et étaient adorés de quelques amateurs, mais c’était bien là le problème. Les clients n’étaient pas assez nombreux pour permettre à la marque de se développer, et la distribution peinait à croître au-delà d’une poignée de revendeurs.

						Généralement, on définit un bon positionnement comme étant spécifique, persistant et profitable. Il doit ainsi apporter quelque chose d’unique et pertinent au consommateur potentiel tout en durant dans le temps, permettant ainsi à la marque d’être rentable. Dans le cas de Ruby, on constate que la pertinence n’était pas suffisante pour générer la rentabilité. Le marketing classique s’est construit sur l’idée selon laquelle chaque marque doit définir son positionnement en fonction de celui de ses concurrents. Les étudiants en marketing en font l’expérience en se battant année après année avec des cartes de positionnement pour réussir à décrire la proposition de valeur spécifique d’une marque par rapport à sa concurrence à partir de deux axes.

						Il est évident que Chanel ou Dior n’ont pas fait d’études de marché pour définir leur différence. Mais au fond, avaient-ils alors besoin de telles études ? Le positionnement n’était-il pas, à l’époque de leur naissance, tout trouvé ? celui des femmes fortunées de Paris et de New York ? La différence reposait alors entièrement sur le style et la création. L’identité supplantait la question du positionnement. La différenciation entre les deux marques correspondait à deux visions de la femme. Chacune avait créé un style nouveau pour l’époque, qui avait su répondre aux aspirations des clientes, et c’est en cela que leurs positionnements étaient pertinents. La valeur du produit est reconnue grâce à une signature, à une « griffe », au style du créateur qui sait imposer ses créations. La plupart des marques de luxe historiques n’ont donc jamais eu à se soucier de leur positionnement jusqu’à une date récente car l’exigence de différenciation est supérieure à tout autre marché. Pour une marque de luxe, il est indispensable d’être le moins comparable possible, ce qui nécessite d’être pleinement unique et différent. La voie la plus simple pour y parvenir est d’incarner cette différence dans le style créatif.

					

					
						Le style : du diktat créatif à l’écoute du client

						Le style, au sens large, est l’ensemble des caractéristiques qui définissent une époque, un créateur ou un genre artistique. Un luxe sans style n’est pas un luxe véritable, c’est, au mieux, un objet artisanal coûteux et, au pire, tape à l’œil. Le style dit ainsi la personnalité d’un créateur et souvent résume l’identité d’une marque. Mais si un style est attaché à une époque ou à une personne – New Look pour Dior, art déco pour Lalique –, comment faire perdurer l’identité d’une marque censée la résumer ? Plusieurs Maisons n’ont pas réussi à se renouveler depuis la disparition de leur créateur, mais beaucoup d’autres ont trouvé la parade.

						Pendant très longtemps, le style d’un créateur, s’il était assez fort et en phase avec les aspirations du temps, suffisait à susciter l’adhésion d’une niche de clients. Mais un défi spatial et temporel a changé la donne. Spatial d’abord, car la niche s’est tellement agrandie que les goûts et les références stylistiques des clients qui s’y trouvent diffèrent largement. Lorsque Moët et Chandon décide de proposer Ice Impérial, un champagne spécialement créé pour être dégusté sur glace, c’est bien pour satisfaire le goût américain. Il s’agit pleinement d’un produit qui, bien que très créatif et disruptif dans son usage, répond à la volonté de se positionner sur un marché spécifique. En ce sens, il n’est plus possible de faire l’économie d’un positionnement. Il faut adapter le produit aux disparités du marché sans pour autant renoncer à sa différence, au cœur de son identité. Il n’est que de regarder la façon dont les Maisons ont les yeux rivés sur la Chine pour comprendre qu’elles doivent adapter leur langage, leur culture et in fine leur style à ce public pour le conquérir.

						Ce n’est pas en imposant son style sans y prendre garde ou en usant de clichés qu’on y parvient8, mais en parlant aux rêves et aux aspirations profondes des Chinois. Constatons par exemple que si le luxe s’intéresse autant aux jeux vidéo et au métavers, c’est bien parce qu’une part importante de jeunes Chinois sont de fervents gamers. Le geste créateur ne peut plus se passer d’une réflexion approfondie sur les clients, tant ils sont nombreux aujourd’hui.

						Les marques font aussi face à un défi temporel : le style est impulsé initialement par le créateur-entrepreneur, qui a laissé son nom en héritage à la Maison : Gabrielle Chanel, René Lalique, Barbe-Nicole Clicquot-Ponsardin, Thomas Burberry ou encore Louis-François et Alfred Cartier. Comment faire perdurer l’identité quand l’auteur du style n’est plus là ? Le reproduire religieusement, c’est ne correspondre qu’à une époque révolue. Le changer tout à fait, c’est prendre le risque de perdre sa clientèle avec une proposition incomprise, en décalage avec l’image.

						La stratégie la plus classique est de répertorier un certain nombre de formes ou d’éléments structurels et de les moderniser. Demna Gvasalia, directeur artistique de Balenciaga, dont le style semble très éloigné de celui de Cristobal Balenciaga, a pourtant bien renouvelé des formes emblématiques du maître dans ses défilés de haute couture : la robe sac, la robe ballon, la robe manteau cocon sont là, mais dans des versions aux volumes XXL ultradramatisés.

						« Quand je suis arrivé dans cette prestigieuse Maison, j’ai voulu respecter le style Dior avec des tailles serrées, de grands nœuds, une débauche d’organza. Je me devais de lui rendre hommage9. » Voilà comment Gianfranco Ferré explique, quant à lui, le travail qu’il a effectué en tant que directeur artistique de Dior de 1989 à 1996. Faire perdurer le style, c’est conceptualiser les formes et en donner des interprétations actualisées. On crée ainsi une véritable grammaire du style, outil de création précieux qui doit être réinterprété en permanence, au risque sinon de devenir une rhétorique creuse et sans vie, qui conduit généralement au désintérêt des clients et au licenciement du créateur.

						
							La Guerlinade, signature du style Guerlain

							
								La Guerlinade est une base de parfum présente dans la plupart des fragrances de Guerlain. Il s’agit d’un composé à base d’iris et de vanille, créé d’abord en 1921 pour le jus éponyme par Jacques Guerlain. Comme l’explique Sylvaine Delacourte, parfumeuse à l’origine de plusieurs créations de la Maison, « souvent, j’entends dire : je n’arrive pas à trouver le nom de votre parfum, mais je suis certain que c’est un Guerlain ! Les parfums Guerlain ont “un style très identifiable”10. » La Guerlinade n’est pas un composé fixe, c’est avant tout une manière de structurer un parfum à partir de matières premières récurrentes : bergamote, jasmin, rose, iris, vanille, fève tonka. Sylvaine Delacourte explique avoir ainsi défini la Guerlinade pour la mémoire de la Maison, à la demande du directeur marketing, au début des années 1990 :

								La Guerlinade c’est : des matières fétiches, de belles matières premières, une orchestration singulière, des formules courtes et concises – avec des overdoses, du relief, des formules à tiroir – de la tenue, du sillage et de la sensualité, de l’audace de la créativité, et aussi des secrets11 !

								

							

						

					

					
						Faire survivre l’identité dans le temps : le dépassement du style par les codes et la narration

						La seconde stratégie s’appuie moins sur le style que sur une narration de l’identité et une expression de la personnalité de la marque. Parmi les joailliers, certains ont traversé les siècles et ont ainsi connu différents styles. Pourtant, chacun a une identité, que leur statut de marque a renforcée : Van Cleef incarne la légèreté, la fragilité de la nature et l’innocence, tandis que Cartier personnifie la passion. Ainsi, la marque n’est pas seulement l’expression d’un style mais également, comme le définit Andrea Semprini,

						un moteur sémiotique, ses combustibles sont des éléments aussi disparates que des noms, des couleurs, des sons, des concepts, des objets, des rêves, des envies, etc., son résultat – si le moteur a été correctement assemblé – est un univers ordonné, structuré, interprétable et, dans une certaine mesure, attrayant12.

						

						Désormais, ce sont tous les éléments de l’identité de marque qui peuvent faire l’objet de reconfigurations. Comme le couteau de Jeannot dont on change alternativement le manche et la lame, l’identité de marque peut être renouvelée en faisant coexister permanence et évolution pour s’adapter au moment présent et à de nouveaux clients. La marque devient un réservoir de codes symboliques dans lequel on peut puiser à l’envi pour construire un discours élargi de symboles formels ou narratifs. C’est ainsi que le logo envahit les créations, de la toile monogrammée à une utilisation démantelée. Vuitton utilise les fleurs et les étoiles dans les talons de chaussures, sur les bijoux, etc. Yves Saint Laurent et Fendi ont également détourné leurs initiales monogrammes en talons. Bottega Veneta a su imposer le vert acide comme étendard de son identité. Alessandro Michele explique ainsi à propos de son arrivée à la direction artistique de Gucci :

						J’avais tellement envie de pouvoir mettre ma patte sur le monogramme… C’est un peu comme dessiner sur la Joconde, les deux G sont une sorte de hiéroglyphe dont le monde entier connaît la signification13.

						

						Le langage visuel est une partie fondamentale de l’identité de la marque : le logo, les couleurs, les polices de caractères, les symboles visuels, très ancrés dans notre culture, permettent des associations qui guident notre mémoire et nos perceptions. La toile monogrammée dans les tons bruns est devenue, à travers le succès de Louis Vuitton, un visuel qui respire le luxe. Aujourd’hui, la plupart des malletiers et marques de maroquinerie exploitent une toile monogrammée qui ressemble peu ou prou à celle de Vuitton. Chanel, à travers sa communication digitale, des expositions partout dans le monde, et bien entendu ses produits, réussit à cristalliser sa culture en diffusant ses codes. De Paris à Tokyo, les femmes associent le tweed, la petite robe noire et l’entrelacs de cuir noir et de métal à Chanel.

						
							La logomanie

							
								Signe visuel de représentation et de différenciation, le logo est bien souvent au cœur de l’empreinte mémorielle que nous avons des marques. S’il permet au départ d’authentifier le produit et d’en garantir la provenance, le logo est devenu un outil non plus seulement au service de la marque, mais de la démonstration du statut économique et social du client. Dans le luxe, la loi de la tendance veut que les logos soient adulés, puis détestés et adorés à nouveau. Cet effet de balancier reflète l’évolution des revendications sociales. Les années 1980 ont marqué les premières grandes heures de la logomanie en même temps que celle de l’apogée de la société de consommation. On veut faire partie du groupe de ceux qui ont « réussi » et le montrer. La culture du numérique renforce l’autosatisfecit du consommateur, qui se montre paré de ses logos, démontrant ainsi son groupe d’appartenance jusqu’à parfois le tourner en dérision. En 2019, la jeunesse dorée russe puis chinoise s’est entichée d’un défi devenu viral sur TikTok et Instagram, le falling star challenge. Le jeu ? Se photographier par terre, comme après une chute au milieu de produits et sacs de luxe bien identifiés par leurs logos. Les millennials aiment se mettre en scène mais ont conscience de la vanité de la chose. Ils acceptent de tomber – littéralement – de leur piédestal pour mieux se glorifier, se moquant de leur propre statut social. Progressivement, le logo devient un moyen d’expression non seulement de soi, mais de ses valeurs. Porter le nom d’une marque sur son t-shirt revient à peu près à se coller un hashtag sur la poitrine en guise de déclaration d’intention. Le logo évolue de signe extérieur de richesse et de succès à expression des valeurs individuelles et montre la puissance des marques pour remplacer les idéaux.

								Dans le même temps, le logo s’est appauvri dans sa créativité, avec une tendance au « blanding » – l’aplatissement d’un design, sans aspérité et minimaliste –, particulièrement forte dans le secteur de la mode de luxe. Celine, Saint Laurent, Burberry et bien d’autres ont ainsi redessiné leur logo pour le simplifier à l’extrême. Cela répond en partie à la nécessité de rester lisible, même en très petits caractères sur les réseaux sociaux, mais montre aussi que le logo est plus porteur d’un discours que d’une importance visuelle. La couleur et les codes – dont un monogramme, variante du logo, peut faire partie – ont pris le relais dans le luxe pour marteler l’empreinte visuelle.

							

						

						C’est le créateur qui construit et imprime un style au cœur de la marque pour la rendre vivante et transcender l’héritage : voilà comment son rôle a évolué. Plus qu’imposer son style, il a de plus en plus pour mission de magnifier les codes qu’il aura su extraire du passé de la marque. Maria Grazia Chiuri, directrice artistique de Dior, explique : « J’ai décidé de travailler comme un conservateur de musée : j’arrive dans une Maison, je trouve un héritage incroyable et j’en utilise les différents aspects très librement14. »

						La marque de luxe devient désormais une matière plastique qui peut s’adapter à différents styles. Ainsi, contrairement à ce qui est encore fréquemment véhiculé, l’identité d’une marque n’est pas figée, elle est au contraire dynamique. Comme l’explique Sidney Toledano, « il y a une élasticité des marques. Galliano a proposé sa vision du monde de Dior. Maria Grazia Chiuri propose la sienne15. »

						Plusieurs modèles existent16 en marketing pour schématiser l’identité d’une marque et aider ainsi les étudiants et consultants à en analyser les différentes facettes. Dans tous les cas, on trouvera des éléments d’analyse concrets (les couleurs, le logo et autres codes de la marque) et abstraits (ses valeurs, sa culture et sa vision). Une marque est faite non seulement de son identité sensible – généralement visuelle –, mais aussi d’une narration.

						Ainsi, l’identité de marque se cristallise de plus en plus souvent dans un récit qui explique la personnalité de la Maison, ses valeurs et ses symboles, interprétés au gré des changements d’époques et de directeurs artistiques. La solution réside dans la déclinaison d’un message universel, qui a presque valeur de mythe : « l’art du voyage » s’incarne aussi bien dans une malle que dans un cabas, un sweat-shirt ou un parfum, et tout autant dans le goût classique d’un sac Capucines que dans la modernité débridée d’un haut de survêtement à damier vert. Pro logo versus no logo ne suffit plus : avec des clients éclectiques, les marques deviennent multidimensionnelles. La seule règle est de ne jamais perdre en route son client, de continuer de le captiver, de le surprendre tout en lui racontant une histoire cohérente. Il est tout à fait possible de réinterpréter, voire de partir à l’opposé d’un style, à condition de conserver un langage – codes, signes, logo, structure gustative – et un discours – une histoire, un récit – communs. Cela permet aux marques de luxe de s’étendre tout en imposant une barrière à l’entrée de plus en plus élevée. De signe de différenciation et style créatif, la marque devient repère et émetteur de signes, de valeurs, de récits, de posture et de culture.

						En effet, la marque est désormais un système de significations combinables à l’envi. La force et la cohérence sont garanties par l’équilibre entre les différents acteurs qui font la marque : ce que Sidney Toledano appelle son triangle17. Ce « triangle Toledano » est l’équation entre la marque elle-même, le créateur et le management. « Si l’un tire trop le triangle à lui, alors le déséquilibre s’installe et ça ne fonctionne plus. » Un créateur qui s’impose risque de substituer son propre style au langage de la marque, ce qui peut apporter beaucoup de succès momentanément mais menacer de rendre la marque obsolète à mesure que le style passera de mode. En novembre 2022, Alessandro Michele, directeur artistique de Gucci, a été remercié : son style radical, qui a permis à Gucci de se renouveler, ne créait plus suffisamment de désirabilité. L’équilibre rompu au sein du triangle et la pression des investisseurs ont conduit à raboter l’un des angles, sans avoir encore de solution de rechange. Le management doit savoir quand il est nécessaire de redonner un nouveau souffle créatif ou quand il faut limiter la liberté d’invention d’une direction artistique. Le rôle du manager est de maintenir l’équilibre dans ce triangle et de renforcer le pouvoir de la marque sans que l’héritage n’écrase la nouveauté. Dans le domaine du vin, où les créateurs sont à la fois les chefs de cave et les responsables du marketing – qui a pour rôle de construire la communication à travers le storytelling, la publicité et le packaging –, une création débridée peut rapidement trahir l’identité de la marque, sa raison d’être profonde. Maggie Henriquez, ancienne CEO des champagnes Krug, l’explique parfaitement. Lorsqu’elle est arrivée à la tête de la marque en 2009, l’identité était noyée dans un discours qui ne lui correspondait pas :

						La communication était arrogante. On avait encore le quoi mais on avait perdu le pourquoi. Or dans un monde qui bouge aussi rapidement que le nôtre, si on ne connaît pas le pourquoi, on perd le fil facilement, parce qu’on ne sait plus comment évoluer. Nous avons retrouvé la raison d’être dans les petits carnets de Joseph Krug, fondateur de la Maison en 1843. Sa volonté initiale n’était pas d’avoir un « goût » qui se répète chaque année ou qui fluctue au gré du climat. Non, Joseph Krug avait imaginé quelque chose de complètement nouveau. Il voulait créer chaque année l’expression la plus généreuse de la Champagne18.

						

						C’est ce « pourquoi » qui guide aujourd’hui le renouvellement annuel des vins et de la communication.

						Quels que soient ses choix créatifs ou managériaux, une marque doit garder une forme de cohérence. Un changement trop brusque ou mal expliqué désoriente les clients. Lorsqu’une marque de luxe décide de modifier sa direction créative parce que celle-ci ne rencontre plus le succès, elle doit trouver dans l’épaisseur de son identité, c’est-à-dire dans les signes et les discours accumulés au fil du temps, une nouvelle proposition créative. Le passé est une manne dont les marques de luxe ont parfaitement compris l’importance tant les stratégies visant à valoriser l’héritage ont pris de l’ampleur. En effet, disposer d’une histoire et d’un patrimoine est un atout phénoménal par rapport à une nouvelle marque. Cela permet :

						– de disposer d’un réservoir de formes et de créations ;

						– de donner une valeur historique et, en ce sens, une complexité culturelle à la marque, qui peut s’approprier la grande Histoire ;

						– de donner une légitimité renforcée par le temps long ;

						– de créer une sélection à l’entrée qui se renforce au fil du temps19 ;

						– de donner une vie immatérielle à la marque, d’autant plus puissante qu’elle a su traverser les époques et devenir une sorte d’institution qui dépasse les hommes et ses propres produits. 

						Cela allonge le cycle de vie de la marque jusqu’à le penser infini et permet également d’ancrer cette notoriété dans les mémoires, qui agit comme un amortisseur en cas de coup dur. La marque peut ainsi repartir, même lorsque l’entreprise est presque morte.

						
							Fabergé, la renaissance d’un nom évocateur20

							
								Fabergé est un nom mondialement connu qui évoque instantanément les chefs-d’œuvre en forme d’œufs créés par le joaillier éponyme à la fin du XIXe et au début du XXe siècle. Aujourd’hui, Fabergé est devenu une marque de joaillerie et d’horlogerie, appartenant à un fonds anglais qui tire profit de l’extraordinaire richesse de ce nom. Mais avant d’arriver à une renaissance fidèle à son identité, la marque a connu quelques rebondissements. En 1989, Unilever a acheté Fabergé Inc pour 1,55 milliard de dollars américains. Le nom Fabergé en tant que marque était apposé sur une des marchandises très variées à l’échelle internationale, et de nombreuses licences avaient été accordées à des tiers. Unes des filiales d’Unilever est même devenue Lever Fabergé Limited, « de sorte que Fabergé est apparu sur une gamme d’hygiène pour les toilettes, les canalisations bloquées, le nettoyage de la cuisine et des salles de bains ainsi que les machines à laver », explique Antony Lindsay, directeur général actuel de Fabergé. En France, on se souvient de la gamme bon marché Brut de Fabergé. Cette utilisation aurait pu être fatale à la marque, mais on peut supposer qu’elle était tellement éloignée de l’imaginaire Fabergé qu’elle n’a finalement que peu été associée aux chefs-d’œuvre eux-mêmes. La marque a été vendue en 2007 à Pallinghurst, un fonds d’investissement anglo-néerlandais, puis en 2013 à la société minière Gemfields, dont Pallinghurst est le principal investisseur. C’est le début d’une nouvelle aventure pour Fabergé, marquée par le lancement d’une marque joaillière et horlogère.

								Nous rêvions de redonner à Fabergé ce qu’il devrait être dans le monde d’aujourd’hui. Nous avons la chance d’être les gardiens d’un nom très spécial et nous sommes mis au défi de continuer le même esprit et la même libre-pensée que Peter-Karl Fabergé possédait, pour continuer son héritage. Le 9 septembre 2009 à 9 heures du matin, Fabergé a été relancé avec l’introduction de la collection de haute joaillerie « Les Fabuleuses ». Au 31 décembre 2012, toutes les licences accordées à des tiers étaient caduques ou résiliées et le nom n’apparaissait plus sur les produits de nettoyage.

								

								Après avoir relancé la joaillerie en tirant profit de l’exceptionnelle ressource que représentent les pierres précieuses issues des mines de Gemfields, la marque a complété son offre avec des pièces horlogères qui utilisent la micromécanique pour créer des surprises dans l’air du temps.

								Antony Lindsay poursuit :

								Beaucoup de gens ne savent peut-être pas que Peter-Karl Fabergé a travaillé avec des mouvements d’horlogerie dans plusieurs de ses objets et a également créé des montres-bracelets. Certains des œufs impériaux étaient également des horloges, chacune avec de nouvelles façons imaginatives de lire l’heure. Fabergé travaillait, par exemple, avec des mouvements de Vacheron Constantin, la plus ancienne manufacture de montres fines de Suisse, et du légendaire horloger indépendant H. Moser & Cie. Il nous semblait logique de poursuivre cette tradition, mais avec notre propre touche contemporaine.

								

								Comme l’explique Aurélie Picaud, directrice de l’horlogerie,

								le travail a consisté à comprendre les valeurs de la marque – la surprise, l’émotion de l’œuf impérial – et à le traduire en valeurs horlogères tout en s’inspirant des codes joailliers de la marque, ce que nous appelons les key design attributes, tels que le jeu de couleurs, le mélange du précieux et du semi-précieux, le guilloché notamment. Il était aussi évident de travailler comme l’avait fait Peter-Karl Fabergé avec les meilleurs artisans de notre époque.

								

								Le résultat est un succès rapide dans le petit milieu horloger, puisque La Compliquée Peacock a ensuite remporté le Grand Prix d’horlogerie de Genève dans la catégorie Hi-Mechanical, les Oscars de l’industrie horlogère. Cette montre s’inspire de l’œuf de Pâques impérial fabriqué en 1908 – un œuf en cristal de roche sculpté et orné de bijoux cachant un paon en or finement émaillé. Depuis, le paon est devenu un symbole clé de Fabergé, donnant corps au vocabulaire de la marque.

							

						

					

				

				
					3. Stratégies d’expansion de la marque

					
						Nourrir le capital de marque

						Ce qui différencie les marques de luxe de beaucoup d’autres, c’est qu’elles débordent de puissance symbolique et apportent un surcroît de valeur et de sens à leurs parties prenantes. Faire de bons produits ne suffit pas, il faut surtout qu’ils soient perçus comme les plus désirables : il s’agit d’une conquête de la perception du client. Ce qui caractérise une marque de luxe par rapport à n’importe quelle autre, c’est sa capacité à se construire un piédestal. Non seulement elle se différencie, mais elle doit se situer au-dessus de la mêlée. Plus elle y reste longtemps, plus elle est forte et capable de se reconstruire en cas d’erreur. Plus le temps passe, plus une marque peut renforcer son capital et mettre en avant son héritage, rendant encore plus difficile à un nouvel arrivant de se placer à la même hauteur. Grâce à ces stratégies de renforcement de leur identité, de leur territoire et de leur image, les marques de luxe savent particulièrement bien nourrir leur capital de marque (ou capital-marque).

						Le capital-marque fait référence à la valeur d’une marque. Sa construction a été considérée sous deux angles dans la littérature marketing et dans le monde des affaires. Il s’agit d’une part de la valeur sociale de la marque pour le client, d’autre part de la valeur comptable et financière d’une marque.

						Grâce à sa notoriété, une marque peut générer des revenus car les consommateurs perçoivent ses produits comme meilleurs que ceux de marques moins connues. On dit donc en un premier sens que le capital-marque correspond à la différence d’évaluation par un consommateur d’un même produit présenté avec une marque ou sans marque. Le capital-marque réside ainsi dans les associations favorables et uniques que le consommateur est capable de faire au sujet d’une marque. Autrement dit, associer Chanel avec le noir et blanc, le tweed et l’élégance, par exemple, c’est lui donner un capital de marque fort et spécifique.

						Le capital-marque permet deuxièmement d’évaluer la valeur d’une marque à des fins comptables – pour évaluer les actifs au bilan – ou financières – dans le cas d’une cession/acquisition notamment. Le capital-marque correspond aux flux financiers additionnels dus à la marque. On parle également parfois de brand value (valeur de la marque) ou de brand strength (puissance de la marque). Cette notion s’est développée dans les années 1980, lorsque des opérations spectaculaires de rachat ont montré que la valeur d’une marque ne reposait pas que sur le chiffre d’affaires qu’elle générait. Ce phénomène de goodwill21 peut être particulièrement fort dans le luxe car les marques ont souvent une valeur en termes de notoriété et de désirabilité sans commune mesure avec leur chiffre d’affaires et leur actif. Lorsque Robert Hocq et Alain-Dominique Perrin créent les Must de Cartier pour lancer des accessoires, la marque de joaillerie est « en extinction22 ».

						Cartier était une petite affaire de famille. La marque était connue mais n’était pas dans une situation saine. Grâce aux Must de Cartier, les bénéfices sont revenus dans la marque, on a pu relancer la joaillerie et arrêter les Must23.

						

						
							Le rachat de Tiffany par LVMH, 
bataille sur la valeur de la marque

							
								En novembre 2019, LVMH signe un accord d’une valeur de 16,2 milliards de dollars pour racheter le célèbre joaillier américain Tiffany. Cela correspond à un prix d’acquisition de 135 dollars par action en numéraire, alors que la dernière valeur de l’action était de 125,51 dollars. Cette différence est la prime que LVMH accepte de payer pour acquérir la marque.

								L’intérêt économique du rachat est évident : pour Tiffany, c’est une manière d’entrer dans le giron du plus gros acteur du marché et de bénéficier du savoir-faire du groupe pour monter en gamme. Pour LVMH, c’est un moyen de devenir leader sur le segment de la joaillerie en renforçant son pôle, qui comporte déjà Bulgari et de plus petites Maisons telles que Chaumet, Fred et d’autres marques horlogères.

								Mais en septembre 2020, LVMH annonce son intention d’abandonner l’accord en se fondant sur les différends commerciaux en cours entre Bruxelles et Washington24 et en accusant Tiffany de mauvaise gestion pendant la pandémie de Covid-1925. LVMH reproche aux dirigeants de Tiffany « la médiocrité de leur management pendant la crise, lequel a principalement consisté à creuser les pertes et accroître les dettes au détriment de l’intérêt de la société26 ».

								En réponse, Tiffany dépose plainte devant le tribunal civil du Delaware, accusant le retard de LVMH et le non-respect de l’accord de fusion. En octobre 2020, les deux sociétés renégocient l’acquisition pour un prix final de 15,7 milliards de dollars. Les analystes ont estimé que cette décision était une tentative stratégique de renégocier la vente à un coût légèrement inférieur.

								Un an après, Tiffany, consolidé pour la première fois dans les comptes de LVMH, termine une année record, avec un résultat opérationnel de 796 millions d’euros, qui conduit la division montres et joaillerie du groupe à multiplier ses ventes par 2,7. « Elle a dépassé largement ses records absolus à la fois en chiffre d’affaires et en profitabilité », souligne Bernard Arnault lors de l’Assemblée générale27.

								La marque a clairement su renforcer sa valeur, ce que Bernard Arnault attribue essentiellement à son groupe28, tout en reconnaissant que le rachat a été réalisé à un moment favorable, contrairement à ce que la bataille juridique tendait à faire penser. « Tout le monde nous a dit que nous avions payé cher. Mais en fait, je crois qu’au fond nous n’avons pas payé très cher. Je pense qu’aujourd’hui, si elle était toujours cotée, Tiffany vaudrait le double », déclare avec malice Bernard Arnault lors de l’Assemblée générale de 2021.

							

						

						Dans ses deux significations, la brand equity est ce qui donne une survaleur intangible à la marque. On comprend alors pourquoi les marques de luxe se retrouvent souvent en bonne place dans les classements qui visent le capital de marque. Interbrand, société américaine de conseil en stratégie de marques, édite chaque année un classement des cent marques les plus fortes en termes de capital de marque. Pour faire partie de ce palmarès, elles doivent être présentes au minimum sur trois continents, réaliser plus de 30 % de leur chiffre d’affaires en dehors de leur pays d’origine et moins de 50 % sur un même continent. Elles sont évaluées sur les paramètres suivants : l’influence de la marque sur la décision d’achat, la performance financière, la force de la marque sur son marché et une estimation de ses revenus futurs. Une douzaine de marques de luxe en font partie en 2022, aux côtés de géants de la technologie ou de l’industrie alors que leurs dimensions sont sans commune mesure : cela montre à quel point les marques de luxe ont un impact sur notre imaginaire et savent imposer leurs valeurs intangibles.

						Le capital-marque est si puissant dans le luxe qu’il n’attire pas que les clients. Certains investisseurs sont prêts à risquer beaucoup pour posséder une marque de luxe, tandis qu’elles font également rêver étudiants, salariés et cadres.

						Pour un investisseur, posséder une marque de luxe, c’est la promesse de décupler son chiffre d’affaires grâce au potentiel du capital-marque. La tendance au rachat de marques historiques est internationale et attire les investisseurs du monde entier. Avant d’être rachetée par Richemont, Buccellati appartenait au chinois Gangtai Holding, important distributeur de bijoux et propriétaire de mines d’or. S. T. Dupont a été racheté en 1987 par Dickson Poon et son groupe hongkongais Dickson Concepts, devenu également propriétaire des magasins londoniens Harvey Nichols. Shandong Ruyi, un groupe textile chinois, possède notamment les marques britanniques Gieves & Hawkes et Aquascutum. Fosun possède Lanvin, la société de bonneterie Wolford, la marque de mode américaine St. John Knits, la marque italienne de vêtements pour hommes Caruso ainsi que le chausseur Sergio Rossi. La famille Fung, qui a développé un empire en Chine avec son groupe Li Fung, s’est lancée dans le monde du luxe en achetant en 2011, avec son fonds First Heritage Brands, la marque belge de maroquinerie Delvaux. Ils ont ensuite acquis Clergerie puis Sonia Rykiel. Dix ans plus tard, plus aucune de ces marques n’est dans leur giron : Sonia Rykiel a été liquidée avant que la marque ne soit reprise par un duo, Éric et Michael Dayan, fondateurs du site Showroomprivé. Delvaux a été vendu à Richemont, et Clergerie, au fonds Mirabaud. En effet, gérer une marque de luxe nécessite du temps, de l’investissement et une excellence stratégique. Les Maisons de Madame Grès et Madeleine Vionnet sont passées entre plusieurs mains depuis le départ de leurs créatrices, mais n’ont pas réussi à briller à nouveau. Le capital-marque ne suffit pas à réveiller une belle endormie, comme en témoigne Sidney Toledano.

						
							La leçon de Sidney Toledano : 
comment (re)construire une marque29 ?

							
								Sidney Toledano, président du Fashion Group de LVMH et de la Chambre syndicale de la haute couture, a été à la manœuvre pendant vingt ans pour faire de Dior une marque internationale. Comment s’y est-il pris ?

								Pour construire ou reconstruire une marque, il faut

								d’abord un actionnaire qui vous dit : « c’est la plus belle marque du monde », qui vous montre sa passion et sa volonté d’investir. Puis vous vous donnez des priorités : le seul secret, c’est de comprendre où il faut attaquer la montagne, quel sera le critical path pour monter. Le chemin pour Dior a été d’abord de nettoyer la cuisine avant de faire un nouveau plat. 80 % du chiffre d’affaires venait des licences. Alors on a fait un peu de gestion, on a fait tourner les stocks, des trucs de commerçants, en somme. Puis quand vous avez créé de bonnes fondations, il faut remettre une forte créativité : le désir, le rêve, c’est John Galliano qui les a apportés et qui a permis de relancer Dior. Ensuite, pour le prêt-à-porter, on fait revenir le marketing pour produire une version portable. Mais je ne peux pas dire que j’ai trouvé la recette, non. Il faut avant tout choisir un axe et du temps. Beaucoup commettent l’erreur, ils rachètent un nom mythique, prennent un créateur talentueux, mais cela ne suffit pas, il faut du temps devant soi et les moyens. C’est un peu comme refaire un immeuble : on garde la façade, on restaure les fondations, puis on construit suivant l’ambition. La façade, c’est la culture de la marque, elle explique l’histoire et permet les chaînes de transmission. Et c’est pour cela qu’il y a des familles dans le luxe. Une identité, c’est comme une maison qu’on entretient.

								

							

						

					

					
						Quelle croissance pour une marque de luxe ?

						La plupart des Maisons de luxe se sont fait un nom autour d’un produit phare qui nécessite un savoir-faire exceptionnel. Si elles veulent croître, elles doivent introduire de nouveaux produits ou services. On distingue l’extension de gamme horizontale et verticale, l’extension de catégorie, la licence et le cobranding.

						L’extension de gamme horizontale correspond au lancement de variantes de la même typologie de produits, et l’extension verticale permet la montée ou la descente en gamme. La « démocratisation » est ainsi une forme d’extension verticale vers le bas.

						L’extension de marque est quant à elle une stratégie qui consiste à utiliser la même marque pour vendre des produits tout à fait différents. L’intérêt est alors de tirer profit de la notoriété et la désirabilité de la marque pour attirer les clients : la nouvelle catégorie de produits bénéficie de l’imaginaire attaché à la marque mère. De ce fait, l’investissement et les risques liés au lancement sont nettement moins importants, au moins à court terme. À plus long terme, mal ou trop étendre le territoire d’une marque peut la fragiliser. D’une manière générale, un brand stretching réussi requiert que le produit ou service soit :

						– en adéquation avec la marque d’origine ;

						– pertinent vis-à-vis des attentes et désirs des clients ;

						– mis en œuvre lorsque la marque est suffisamment forte et reconnaissable pour porter la nouvelle offre ;

						– non dommageable à l’image de la marque et à l’offre déjà existante ;

						– déployé avec une expertise du nouveau métier.

						Ainsi, il est assez naturel d’étendre une marque de mode vers le parfum car les univers sont proches. Il s’agit dans les deux cas d’un luxe à porter sur soi. Dans le cas de la haute couture, développer des parfums peut même être la solution à une expansion impossible, car il y a trop peu de clientes de la marque mère. Certaines Maisons de mode sont maintenues vivantes par leurs propriétaires grâce à la construction d’un univers symbolique et aspirationnel suffisamment fort pour se transmettre dans des produits qui permettent la rentabilité de la marque : Jean-Paul Gaultier ou Viktor & Rolf ont abandonné le prêt-à-porter pour se consacrer à la haute couture et au parfum, bien plus rentables.

						En revanche, créer une marque de mode pour Ferrari ou des cosmétiques pour Ladurée, deux exemples réels, est déjà nettement plus audacieux. Ladurée, Maison de pâtisseries haut de gamme née en 1862, a su se développer en misant sur son univers visuel très « Marie-Antoinette » pour proposer également de la papeterie et des bougies. D’après David Holder, ex-président qui a cédé la marque en 2022, « Ladurée n’a jamais été une maison pâtissière, mais une marque représentative de l’art de vivre à la française30 ». C’est en partant de cette idée qu’il a osé se frayer un chemin vers les cosmétiques. Cette diversification reste cependant relativement confidentielle et n’a pas vraiment dépassé les portes du Japon.

						D’autres exemples de brand stretching ont été des échecs patentés, comme le cas de Bic dans les parfums. Bic est connu pour ses stylos et sa diversification dans les rasoirs jetables. Quand la marque s’est lancée dans les parfums, elle pensait pouvoir proposer à peu près n’importe quel produit dans une version minimaliste et jetable avec l’efficacité produit offerte à l’état pur. Le slogan des parfums Bic au moment du lancement était ainsi, en parfaite cohérence avec le concept, « le parfum nu ». Mais c’était oublier que les clients n’achètent pas le parfum pour son utilité, mais pour l’imaginaire qu’il propose. Le produit offert dans des petites bouteilles en forme de briquet et vendu dans les bureaux de tabac donnait une image bas de gamme dépourvue de raison d’être. Bic a commis l’erreur de penser que son positionnement, l’utilité minimaliste, pouvait être en adéquation avec du parfum.

						L’extension vers le bas peut entraîner une dégradation ou une dilution de l’image de la marque. Plus encore, la licence peut être un formidable levier de profitabilité, mais également un risque majeur.

					

					
						Diversification : partenariat, cobranding et licences

						Faut-il privilégier une diversification en solo ou en partenariat ? Cela dépend de nombreux facteurs temporels, financiers et d’expertise. Les choix en la matière sont révélateurs des stratégies employées.

						La licence de marque est un contrat par lequel le titulaire d’une marque confère à un tiers – le licencié – le droit d’apposer ladite marque sur ses propres produits ou d’en faire un usage commercial. Une licence peut donc permettre à une entreprise d’étendre son territoire de marque sans avoir à développer en propre une nouvelle activité. Cela peut générer des revenus ainsi qu’une notoriété accrue. Certaines licences sont une opportunité de se démarquer de la concurrence et de créer de la valeur, mais d’autres peuvent à l’inverse mettre en péril l’entreprise en s’éloignant des codes ou de la qualité de départ.

						Les contrats de licence représentent un mode de production original, entre l’intégration complète et la sous-traitance. Moyen d’étendre un territoire de marque ou source de revenu supplémentaire, les licences présentent malgré tout des risques non négligeables pour les marques, qui doivent faire preuve de prudence.

						Tout intégrer, comme Vuitton ou Hermès, permet de conserver la totalité des gains, mais nécessite de développer un savoir-faire dans le nouveau métier sollicité. Burberry l’a appris à ses dépens. En 2012, la marque décide de se retirer de l’accord de licence qu’elle avait avec Interparfums dans l’optique de récupérer la manne financière que représentent ses parfums et cosmétiques. Cherchant à internaliser les choix créatifs dès 2011, la marque impose à Interparfums le design du parfum Body.

						Petit problème : le flacon est bien trop haut pour les linéaires des parfumeries. Malgré les remarques dubitatives d’Interparfums, il est décidé que Body sera vendu… à l’horizontale. Qu’importe si, pour éviter les risques de chute, des « stoppeurs » doivent être disposés dans chaque rayon. Surcoût de l’opération ? Des dizaines de milliers d’euros31.

						

						Cinq ans plus tard, la marque décide de céder sa licence à Coty. Preuve que la stratégie d’internalisation n’était pas si évidente.

						Choisir un licencié, c’est décider de se concentrer sur son cœur de métier et faire appel à des spécialistes. Cela signifie aussi que la marque ne reçoit que des royalties et que l’essentiel du gain est perçu par le licencié. Pourtant, cela peut être extrêmement rentable et représenter parfois l’essentiel du chiffre d’affaires d’une marque.

						Les contrats de licences, en fonction des libertés offertes au licencié, peuvent comporter un risque de perte de contrôle de l’image. Une licence nécessite un contrat bien défini et un rapport de confiance entre les deux parties pour éviter toute dérive de l’identité de marque. Le licencié devient un partenaire à part entière, qui a un intérêt dans la préservation de la marque. D’ailleurs, les marques de mode de Jean-Paul Gaultier et de Mugler, par exemple, appartiennent à des sociétés de parfums, respectivement Puig et L’Oréal. Au fond, une stratégie de licence réussie est invisible, le client ne sait pas et ne doit pas sentir que deux entreprises sont en jeu.

						L’exemple de Pierre Cardin, qui a signé de nombreux accords de licences – plus de deux mille – allant des chaussettes aux abattants de toilettes, est ainsi fréquemment cité comme un cas d’école. Ce fut une formidable réussite financière, mais à court terme, la démultiplication des licences ayant totalement galvaudé la marque. L’un des premiers mouvements stratégiques de Sidney Toledano à son arrivée chez Dior a d’ailleurs été de clôturer un maximum d’accords de licences qui banalisaient la marque32.

						
							Les Must de Cartier, 
la petite marque qui a racheté la grande

							
								Fondée en 1847 par Louis-François Cartier, rejoint par son fils Alfred, la Maison connaît un succès rapide et devient fournisseur de la maison impériale. En 1899, c’est le tour de Louis, fils d’Alfred, de rejoindre son père. Il gère Cartier Paris, tandis que ses frères Pierre et Jacques ouvrent Cartier Londres – qui s’occupe de tout le Commonwealth – et Cartier New York. La marque connaît un essor sans précédent. Après la disparition des frères, Cartier demeure morcelée en trois entités : chacune mène sa propre stratégie et produit ses propres créations.

								En 1969, Robert Hocq, président de Silver Match, une entreprise spécialisée dans la fabrication et la vente de briquets, convainc Cartier France de signer un accord de licences. À cette époque, la Maison a perdu de sa superbe, toujours divisée en trois marques distinctes, héritées de l’histoire familiale. Les briquets, dont la direction a été confiée au jeune Alain-Dominique Perrin, se vendent comme des petits pains33 et donnent naissance à une gamme de nouveaux produits sous le nom les « Must de Cartier », permettant une diversification. L’équipe de Silver Match comprend le potentiel énorme de la marque et réussit à racheter Cartier France. En 1979, avec l’aide d’Anton Rupert, dirigeant d’un groupe de tabac sud-africain, la réunification de Cartier est lancée. Le licencié a racheté la marque. Très vite, Alain-Dominique Perrin comprend qu’il faut mettre un terme aux Must pour réinvestir dans la joaillerie et éviter de trop galvauder le nom de Cartier. La licence aura donné à la marque la trésorerie nécessaire pour se relancer.

							

						

						S’il est également largement admis qu’une marque doit être suffisamment forte et connue pour se développer dans d’autres domaines, toutes n’ont pas la capacité à se développer dans le parfum et doivent atteindre une notoriété suffisante. Une jeune marque pourra ainsi licencier relativement tôt si elle a suffisamment capté l’attention du public. En effet, plus la désirabilité de la marque est forte, plus son potentiel d’extensibilité est grand. Armani a su développer un univers entier autour de sa marque mère, tandis que Louis Vuitton développe l’art du voyage au-delà de la maroquinerie et de la mode (dans la joaillerie, le parfum, l’édition de guides de voyage, le chocolat et prochainement l’hôtellerie). La différence entre ces extensions fortes ? Louis Vuitton intègre directement toutes ses diversifications, ce qui demande plus de temps et d’investissement mais permet une maîtrise de l’ensemble de la chaîne de valeur et une connaissance précise de sa clientèle.

						
							Giorgio Armani, l’extension de marque 
comme moteur de développement

							
								Giorgio Armani, marque de mode italienne bien connue, a su étendre son univers dans de nombreuses catégories. Au fil du temps, elle s’est de plus en plus positionnée comme une marque ombrelle, c’est-à-dire qu’elle regroupe sous son nom – ou des variantes de son nom – plusieurs gammes de produits ayant chacune un positionnement spécifique sur des marchés différents. Au-delà du vêtement et des accessoires, on y trouve des parfums et des cosmétiques, de la lunetterie, des montres, des bijoux, de l’ameublement, une chaîne d’hôtels, des chocolats et un fleuriste.

								Emporio Armani, Armani Collezioni et Armani Jeans sont trois diversifications verticales vers le bas – regroupées en 2018 sous le pavillon d’Emporio Armani – qui permettent à l’entreprise de démocratiser ses collections. Emporio Armani vise une clientèle plus jeune que la marque mère et permet à l’entreprise de se diversifier dans le streetwear. Au contraire, Armani privé est une extension verticale vers le haut et propose des collections de haute couture. Dans le domaine des parfums et des cosmétiques, Armani a un accord de licence durable avec l’Oréal. De même, dans la lunetterie, l’entreprise Safilo détient la licence de la marque. Pour les hôtels, Armani s’est associé avec EMAAR, une société immobilière des Émirats arabes unis, en joint-venture, une forme de coentreprise. Armani a su utiliser tous les ressorts de l’extension de marque.

							

						

						Aussi, avant de se lancer dans une extension ou une diversification, il peut être intéressant de tester un marché à travers une association avec une autre marque, c’est-à-dire un cobranding.

						Le cobranding correspond à l’association entre deux marques pour commercialiser un même produit. Elle établit une superposition des identités, permettant ainsi d’agrandir le territoire d’expression des deux marques. Lorsque l’association est cohérente, c’est généralement une stratégie gagnante, chacune des marques y trouvant son avantage. Les collaborations demandent plus ou moins d’implication à chacune des parties, du partage véritable de savoir-faire à la simple signature de la marque invitée sur le produit de la marque d’accueil. Vespa a ainsi accueilli Dior pour produire une mobylette aux couleurs de la Maison. Leur partenariat va au-delà de la simple apposition du logo, puisque le top-case est remplacé par une malle de la Maison imaginée par Marc Bohan, ancien directeur artistique de Dior, dans les années 1960.

						Ces associations de plus en plus fréquentes dans le luxe rajeunissent l’image des vénérables Maisons tout en leur donnant une occasion de faire parler d’elles et d’occuper l’espace médiatique. Hermès s’est ainsi associé à Apple pour cocréer des montres connectées depuis 2015 : un succès qui dure. Hermès apporte l’élégance bon chic bon genre tout en se montrant dans sa modernité, tandis qu’Apple prend ses lettres de noblesse auprès de la Maison emblématique. Chacun a su trouver sa juste place dans le partenariat : Apple via la technologie et la forme typique de la montre, Hermès avec le bracelet en cuir et le design du cadran – notamment pour le modèle Lucky Horse.

						Dans une collaboration, les marques joignent donc leurs atouts mutuels pour créer une synergie. Cela permet d’enrichir l’offre et le territoire, de multiplier l’attention, de produire de la préférence et de justifier un prix plus élevé pour le produit cobrandé. Ainsi, un cobranding réussi a pour effet d’augmenter les ventes et/ou la notoriété des marques, d’élargir la cible de celle qui accueille le cobranding, de générer de l’attractivité et de la fidélisation tout en développant sa légitimité sur un nouveau marché. En somme, un bon cobranding crée de la valeur ajoutée grâce à l’endossement mutuel et renforce le capital de marque. Généralement limité dans le temps, il permet de créer de la rareté tout en proposant de nouveaux produits, répondant en cela à l’une des difficultés du luxe : s’étendre sans se banaliser. En ce sens, le cobranding est un outil pour construire de la rareté.

						Quel que soit l’objectif poursuivi, les marques doivent être complémentaires – du point de vue de leurs savoir-faire ou de leur identité symbolique – et le produit créé doit présenter une valeur ajoutée claire. À cela doit s’ajouter une part d’émotion et d’excitation : d’un cobranding limité dans le temps naît un produit, mais également un événement et un effet de rareté généré par un objet qui devient souvent collector. Le cobranding et sa dimension expérientielle doivent entraîner les deux marques à dialoguer non seulement entre elles, mais également avec leurs publics respectifs. Si la collaboration est étonnante et originale, cela exacerbe la désirabilité et mène au succès. L’effet de surprise34, comme dans le cas de Supreme s’associant à Vuitton, est un formidable catalyseur d’excitation qui pousse à l’achat. D’autres marques de luxe ont depuis suivi l’exemple de Vuitton, mais l’effet n’est plus aussi surprenant, la répétition créant une forme de dilution de la communication. De la même manière, les marques qui enchaînent des logiques diverses de cobranding courent le risque de perdre en force et en cohérence. En effet, l’un des intérêts majeurs du cobranding est de montrer une nouvelle facette de l’identité de la marque, évidente mais inconnue des passionnés. C’est ainsi une manière très efficace d’agrandir son territoire d’expression. En s’associant avec Supreme, Vuitton a exprimé son intérêt pour le streetwear, tandis que Supreme s’est hissée au rang de la plus puissante des Maisons de luxe. Chacune y a préservé sa différence et a affirmé être au sommet de son domaine d’expertise et de « hype ».

						Pourtant, en 2021, Gucci s’est associée avec Balenciaga pour un cobranding à rebours de toutes les règles. Il s’agit de deux marques de mode sur le segment du luxe, ayant des identités stylistiques opposées. Les marques n’ont donc a priori aucune complémentarité, et on peine à comprendre la logique. L’association interroge : est-ce qu’on ne sait plus quoi inventer ? est-ce encore la logomania qui a frappé pour associer les deux designers les plus en vogue du moment ? est-ce purement opportuniste, Gucci et Balenciaga appartenant tous deux au groupe Kering ?

						L’opération s’est faite en deux temps. En avril, lors de son défilé printemps 2022, Alessandro Michele a dévoilé une collection Gucci qui s’approprie des silhouettes et des emblèmes de Balenciaga. En juin est apparue la série Balenciaga, dont le geste essentiel est de réinterpréter la toile monogrammée de Gucci en transformant les G en B et en peignant à la bombe « This Is Not a Gucci Bag ». Demna Gvasalia a ainsi tagué de peinture noire les sacs Gucci, tandis qu’Alessandro Michele a « guccifié » à coups de strass et paillettes les codes Balenciaga. Ce cobranding, qui semble n’avoir aucune cohérence, a été qualifié de hacking : les deux directeurs artistiques se piratent mutuellement avec une bonne dose d’humour et l’envie d’en découdre d’un point de vue créatif. Les univers n’ont rien à voir entre eux et, en réalité, les marques ne sauraient se cannibaliser – ce qui serait le risque en associant deux marques aux identités trop proches issues de la même catégorie de produits. Dans le cadre de cette collaboration, les directeurs artistiques se sont approprié le travail de la marque adverse en jouant un match créatif amusant et absurde. Alessandro Michele a ainsi déclaré que l’objectif était d’expérimenter « un dialogue avec le monde extérieur » et de « s’amuser du plus grand des sacrilèges »35 en mélangeant des éléments distinctifs et des logos de deux marques très reconnaissables. C’est l’incompatibilité même des marques qui rend le cobranding si savoureux. Au lieu de diluer l’identité de chacune des marques, il envoie le message qu’elles sont assez fortes pour digérer la créativité de l’autre avec leur propre point de vue. Comme le dit le publiciste Rory Sutherland, en communication, « l’opposé d’une bonne idée peut être une bonne idée36 ». L’association n’est pas pertinente, elle est impertinente.

						De la même manière, lorsque Omega s’est associée à Swatch, cela a fait jaser : une marque de luxe se « commet » avec une marque d’entrée de gamme. Là encore, est-ce uniquement parce qu’elles sont dans le même groupe ? Certains, comme François-Henry Bennahmias, à la tête de la manufacture horlogère Audemars-Piguet pendant une décennie, estiment que

						leur collaboration est une idée géniale, qui n’atteint absolument pas l’intégrité d’Omega contrairement à ce qu’on a pu entendre. Pourquoi ? Parce qu’elle éduque les jeunes générations à connaître les icônes de l’horlogerie37.

						

						Le cobranding peut donc être une action pédagogique qui permet de miser sur de futurs clients du luxe.

						On voit également de plus en plus de cobranding avec des personnalités, traitées comme de véritables marques et cocréateurs plutôt que comme de simples ambassadeurs (Pharrell Williams pour Christofle, Dita Von Teese pour Cointreau…). L’objectif pour la marque est alors de s’approprier une partie de l’attractivité et de l’univers de la personnalité en question. Cependant, Pharrell Williams a cobrandé des produits pour Vuitton, Moynat, Ladurée, Moncler, Chanel, ou encore Adidas avant de travailler avec Christofle. De ce fait, la force de la collaboration s’en trouve amoindrie par l’effet suiveur. Pour autant, il y a nettement moins de risques dans un cobranding que dans un accord de licence. D’ailleurs, tout effet négatif peut être rapidement arrêté en mettant un terme à la collaboration.

						Une stratégie de cobranding est in fine un bon moyen de tester un marché, en termes de produit ou de positionnement, mais également d’animer une marque. Les marques automobiles, par exemple, ont fait du cobranding un moyen de renouveler leur offre sans rien changer aux fondamentaux d’une gamme, qui demande une longue période de développement et coûte très cher. C’est une manière efficace de prolonger le cycle de vie du produit en renforçant sa visibilité et son attractivité.

						François-Henri Bennahmias estime que,

						[p]ar le passé, toutes les industries étaient séparées et cherchaient peu à pénétrer d’autres mondes que le leur. Cependant, au cours des dix dernières années, les murs sont tombés, rendant le luxe plus riche et inclusif grâce aux partenariats croisés entre univers différents. Aujourd’hui, nous voyons des marques de mode collaborer avec des chanteurs, des designers, des artistes. Cette ouverture d’esprit définit ce que l’on peut appeler « le luxe décontracté ». Un monde où tout est possible, tant que la marque ne vend pas son âme, ni ne se détache de son ADN38.

						

						En effet, plus les marques de luxe s’étendent, plus elles courent le risque de perdre le contrôle de leur identité, au sein de laquelle la cohérence et la force tiennent une place prépondérante. Ce contrôle s’explique aussi par la nécessité de conserver le statut supérieur de la marque de luxe. Pour cela, les Maisons doivent résoudre en permanence le double paradoxe de leur extension horizontale et verticale. Horizontale car il s’agit de surmonter le défi de leur expansion tout en assurant une impression de rareté ; verticale pour continuer de séduire des clients de tous horizons et d’aller sur les terrains nouveaux du streetwear ou du gaming, associés à la jeunesse et au cool plus qu’au luxe, sans pour autant renoncer à leur supériorité. Elles doivent ainsi se battre sur le terrain symbolique et étendre leur suprématie par la construction d’une aura culturelle. La communication et le point de vente détiennent ce rôle majeur.

					

				

			

		
			Chapitre 6

			Le prix du désir

			
				« Aussi grande que soit la beauté sensuelle des pierres précieuses, leur rareté et leur prix leur ajoutent une expression de distinction, qu’elles n’auraient jamais si elles étaient bon marché. »

				
					Thorstein Veblen, Théorie de la classe de loisir

				

			

			
				Le prix concrétise la création de valeur par l’entreprise. Élément fondamental de la stratégie d’une entreprise, il est pourtant relativement peu étudié dans le luxe : les marques n’aiment pas tellement partager les clés de leur rentabilité. Le prix mesure également la valeur vénale d’une transaction. Il est donc l’équivalent monétaire de la valeur que nous accordons à un bien ou un service. Autrement dit, plus un bien a de la valeur à nos yeux, plus nous sommes prêts à le payer cher. En toute logique, cela signifie que nous accordons une valeur supérieure aux biens de luxe, puisqu’ils sont chers. Ou bien est-ce parce qu’ils sont chers que nous leur accordons cette valeur supérieure ? En répondant à cette question, nous analyserons les mécanismes de construction d’une politique de prix spécifique au luxe.

				
					1. De quoi le prix est-il composé ?

					Un prix se fixe généralement par la triangulation de trois méthodes dites comptable, concurrentielle et psychologique. Plus le produit ou service est fonctionnel, plus une approche comptable fait sens, car le consommateur est rationnel dans son choix. Fixer son prix par une démarche comptable signifie que l’on ajoute une marge sur le coût de revient. Les artisans fonctionnent généralement de cette façon. Blanckaert estime que,

					[d]ans les maisons de luxe, le prix est la résultante d’un coût qui rémunère un travail d’exception. Lorsque l’on fabrique en petites quantités, le prix unitaire est très élevé, on y inclut les frais d’étude, de facturation de distribution, et il n’est pas rare de recommencer plusieurs fois1.

					

					« Un imprimé qui exige quinze ou vingt passages sur un textile de qualité irréprochable ne peut pas s’aligner sur les prix d’une copie réinterprétée en trois couleurs », explique Patrick Frey2.

					Les composantes d’un prix sont les mêmes dans le luxe que dans n’importe quelle autre industrie, mais pas dans les mêmes proportions. Le prix résulte toujours de l’addition d’une marge au coût. De quoi est constituée cette marge ?

					Dans un parfum, le jus ne représente pas plus de 5 % du coût. Philippe Bénacin, PDG d’Interparfums, explique ainsi que

					le coût se répartit entre 50 % pour le distributeur (Sephora, Marionnaud…), 30 % en dépenses de publicité et marketing et 20 % en fabrication du produit (ce qui inclut notamment le jus, le flacon, l’emballage)3.

					

					À cela s’ajoutent la marge et la TVA pour aboutir au prix.

					La marge des produits de luxe est-elle phénoménale ? Tout dépend de quel produit on parle. Axel Dumas, gérant d’Hermès, défend l’idée que les prix pratiqués par la marque sont fondés sur les coûts :

					Notre politique dans ce domaine est basée sur les coûts, que ce soient les taxes, les transports, les frais locaux… La volatilité des changes joue aussi, mais il est difficile d’avoir une référence mondiale, alors qu’on ne sait pas ce qui va se passer dans trois semaines4.

					

					Évidemment, lorsqu’il s’agit d’un t-shirt à 400 euros, la qualité ne suffit pas pour le différencier d’un t-shirt à 40 euros. Dès lors, la marge d’un tel produit est évidemment élevée. Comme en témoignent les marges opérationnelles des secteurs du luxe, le prix de vente n’a, somme toute, que peu à voir avec le coût de fabrication.

					Ce qui s’ajoute n’est pas lié à la valeur fonctionnelle du produit5. C’est bien la valeur symbolique que l’on achète, l’énorme logo sur la poitrine. Le logo incarne la rente de marque : le client consent à payer bien plus cher que pour un produit équivalent. Il achète une survaleur de marque qui peut se révéler très importante. Ce consentement à payer, qui relève d’une dimension psychologique à prendre en compte dans l’établissement du prix, doit constamment être entretenu par l’ensemble des représentations associées à la marque, dont le prix lui-même est une variable. Il est nécessaire de construire une valeur sur les différents plans (fonctionnel, symbolique et désormais éthique) pour légitimer un prix élevé, ce qui est le travail de la communication6.

					Si le prix relève donc essentiellement d’un levier psychologique, comment savoir quel est le prix d’acceptabilité, le prix justement appelé psychologique, celui que le consommateur est prêt à payer, tout en permettant à la marque de réaliser la marge la plus favorable possible ?

					Pour les biens de consommation courants tels que la lessive ou le pain, le consommateur a généralement une bonne idée des prix moyens. Il a en mémoire des prix d’ancrage qui lui servent de référence pour juger de la cherté d’un bien. Traditionnellement, pour les produits de luxe, c’est nettement moins le cas.

					Tout d’abord parce que, contrairement au pain, la majorité des gens n’achètent pas quotidiennement des biens de luxe. Il est clair à l’inverse que pour ceux qui font du showrooming, autrement dit du lèche-vitrine sur Internet, les prix du luxe sont plus familiers.

					Ensuite, le luxe se fait presque une religion de retarder le moment de montrer le prix d’un produit. La joaillerie a d’ailleurs bénéficié pendant longtemps du privilège de ne pas avoir à indiquer ses tarifs dans la vitrine. Cela prévenait d’éventuels vols, mais évitait aussi de donner des repères de prix aux clients, tout en les incitant à se concentrer sur la proposition de valeur de la marque.

					Enfin, les biens de luxe, du moins les plus haut de gamme, sont difficilement comparables. Comment estimer le prix d’un bijou de haute joaillerie, trésor de créativité et merveille d’artisanat où se nichent une quantité importante de pierres précieuses ? En 2014 par exemple, une bague JAR7 Gardénia de 2004 en diamant a été adjugée 1 401 363 euros, soit environ cinq fois son estimation initiale8. Son prix est tout à fait décorrélé de la simple somme des matières premières, des savoir-faire et du temps déployés pour la produire. Elle s’apparente de ce fait à un produit d’investissement.

					Pour toutes ces raisons, il est extrêmement difficile de mesurer le seuil d’acceptabilité d’un prix dans le luxe : les études menées auprès des consommateurs pour les biens de mass market semblent en effet difficiles à faire auprès de riches clients. En outre, le niveau de prix influence la perception du consommateur. Des études montrent ainsi que, lorsqu’on consomme un vin cher, on le trouve meilleur9.

					Le client manque ainsi de repères, de prix d’ancrage10. Le luxe peut alors influencer non seulement la perception de la valeur, comme le montre l’exemple du vin, mais aussi le prix d’ancrage, comme le montre l’exemple qui suit.

					
						Y a-t‑il des prix d’ancrage dans le luxe ? 
L’exemple du diamant

						
							Un consommateur a une idée du prix d’un produit parce qu’il en a un en mémoire ou parce qu’il a effectué ses recherches. Il est parfaitement possible d’influencer sa mémoire en lui proposant un repère. À le répéter, il devient un prix d’ancrage. C’est ce que De Beers a fait pour la bague de fiançailles. Dans les années 1930, le diamantaire est confronté à la Grande Dépression et voit les prix du diamant chuter. Pour sortir la marque de l’ornière, son agence de publicité invente le célèbre slogan « Diamonds are forever », assorti d’un texte expliquant qu’une bague de fiançailles doit être l’équivalent d’un mois de salaire. Avant la campagne de publicité de la marque, les bagues en diamant n’étaient pas la norme pour une demande en mariage. De Beers et son agence de publicité ont constitué un récit qui a eu un énorme succès, en affirmant d’une part la valeur purement symbolique du diamant en tant que gage d’amour – et donc décorrélée du marché –, et d’autre part que les messieurs devaient y consacrer un mois de leur salaire pour être à la hauteur de leur engagement. Dans les années 1980, De Beers opte pour deux mois de salaires sur ses publicités, une idée qui a encore cours dans l’inconscient collectif. La marque a bel et bien réussi à constituer un prix d’ancrage pour la bague de fiançailles, prix d’autant plus malin qu’il n’est pas fixe, mais varie en fonction des revenus.

						

					

				

				
					2. Fixer son prix

					Le luxe a-t‑il donc toute latitude pour fixer son prix ? Nous avons identifié qu’il n’est pas uniquement lié au coût de revient et que la perception du client peut être largement influencée. Le luxe est-il tout à fait décorrélé de son marché ? Chaque marque peut-elle fixer son prix en toute indépendance des autres marques de luxe ? Il faut en premier lieu distinguer les secteurs d’activité.

					Dans le domaine des parfums et cosmétiques, un produit mis sur le marché est généralement la résultante d’un coût de revient et d’un prix de vente cibles. Le prix est alors fixé pour occuper un espace précis sur le marché, dont il dépend entièrement. Lorsque Vuitton se met à faire des parfums, il ne peut ignorer la segmentation du marché et choisit de proposer des parfums parmi les plus chers. De même, Hermès, en lançant ses cosmétiques, se positionne parmi les prix les plus élevés de la catégorie.

					En revanche, Rolex, bien que leader de sa catégorie, propose des tarifs médians par rapport au marché, ce qui fait d’ailleurs que les prix de revente – chez ses distributeurs ou en vente aux enchères pour des produits de seconde main – sont bien souvent très nettement supérieurs à ceux du catalogue.

					Dans le secteur de la mode et de la maroquinerie, du point de vue intracatégoriel, les biens sont proposés là encore comme les plus chers de leur catégorie. Est-ce que les prix des sacs sont comparables entre les marques ? En théorie, leurs offres sont censées être parfaitement différenciantes, chacune offrant un univers à part. Pourtant, force est de constater que la gamme des prix est assez cohérente d’une marque à l’autre et qu’il y a une sorte de hiérarchie de la désirabilité visible dans les prix.

					Hermès a toujours pratiqué un positionnement de prix très élevés qu’il entend maintenir ; or « depuis 2021, des concurrents comme Chanel, Louis Vuitton ou Dior ont augmenté plus significativement leurs prix, de l’ordre de 10 % »11.

					

					Le curseur de l’augmentation du prix sert aussi à normaliser les différences de prix entre les pays. Il n’est pas rare de voir 30 à 70 % de différence entre les marchés du fait des taxes et des taux de change. Cette différence motive les acheteurs à se déplacer pour avoir accès à des prix plus attractifs ou à utiliser des moyens parallèles, comme le marché gris12. La gestion des prix à l’international est ainsi un jeu d’équilibre complexe : garder une forte disparité alimente le marché gris, tandis que lisser ses prix fait perdre une partie des ventes auprès des clientèles locales de régions moins dépensières.

					Cette normalisation est d’autant plus nécessaire que le digital permet une comparabilité instantanée des prix, malgré le recours des marques aux blocages géographiques. Poussées par la volatilité des consommateurs adeptes du showrooming, les marques ont la nécessité de renforcer la cohérence de leur pricing et l’incomparabilité de leur valeur ajoutée à travers une offre et une narration originales.

					
						La part du rêve dans le prix du vin

						
							Chaque printemps se tient à Bordeaux la semaine des primeurs. Les professionnels du vin du monde entier s’y retrouvent pour déguster et estimer les vins qui seront ensuite mis en vente. C’est un moment très important de l’année, qui contribue à faire perdurer le nom de Bordeaux et le rayonnement de ses vignobles. C’est aussi là que se joue l’essentiel du succès d’un vin. Les récompenses et les critiques représentent en effet un atout commercial important qui conditionne largement le prix. Les dégustations se font pour la plupart à l’aveugle ; c’est aussi une culture gustative qui se transmet dans les notes.

							Déterminer le prix d’un vin est assez technique. La région de production, la couleur, le cépage, le domaine, la marque, le potentiel de garde, le millésime, la méthode de production, les labels, les récompenses et les critiques de dégustation du vin sont les principaux éléments qui entrent en ligne de compte. Ainsi, la valeur d’un vin s’estime en fonction d’une grille d’attributs : il s’agit d’une méthode dite hédonique de fixation du prix.

							Dans le secteur du vin, où l’offre est abondante, rien n’est laissé au hasard pour déterminer les prix malgré l’absence de fonctionnalité pratique du vin. Les mesures objectives de la qualité du vin ne sont pas aisées et les goûts des consommateurs en la matière sont très hétérogènes. Les attributs permettent alors de créer une notation et même une classification des vins permettant d’objectiver leur valeur et leur prix.

							La Chine aimerait désormais avoir sa part dans cette stratégie d’influence et donner une force de frappe à ses vignobles et à son goût local. Le pays investit donc massivement. Son ambition ? Faire de Ningxia, une région en bordure du désert de Gobi, le Bordelais chinois. Outre les investissements, la Chine a également compris que, pour s’imposer commercialement, elle doit défendre son goût, et ainsi, valoriser ses vins pour mieux faire monter leurs prix. Quoi de mieux pour ce faire que d’emprunter les techniques bordelaises ? En 2018, un système chinois de notation est né13, rapidement adopté par le géant du commerce chinois digital JD.com. Il a de bonnes chances de s’imposer localement – et le marché est immense – à défaut de se substituer aux modèles d’évaluation internationaux.

						

					

				

				
					3.  Le prix agit sur la demande : les conséquences de l’effet Veblen

					Pour un acheteur, le prix représente un effort financier consenti pour l’acquisition d’un bien ou d’un service. Il est le principal critère de choix lors d’un achat14. On pourrait penser que, pour le luxe, le prix n’a que peu d’importance, puisque les personnes fortunées n’ont pas à s’en soucier et peuvent acheter plus ou moins sans compter. Il n’en est rien. Le prix demeure le principal critère d’achat, mais… de façon inversée15.

					Pour la plupart des biens de consommation, la demande croît à mesure que le prix diminue. Lorsque le prix d’un bien augmente, cela entraîne à l’inverse une baisse de la demande de ce bien. Cela se produit parce que le consommateur hésite à dépenser plus pour un bien qu’il payait auparavant moins cher. C’est la loi de la demande : elle stipule que les autres facteurs étant constants, le prix et la quantité demandée de tout bien ou service sont inversement liés. Quand les voitures diesel sont subventionnées, leur prix diminue et, par conséquent, plus de gens en achètent. Les catalogues de supermarchés sont remplis de ces stratégies de tarification destinées à encourager les ventes. Le Black Friday, cet événement de soldes massifs venu des États-Unis, n’est rien d’autre qu’un levier jouant sur l’élasticité des prix pour faire de gros volumes de ventes.

					Or, dans le luxe, la tarification ne saurait fonctionner de cette façon sans délégitimer le produit. À la fin du XIXe siècle, l’économiste Thorstein Veblen a ainsi théorisé un phénomène curieux, démontrant que la hausse du prix, loin de dissuader certains consommateurs, les incite à acquérir un bien16. Autrement dit, la relation entre la quantité demandée et le prix est inversée : la demande augmente quand le prix augmente et diminue à mesure que le prix diminue… En termes économiques, la variation de la demande et la variation du prix d’un bien sont généralement corrélées négativement : il s’agit de l’élasticité-prix. Dans le cas du luxe, cette élasticité-prix est au contraire positive car le rapport est inversé et la courbe de demande correspondante est dite, à juste titre, atypique. Ce phénomène est aussi appelé l’effet Veblen et implique plusieurs conséquences.

					
						Le luxe doit être cher

						« Le parfum le plus cher au monde » : c’est avec ce slogan qu’est lancé Joy, le parfum de Jean Patou, en 1930. Henri Almeras, le parfumeur qui a créé le jus, n’a utilisé que les plus belles matières premières : le jasmin et la rose, dont Jean Patou demande de doubler la concentration, malgré le coût. Le créateur avait parfaitement compris les ressorts de la désirabilité du luxe. En pleine crise économique mondiale, il ne craint pas d’affirmer le pouvoir de l’argent et de la distinction sociale. Il a aussi conscience que le parfum, moins cher qu’une robe haute couture que ses clientes ne peuvent parfois plus s’offrir, permettra de les ravir malgré tout.

						Pour être perçu comme luxueux, un produit ou un service doit être cher. La supériorité statutaire du luxe s’accompagne d’un prix élevé. Un bien coûteux est un signe de puissance économique. Le prix n’est pas uniquement le reflet de la valeur du bien, mais également de la capacité financière et sociale du consommateur. Si le prix est perçu comme trop bas, l’acheteur snob a le sentiment qu’il n’obtiendra pas les bénéfices ostentatoires qu’il attend. Comme dans l’évaluation classique d’un achat, le prix à payer ne se réduit pas au prix monétaire, il intègre également le risque perçu. En l’occurrence, le risque – social – est de ne pas paraître suffisamment riche. C’est pour cette raison que baisser le prix peut être dangereux, mais aussi que la seconde main, payée moins cher, peut tout de même permettre d’obtenir un effet d’ostentation qui vaut le risque de payer le bien moins cher. De la même façon, certaines personnes pensent qu’elles n’ont pas à payer des prix élevés pour signaler leur statut. Pour s’offrir l’effet de distinction sociale sans en payer le prix, elles se tournent vers le marché gris ou la contrefaçon.

						
							Les daigou, agents du marché gris chinois

							
								Les produits de luxe peuvent coûter 30 à 60 % plus cher en Chine qu’en Europe à cause des taxes à l’importation. De ce fait, un marché parallèle s’est peu à peu constitué à travers des intermédiaires, généralement des Chinois expatriés, qui deviennent des « agents de vente » pour leurs compatriotes. Appelés daigou en chinois, ils achètent parfois des dizaines de sacs en un seul passage pour contourner les droits d’importation élevés et profiter de prix inférieurs. Mais les marques voient ce manège d’un mauvais œil et tentent de contenir le phénomène. Ainsi, Chanel, par exemple, a fixé une limite à un sac par personne et par an17.

								Près de 80 % des achats de luxe réalisés par les Chinois le seraient à travers ce canal alternatif18. En quelques années, les daigou sont devenus incontournables. Les autorités chinoises ont renforcé leurs réglementations pour essayer, en vain, d’endiguer la mouvance.

								Certaines marques en prennent leur parti : elles choisissent de fermer les yeux sur les volumes d’achat de leurs clients. C’est une source de revenus importante et le risque d’image n’est pas immédiat.

							

						

						Notons au passage qu’il n’y a pas de cherté en soi19, ce qui rend évidemment la démonstration un peu plus difficile. Il s’agit bien d’une perception du prix, si bien qu’on ne peut pas vraiment définir où commence le luxe20. Cela dépend des catégories – un parfum à 300 euros est parmi les plus chers – et du sentiment de l’acheteur – 300 euros est un montant important pour la majorité des gens, mais pas pour tout le monde. Pour créer la perception de luxe, les prix doivent donc être bien au-dessus de la moyenne du marché.

						En outre, le prix doit être à la hauteur de la valeur perçue, de même qu’à l’inverse, comme nous l’avons vu plus haut, le prix influence la valeur perçue. C’est un cercle vertueux, à condition que la marque ne tire pas trop sur la corde du produit sans valeur ajoutée qualitative – comme le t-shirt à 400 euros. Les clients du luxe veulent des prix qu’ils jugent équitables autant que tout autre consommateur. Aussi, tant que le bénéfice statutaire est suffisant, ils acceptent de payer un t‑shirt à un prix exorbitant, à condition que l’essentiel des autres conditions de désirabilité21 soient remplies.

						Comment un nouvel entrant dans le secteur du luxe peut-il se situer en termes de tarifs ? Pour pratiquer des prix très élevés, deux solutions sont envisageables. La marque peut décider de prendre son temps car elle a les moyens d’attendre la rentabilité et se positionne immédiatement à un niveau très élevé. L’exemple typique est celui de Moynat, malletier maroquinier détenu par Bernard Arnault, dont le prix moyen avoisine les 4 000 euros. Une marque peut également s’adresser à une ultraniche en proposant des produits extrêmement nouveaux et désirables. Richard Mille pensait ainsi à ses débuts ne produire que quelques montres par an : la RM 001 est réalisée en dix-sept exemplaires et coûte environ 200 000 euros. Elle se situe alors au-dessus des montres les plus chères du marché, et le succès est rapidement au rendez-vous. Pour que cela fonctionne, il faut donc être totalement en décalage avec ce que propose le marché, en avance sur lui et avec des qualités fonctionnelles et symboliques claires.

						En revanche, lorsqu’on n’a ni le temps ni le positionnement, il est nécessaire d’attaquer le marché avec une stratégie de pénétration : les marques de mode créatives sont généralement contraintes d’afficher des prix plus accrocheurs, quitte à faire une marge moindre. Dernière possibilité : s’attaquer à un segment de marché où les marges sont fortes par définition, comme le parfum, et proposer un concept différenciant. C’est par exemple le cas d’Atelier Cologne, fondé en 2009, qui a rapidement rencontré le succès en donnant ses lettres de noblesse à un produit relativement banal, l’eau de Cologne. Elle devient parfum grâce à une concentration importante des notes d’agrumes mariés avec des matières premières parfois sensiblement en contradiction pour provoquer la surprise.

						Il existe également des exemples de montée en gamme progressive. Il s’agit d’un exercice délicat car on court le risque de se couper de sa clientèle d’origine sans réussir à accéder à de riches acheteurs, qui ne perçoivent pas nécessairement la marque comme très haut de gamme, malgré ses efforts. Le changement doit donc être très progressif et crédible. Max Mara en Italie et Longchamp en France s’y essaient sans avoir encore réussi à atteindre les sphères du luxe.

					

					
						Baisser le prix met en danger l’effet piédestal

						Si le prix baisse, alors plus de gens peuvent se permettre d’acheter le bien. En quoi cela peut-il donc faire baisser la demande ? L’analyse des ressorts de la demande menée au chapitre 3 a montré que les biens de luxe sont principalement achetés pour montrer son niveau social. En ce sens, le prix est à lui seul un signal social, un indicateur de distinction. Si un bien voit son prix baisser, alors il devient moins efficace pour démontrer la richesse. Posséder une voiture était un signe de richesse au début du XXe siècle, ça ne l’est plus du tout au XXIe siècle car tout le monde ou presque peut en acheter une. Le consommateur de luxe est motivé par le désir de se sentir supérieur, si bien que, si un produit devient plus accessible, il s’en désintéresse. En effet, un produit de luxe à moitié prix pourrait sans doute à très court terme augmenter les ventes en permettant à des gens moins fortunés de l’acheter. Mais rapidement, cela créerait aussi un désamour de la part des acheteurs véritables – ceux qui acceptent de payer le prix fort.

						D’une manière générale, l’inflation promotionnelle a des effets mortifères pour toutes les marques : les réductions déclenchent la volatilité du consommateur en chasse des meilleures affaires, elles créent également une habitude d’acheter à prix cassé et réduisent l’acceptabilité du prix plein dans l’esprit du client. Enfin, l’acheteur en quête de prix cassés n’est souvent pas l’acheteur habituel. Toutes ces raisons sont valables mais n’expliquent pas à elles seules l’absence de soldes dans le luxe. L’affirmation souvent entendue selon laquelle le luxe ne doit jamais faire de soldes ou de ristournes est en réalité une conséquence directe de l’effet de snobisme. En vendant à prix réduit, l’effet pour les marques de luxe est pervers, bien plus que pour les autres secteurs, touchés par les raisons précitées. À court terme, cela augmente les volumes, mais à long terme, cela abîme la perception de la marque car ses produits ne peuvent plus être des éléments de distinction sociale.

						Baisser le prix signifie attaquer la crédibilité de la marque. Si elle baisse son prix, c’est que le produit n’est pas de si grande qualité. C’est plus globalement qu’il n’a pas la valeur qu’on lui supposait : sa valeur perçue en pâtit. Malheureusement, ce n’est pas en rétablissant le prix ensuite que la valeur remontera : le luxe ne peut pas se permettre de trop fortes fluctuations. Pour obtenir l’effet de valeur intangible, ce que nous appelons l’effet piédestal, le luxe a besoin d’être cher et de l’être constamment. Pour autant, le corollaire n’est pas vrai : il ne suffit pas de fixer un prix élevé pour qu’un produit ou un service soit perçu comme étant de luxe.

						Cela signifie-t‑il que les marques de luxe ne font jamais de soldes ? Non, bien sûr, et il faut éviter tout dogmatisme qui pourrait être mortifère pour les marques qui ne peuvent se permettre une telle stratégie.

						Burberry, Balenciaga, Miu Miu, Chloe, Kenzo, Marni, Saint Laurent, Alexander McQueen, Celine, Bottega Veneta ou encore Gucci ont des références à prix cassés sur le site de vente de produits dégriffés de luxe Yoox22. À tout le moins, donc, la réalité donne tort à la règle. Cependant, vous n’y trouverez pas Louis Vuitton, Chanel, Hermès, Chopard ou Cartier, par exemple. Que faut-il en déduire ?

						Il faut commencer par distinguer les secteurs d’activité : la joaillerie de luxe répond très bien à cette règle du « zéro solde » pour une raison simple. Il n’y a que peu de stocks en joaillerie puisqu’il est assez aisé de démembrer un bijou pour en refaire un autre. De ce fait, la joaillerie est relativement à l’abri des problématiques de réduction de prix. Si une marque joaillière propose des soldes, c’est qu’elle ne se situe pas dans le luxe, mais utilise les ficelles de la grande distribution.

						Les marques de cosmétiques et de parfumerie soldent : c’est qu’elles ont depuis longtemps quitté le domaine du luxe. La haute parfumerie, segment ultraluxe de la parfumerie, ne fait quant à elle pas de soldes.

						Les marques présentes sur le site Yoox et citées ci-dessus relèvent toutes des secteurs de la mode et de la maroquinerie et rencontrent une problématique particulière : la mode passe vite et les marques vendent pour la plupart grâce à des revendeurs. Elles ont donc la nécessité de créer des stocks qui parfois ne se vendront pas assez. Que faire, sinon déstocker ? En 2012, Christian Blanckaert, ancien président-directeur général d’Hermès, écrivait :

						Quand, dans une collection de prêt-à-porter, on vend 60 % de la collection, c’est un vrai succès ! Quand on vend 30 à 40 % de la collection, on perd beaucoup d’argent ! Il faut viser au plus juste. Les produits invendus vont aux soldes, une fois, deux fois, trois fois, et ensuite on détruit, on casse23.

						

						Même les marques les plus solides, tant financièrement qu’en termes d’image, ont toujours trouvé des stratégies pour déstocker sans trop le montrer, comme les ventes de presse ou celles faites aux salariés. Le barter, une pratique de troc qui n’a pas toujours bonne presse, permet aussi d’écouler, ni vu ni connu, des stocks qui alourdissent les comptes. Le principe du barter est de racheter les stocks en échange de pages de publicité. Les stocks sont ensuite écoulés discrètement et pièce par pièce dans différents canaux de revendeurs à travers le monde. Pour ne pas abîmer l’image, on n’hésitait pas autrefois à brûler ce qui restait24.

						Dans le petit monde de l’horlogerie, il arrive que les marques soient obligées de racheter leurs stocks aux détaillants afin d’éviter que ces derniers ne revendent à prix cassés. En effet, les marques horlogères sont essentiellement vendues en wholesale, autrement dit à travers des réseaux de détaillants avec lesquels elles sont en partenariat, mais dont elles ne maîtrisent pas les prix. Dans le secteur, on utilise parfois le terme peu envieux de « nettoyeurs » pour évoquer les entrepreneurs discrets qui se sont fait une spécialité de racheter les stocks et de les écouler.

						Ce sont des gens nécessaires, confirme un horloger indépendant, qui ne recourt pas aux nettoyeurs. Les marques, surtout celles qui produisent de gros volumes, ont régulièrement besoin de transformer leur stock d’invendus en cash. […] Ce métier a toujours existé. Mais avec l’accélération des changements de collections, le phénomène s’est amplifié25.

						

						Deuxièmement, outre la question du secteur d’activité, celle de la taille et de la trésorerie disponible de l’entreprise sont clés pour décider ou non de solder. Une entreprise qui souhaite proposer du très haut de gamme doit avoir du temps devant elle. C’est le choix fait par Bernard Arnault pour le lancement de Moynat. Il a tout le temps nécessaire pour bâtir le nouvel Hermès, peu importe la rentabilité à l’instant T : l’objectif est de construire la crédibilité et la légitimité de la marque. Ce qui compte, dans ce cas, c’est la tendance à l’augmentation du chiffre d’affaires. Peu importe si l’on met plusieurs années à atteindre l’équilibre financier. Mais il n’est pas certain que tous les nouveaux venus puissent se permettre cette stratégie. Opter pour un pricing plus modeste est souvent nécessaire.

						Côté mode, les jeunes marques font face à des coûts plus élevés que les grandes marques : elles ne sont pas prioritaires chez les fabricants et ont nettement moins de pouvoir de négociation sur les prix étant donné les petits volumes qu’elles demandent. Elles se retrouvent ainsi avec des coûts de revient moyens plus importants que les grandes marques de luxe et vendent l’essentiel de leur production via des intermédiaires, et donc au prix de gros, ce qui leur laisse une marge beaucoup plus modeste, là où les grandes marques ont leurs propres réseaux de vente. Se refuser à faire des soldes pour déstocker peut donc rapidement devenir un goulot d’étranglement pour la trésorerie, et c’est parfois quand il est trop tard que les marques réagissent. Solder massivement attaque le capital de marque, sa valeur intangible, donc, et sa rente potentielle. À l’issue du premier confinement, pendant la pandémie de Covid, certaines marques n’ont fait qu’aggraver leurs problèmes en faisant des soldes. Victoria Beckham, qui espère atteindre le statut envié de marque de luxe, a dû baisser ses prix de 40 %26, la conduisant à transformer complètement son business model pour descendre en gamme.

						Une marque de luxe est avant tout une entreprise et court les mêmes risques en termes de liquidité. Dès lors, une petite ou une jeune entreprise doit trouver des stratégies pour s’assurer de rester désirable sans se mettre en danger. Les baisses de prix doivent ainsi rester limitées et discrètes. Cela permet d’une part de préserver l’image de la marque, d’autre part de faire des baisses de prix un privilège pour quelques élus. Les soldes deviennent des ventes privées. Ainsi est-il possible de réintégrer une logique de rareté dans une baisse de prix. En outre, il faut éviter de solder les produits iconiques et récurrents : une baisse de prix devient alors difficilement rattrapable.

						Plus les produits ont un cycle de vie long – en termes de secteur d’activité, comme la joaillerie, ou au sein de la gamme, les intemporels –, plus il est difficile de faire des soldes sans se décrédibiliser. À l’inverse, plus le cycle de vie du produit est court – produit saisonnier et de mode –, plus il est envisageable de l’écouler à prix soldé, surtout si la notoriété de la marque est naissante. Une fois la marque connue, les soldes devraient disparaître, d’autant qu’un prix très bas tend à faire accroire qu’il s’agit d’un produit de contrefaçon. Nous suivons en cela un biais de confirmation qui nous incite à penser qu’un produit haut de gamme peu coûteux ne peut pas en être un, car il est ancré dans notre esprit qu’il doit être cher. Dès lors, il est obligé de maintenir cette dynamique.

					

					
						Le luxe détient un fort pricing power et augmente ses prix dans le temps

						Logiquement, une entreprise qui augmente ses prix risque de réduire la demande de ses consommateurs potentiels. Or le luxe détient la capacité à hausser ses prix sans perdre ses clients. Il dispose donc d’un pouvoir sur le prix de ses produits ou services, autrement nommé pricing power. Cela est surtout vrai pour les acteurs déjà dominants sur le marché. Pour les autres, il faut être plus prudents.

						Pourquoi les prix du luxe augmentent-ils au fil du temps au lieu de baisser comme chez Ikea ? C’est la règle du coût marginal, qui s’applique dans l’industrie : que vous fabriquiez mille bouteilles de soda ou mille et une, le coût n’est pas tellement différent. Aussi, plus vous en vendez, plus vous améliorez votre marge : vous pouvez donc en faire bénéficier votre client en réduisant le prix unitaire sans faire baisser votre marge. Il est bien évident que, pour les produits qui demandent essentiellement un travail manuel, la logique industrielle qui permet de baisser les prix n’a pas cours. Mais ils pourraient rester au même coût, moyennant l’inflation. « Nous augmentons nos prix d’à peu près 3 %, qui représente l’inflation de nos coûts annuels. On est autour de 3,5 % cette année », expliquait Axel Dumas, PDG d’Hermès, en février 202227. Pourtant, les prix du luxe auraient augmenté à une vitesse deux fois plus importante que l’inflation depuis 198028.

						À rebours des autres biens de consommation, les produits de luxe voient donc leurs prix croître dans le temps. C’est là encore une conséquence de l’effet Veblen : si trop de monde peut s’offrir un bien de luxe, celui-ci perd en partie sa capacité de distinction sociale. Augmenter les prix permet de recréer l’écart et l’exclusivité.

						En élevant ses prix, la marque de luxe choisit ses clients : seuls ceux qui sont prêts à dépenser plus peuvent avoir accès aux pièces les plus iconiques. Il s’agit là de recréer de la distance, de remettre un produit sur son piédestal ou de garantir qu’il s’y tient quand il a un peu trop de succès. En effet, l’une des bonnes raisons d’augmenter les prix est l’excès de demande par rapport à l’offre. Lorsque la marque ne peut pas – et parfois ne veut pas en limitant sciemment la production – satisfaire tous ses clients potentiels, elle hausse ses tarifs. « Il serait possible d’augmenter les ventes en lançant une dizaine de nouveaux produits monogrammés », assurait Bernard Arnault en avril 201329. Louis Vuitton a vu sa désirabilité attaquée alors même que les ventes des produits les plus accessibles grimpaient en flèche. C’est pourquoi la voie choisie par la Maison a été celle d’une montée en gamme pour reconquérir le cœur des clients les plus riches. Pour éviter l’érosion du désir, une marque peut également instaurer des quotas de ventes afin de réduire les volumes. Disponibilité – et donc rareté –, désirabilité et prix élevés fonctionnent de concert.

						Cela ne signifie pas qu’il suffit d’augmenter le prix d’un produit pour créer l’envie. Il faut que cette dernière préexiste. D’ailleurs, il n’est jamais garanti qu’une hausse de prix ne se heurte pas à une limite, sans qu’il soit vraiment possible de l’identifier auparavant. Tous les produits de luxe ne peuvent pas monter leurs prix indéfiniment.

					

				

				
					4. La segmentation pour sortir du dilemme volume/valeur

					Le luxe navigue perpétuellement entre les deux ressorts de la désirabilité sociale, que sont l’envie de se distinguer de « ceux d’en-dessous » – effet Veblen – et l’envie de se hisser au niveau de « ceux d’au-dessus » – effet Duesenberry. Or cela revient, en termes de stratégie de ventes, à décider si l’on veut plutôt vendre en volume en jouant sur l’effet d’imitation ou si l’on souhaite profiter de l’effet de snobisme et créer plus de valeur. En augmentant les prix, les marques risquent de perdre l’opportunité d’une manne de clients qui rêvent d’accéder à un petit bout de luxe. En s’ouvrant en volume, ce sont leurs meilleurs clients, ceux qui paient le prix fort, les ambassadeurs visibles, qui menacent de se détourner. Quand un produit est trop populaire, il est même parfois salutaire de le sortir complètement du catalogue, comme l’explique Sidney Toledano30.

					L’une des équations complexes que le luxe doit résoudre est celle de sa croissance : comment vendre plus tout en évitant de vendre trop ? Gagner du chiffre d’affaires sans stimuler les ventes n’est pas qu’affaire de tarification. De plus en plus fréquemment, une mutation s’opère chez les plus grandes marques : elles ont emprunté une arme de croissance redoutable au mass market, la segmentation.

					D’une part, la « démocratisation » continue de jouer son rôle en termes d’accessibilité. Certains produits tels que les parfums, le maquillage, les lunettes ou les chaussures permettent d’accéder aux univers des marques de luxe sans payer le prix fort. Pietro Beccari, PDG de Christian Dior, explique :

					Les chaussures font entrer les clients dans le monde du luxe par leur prix, en moyenne plus abordable. Les bonnes chaussures permettent aux consommatrices de marquer leur terrain de jeu, s’affichant ainsi comme des adeptes de la mode31.

					

					Désormais, on sait aussi qu’il faut limiter cette démocratisation à des secteurs annexes pour éviter de cannibaliser les catégories au cœur de l’offre. Il ne s’agit donc pas d’ouvrir les vannes en termes d’accessibilité, mais plutôt de démultiplier les gammes et les propositions pour éviter l’uniformité.

					Vuitton a montré la voie dès 2013 alors que, « trop galvaudée, la marque phare de LVMH montre des signes de faiblesse32 ». À l’époque, son monogramme est partout et sa désirabilité semble s’émousser. La réaction de la marque est rapide : la créativité est renouvelée pour éviter à la toile monogrammée, véritable manne financière, de s’essouffler, et une montée en gamme est opérée à l’aide de nouveaux produits tels que la ligne Capucines, dont le rôle est de reconquérir les plus riches. Progressivement, Michael Burke, directeur général, met en place une segmentation très fine qui permet à la marque de présenter quatre cent trente références de sacs en ligne33. Vuitton parvient ainsi à rester élitiste tout vendant des quantités importantes de produits. Chaque ligne est limitée en volume et fréquemment renouvelée pour éviter la lassitude. L’originalité est nourrie grâce aux drops, déclinaisons multiples et saisonnières de pièces ou de collections capsules en édition limitée. L’exclusivité est conservée, le haut de gamme demeure visuellement dominant dans les collections et, grâce à un renouvellement permanent, les ventes sont stimulées sans que l’image en pâtisse.

					Les marques doivent ainsi trouver l’équilibre entre le renforcement des lignes iconiques pour éviter leur obsolescence, le développement de gammes et de collections accessibles et la démultiplication de l’offre à travers des séries limitées.

					
						Le luxe, nouveau véhicule d’investissement

						
							Les bijoux, les sacs de marques, les montres et les vins sont de plus en plus fréquemment choisis comme des placements alternatifs, sources de rendements parfois bien plus importants que les actions en bourse. Cette nouvelle vague d’actifs tangibles donne un caractère concret à l’investissement, conférant à l’acheteur le statut envié de collectionneur. Cavissima, une plateforme d’investissement spécialisée dans le vin, propose ainsi à ses clients de leur constituer une cave et de garder leurs vins dans des ports francs, comme on garde son or au coffre-fort.

							Au fond, le marché du luxe se rapproche du marché de l’art. En s’éloignant de celui des biens de consommation, il acquiert non seulement une valeur symbolique, mais également une valeur d’investissement. Cependant, cette décorrélation comporte un risque : si tous les possesseurs décidaient de vendre en même temps leurs montres ou leurs diamants, on pourrait voir l’éclatement d’une bulle forcément dommageable au marché. Le luxe n’est pas à l’abri d’une « tulipomanie » semblable à cet engouement dans la Hollande du XVIIe siècle pour les tulipes. Une seule de ces fleurs pouvait alors valoir plus de trois mille florins, soit assez pour acquérir « un carrosse neuf, deux chevaux gris et leur harnais34 ». Lorsqu’un bien est à un prix exorbitant sans aucune mesure avec sa valeur intrinsèque, la transaction est risquée. Un système de cotation est alors un garde-fou – parfois temporaire – autant qu’un moyen de garder une certaine lévitation du prix.

						

					

				

				
					5. Le prix de l’occasion

					Entre 2017 et 2021, les ventes de produits de luxe de seconde main ont bondi de 65 %35. Les sites de revente sur Internet se multiplient. Certaines marques tentent de capter cette manne tandis que d’autres préfèrent défendre la clientèle qui peut payer les produits au prix fort : « Ce n’est pas quelque chose qui est encouragé par Hermès », a déclaré Axel Dumas, directeur général de la marque. Une ligne secondaire dans les produits d’occasion serait « au détriment de nos clients normaux qui viennent dans les magasins36 ». À n’en pas douter, l’achat de luxe d’occasion relève d’un désir d’ascension sociale sans qu’on ait les moyens financiers de le contenter pleinement37. Il s’agit donc d’un effet d’imitation38, et l’on peut penser que la démocratisation prend désormais un nouveau tour en se matérialisant par la valorisation du vintage. Rapidement, ce marché s’organise et les prix sont relativement semblables d’une plateforme à l’autre, démontrant qu’une cote commence à s’installer pour les produits iconiques en particulier, comme dans le marché du vin39.

					Contrairement au marché du neuf, la loi de l’offre et de la demande règne dans la seconde main. Il n’est pas question de se fonder sur les coûts pour estimer le prix – ils sont depuis longtemps amortis. S’appuyer sur la concurrence revient à dire qu’il y a une cote, mais ne dit rien de la façon dont les prix sont fixés. Là encore, ils sont très largement liés à la psychologie ; comme dans le vin, ils sont établis par une liste de critères selon une méthode hédonique de fixation du prix.

					La part symbolique du produit joue à plein pour déterminer la cote. Outre l’évaluation d’éléments fonctionnels – état d’usure, matériaux –, l’essentiel de la cote d’un bien est liée à l’esthétique, à la rareté et à la notoriété de la marque et du produit lui-même. Il y a par exemple une différence notable de prix entre un Birkin d’Hermès et un sac peu reconnaissable tel que le modèle Gâchette. À cela s’ajoute la notoriété par procuration que peut apporter l’objet si une personne célèbre a porté le même modèle, ou mieux, le produit lui-même. Pensons par exemple au modèle Daytona de Rolex, extrêmement bien coté à la revente en bonne partie grâce à l’aura de Paul Newman.

					À l’issue de ce chapitre, on comprend que le prix dépend intimement de la capacité d’une marque à se rendre désirable. Le rapport à observer n’est pas celui entre la qualité et le prix, mais celui qui lie désirabilité et prix. Pour maintenir des prix hauts, la règle est donc de renouveler sans cesse l’excitation des clients. Voilà pourquoi le luxe est histoire de communication et de narration. En miroir, le client en veut lui aussi toujours plus afin de justifier sa propre extravagance. Le rêve doit trouver les moyens de nous embarquer au-delà de la transaction monétaire.

					En outre, il est indispensable de gérer la tarification de la façon la plus cohérente possible. De là vient la nécessité de contrôle et de centralisation parfois très poussée des entreprises de luxe. Alors que dans la plupart des secteurs les entreprises acceptent de perdre le contrôle des prix afin de stimuler les ventes à travers une distribution intensive, le luxe n’en fait rien et garde à tout prix le contrôle sur ses tarifs, sa distribution et sa communication.

				

			

		
			Chapitre 7

		La communication :  
exalter pour mieux régner

			
				« Since they be children tell them of battles and kings, horses, devils, elephants, and angels, but omit not to tell them of love and suchlike. »

				
					Rudyard Kipling, Life’s handicap

				

			

			
				Faire du luxe, ce n’est pas uniquement produire des vêtements, du vin, des montres ou des bijoux, c’est aussi transformer ces objets en symboles. C’est par l’action de la communication que la métamorphose se produit. Dans la plupart des secteurs du luxe, la communication est avec la création produit ce qui se renouvelle le plus et le plus fréquemment. Elle est l’autre grande activité créative des Maisons. Elle est également le levier à travers lequel les géants du luxe écrasent les petits acteurs : ces derniers doivent redoubler d’imagination pour se faire une place dans ce monde de l’entre-soi.

				En vingt ans, la communication du luxe a radicalement changé : elle est devenue planétaire et digitalisée, créant de nouveaux métiers et des pratiques inédites. Si l’internationalisation et la digitalisation ne sont pas réservées au luxe, elles y prennent une tournure particulière. Rappelons que le luxe ne peut absolument pas « faire l’article » : ce serait trop commun et vulgaire. Il faut attirer le client à soi comme par enchantement – au sens propre. Il s’agit de nourrir le désir des clients. De ce fait, la communication dans le luxe n’est pas là pour faire vendre, mais pour faire rêver.

				C’est pourquoi la communication du luxe vise un large public : il ne s’agit pas de s’adresser uniquement aux clients, ni même aux prospects, mais de conquérir une audience la plus vaste possible pour élever encore un peu plus le statut de ceux qui peuvent se l’offrir. Faire rêver tout le monde est la garantie pour les heureux acheteurs d’être pleinement reconnus. C’est la nouvelle loi du luxe à l’heure de la mondialisation et de l’hyper-représentation qu’offrent les réseaux sociaux. Même les marques qui cultivent un certain élitisme doivent trouver les moyens de se montrer largement, sauf à courir le risque d’être invisibles. L’objectif est donc de créer l’admiration : il faut à la fois provoquer l’émerveillement et le respect du client, qui doit juger supérieur le produit, le service ou l’événement qu’il a sous les yeux. L’émotion doit trouver sa place entre l’élitisme, donc la mise à distance, et la nécessité de parler au plus grand nombre à l’ère du digital et de l’abolition de la distance en communication. Il faut recréer autrement l’entre-soi, trouver des barrières à l’accès, garder des secrets en pleine surenchère de visibilité.

				Cette problématique spécifique au luxe est résolue grâce à des stratégies de communication qui élèvent le luxe et s’attachent à produire une émotion de plus en plus immersive. Pour comprendre comment cet objectif prend corps, nous allons analyser le dire et le faire du luxe en matière de communication. Nous allons pénétrer dans l’antre du rêve pour en comprendre les truchements sémantiques, les choix médiatiques et les mises en scène qui permettent aux sirènes du luxe de nous séduire.

				
					1. Il était une fois…

					
						La voix de l’émotion et de l’artisanat

						Le vocabulaire particulier employé dans le luxe est l’une des manières de construire son aura, de donner aux objets un statut supérieur à ceux du quotidien. Tout comme on ne parle pas de consommateurs, mais de clients, on ne porte pas des chaussures, mais des souliers ; on utilise volontiers l’appellation garde-temps plutôt que celle de montre, tandis que le parfum laisse la place à la fragrance, le vêtement, à la pièce de créateur, et les vendeurs deviennent des ambassadeurs de marque. Ce vocabulaire élaboré permet de souligner la qualité et élève le luxe. Pour parler de sa nouvelle selle rouge, Hermès invoque la « quintessence des savoir-faire séculaires » de la Maison1. Rien n’est choisi au hasard et l’emphase est le ton le plus fréquent dans les descriptifs des marques. Ainsi, le célèbre sac Kelly est mis en avant comme une véritable personne au sein de la famille des codes Hermès2, et la marque ne nous propose rien de moins que de « découvrir son épopée ». Pour lancer sa première ligne de maquillage, elle a choisi de rester du côté de l’artisanat et des savoir-faire en parlant du « geste », ce qui est assez inhabituel pour un rouge à lèvres, produit largement industrialisé.

						
							La beauté est un geste : 
quand Hermès donne sens à un nouveau « métier »

							
								Fondée en 1837, Hermès ne cesse de se réinventer. En 1951, elle entre dans le monde des parfums et étend depuis sa collection avec de nouveaux lancements tels que Twilly, Galop ou Eau des Merveilles. En mars 2020, elle décide de se lancer dans la beauté avec Rouge Hermès, la première collection dédiée aux lèvres. C’est essentiellement une façon de se diversifier et de trouver des relais de croissance pour Hermès. Mais voilà, la marque ancre son identité et son discours dans l’artisanat et les métiers de la main alors que le monde des cosmétiques est largement industrialisé. Comment lancer cette diversification sans rien perdre de cette identité ? Hermès décide de miser sur le packaging : assemblés manuellement, les boîtiers des rouges à lèvres sont en métal laqué, poli, brossé, noir, blanc ou permabrass et rechargeables. En termes de communication, la Maison présente cette activité comme un nouveau « métier » – c’est ainsi que les branches d’activité sont nommées chez Hermès – au même titre que la maroquinerie, la chapellerie ou la bijouterie. Les teintes des rouges à lèvres sont inspirées des foulards en soie emblématiques de la marque. Pour le lancement français, Hermès choisit la signature « La beauté est un geste », mais que cela signifie-t‑il ? Pierre-Alexis Dumas, directeur artistique d’Hermès, explique dans un communiqué :

								Nous abordons ce nouveau métier avec notre propre écriture, c’est-à-dire que nous exprimons la beauté d’Hermès, ou la beauté vue par Hermès. Je pense que la beauté chez Hermès n’est pas une question d’apparence, c’est une question de bien-être. La beauté fait partie d’un geste de bien-être très naturel, fondamentalement.

								

								Par ce truchement du « geste », Hermès joue sur les mots et fait référence à la dimension manuelle au cœur même du positionnement d’Hermès et à l’idée que la beauté est une attitude, un « geste de bien-être ». Mais ce slogan, dont on comprend bien l’enjeu en français, ne fait aucun sens à l’étranger, et en particulier en Chine, où le réservoir de croissance se trouve. Aussi, pour le lancement en Chine, Hermès choisit une perspective très différente et intitule la campagne « Hermès. Here. Now. », autrement dit « Hermès. Ici. Maintenant. », mettant en avant la fameuse boîte orange plutôt que le produit lui-même. L’accent n’est plus mis sur le « geste » et le « bien-être », mais sur la marque, avec l’urgence d’acheter parce que c’est nouveau, parce que c’est Hermès. D’une publicité poétique au message affectif, on passe à une publicité cognitive et conative : on informe le client de la sortie de ce nouveau produit et on l’incite très explicitement à aller l’acheter.

								Dans les deux campagnes, l’accent est mis sur un univers urbain minimaliste de béton, sculpté par une lumière contrastée et le pas rythmé d’un modèle asiatique. La même musique ponctue les plans très serrés et met en valeur le cuir et la soie des vêtements. Si les codes artistiques et visuels sont sensiblement les mêmes, le message est complètement différent.

							

						

						Le vocabulaire traduit un rapport direct avec la promesse de la marque, d’où la surenchère d’« excellence », de « quintessence » ou d’« exception ». Parce que la sémantique doit aussi produire un lien émotionnel avec l’audience, elle décrit ou met en image les couleurs, les effets, les textures. Ainsi, dans les films publicitaires d’Hermès tels que La Fabrique de la soie, réalisé par Craig McDean, la vitesse et le vent sont les acteurs principaux pour mieux montrer la légèreté et la finesse de la soie. La collection de parfums Aqua Allegoria de Guerlain cultive sa relation à l’eau à coup de splash et autres plongées aquatiques qui convoquent instantanément la fraîcheur, tout en permettant de mémoriser le nom, Aqua.

						Pour mettre en scène l’expertise et la supériorité du luxe, les mots rares de l’artisanat3 sont fréquemment utilisés : il s’agit de démontrer et d’exalter le savoir-faire de la main au cœur des valeurs du luxe. Les mots ouvrent ainsi un univers qui célèbre le pouvoir onirique de la main. Pour nous parler du « savoir-faire ancestral de la malle », Goyard exalte les professions disparues de « layetier, coffretier et emballeur » et met en exergue le fait que « [c]haque pièce malletière Goyard est signée des initiales du malletier qui l’a entièrement réalisée à la main, et numérotée4 ».

						Vacheron Constantin, prestigieuse marque horlogère, souligne « l’excellence et le savoir-faire que seule la main de l’homme est à même de maîtriser » et décrit les métiers de l’horlogerie : émailleurs, guillocheurs, sertisseurs, horlogers joailliers… Des termes techniques spécifiques demandent un apprentissage long pour comprendre en quoi les complications horlogères sont si particulières : tourbillon, répétition minute, quantième perpétuel et chronographe sont autant de merveilles impénétrables qui participent à la majesté de l’objet.

						À travers sa série « Inside Chanel », la marque construit un contenu pédagogique qui permet de provoquer de l’émotion – on est en empathie avec le personnage de Gabrielle – tout en créant de la mémorisation à l’aide d’images séduisantes. On apprend les codes Chanel, qui nourrissent une culture propre à la Maison et alimentent l’image et le territoire de la marque. Autrement dit, si demain une autre marque de luxe utilise le chiffre 5, elle sera vite taxée de copiste.

						Du côté des cosmétiques, une danse lexicale complexe voit le vocabulaire emphatique rivaliser avec des mots aux consonances scientifiques destinés à justifier l’efficacité au centre du produit. Guerlain, par exemple, décrit son soin Orchidée Impériale Black comme « la quintessence du luxe rare et précieux », fruit de « plus de 15 ans de recherche au sein de l’Orchidarium » et dont « la puissance est encapsulée au cœur de la technologie BlackImmune capable d’agir sur 95 % des cellules participant à l’autodéfense de la peau, pour une jeunesse préservée, régénérée et prolongée ».

						Les Maisons nimbent ainsi leur vocabulaire d’un voile d’émotion et de complexité artisanale et technique qui nous embarque dans un monde parallèle. Cette narration est largement soutenue par la force d’images extrêmement léchées auxquelles d’importants budgets de développement sont consacrés. Tout y est sublimé, aussi bien d’un point de vue esthétique que sur le plan du récit. Faisant appel aux meilleures technologies, aux photographes les plus célèbres, aux réalisateurs les plus cotés, le luxe se met en scène à travers des images et des ambiances oniriques, souvent énigmatiques. L’humour est d’ailleurs relativement peu présent dans les publicités des marques de luxe, contrairement à celles du mass market. Notre attention est ainsi captée par la qualité esthétique des images et des récits du luxe. C’est là que se joue la capacité des Maisons à construire leur storytelling et à se différencier. Car si toutes les marques de luxe vendent un rêve, elles doivent chacune préciser de quel rêve il s’agit et comment il se concrétise.

						
							Le luxe peut-il être drôle ?

							
								Quand on s’intéresse au luxe, on pense à la tradition, à la création, au statut, au rêve, au désir, au savoir-faire… mais pas au rire. Si luxe et humour riment rarement ensemble, c’est parce qu’il est particulièrement difficile de manier la supériorité du statut que le luxe doit dégager avec une forme de dérision. La supériorité suppose généralement un peu de sérieux. L’humour, s’appuyant sur un décalage, une mise à distance des codes et des conventions, peut rapidement être déplacé et se tromper de message ou de cible.

								Pourtant, à travers la création, moteur central du luxe, ce dernier s’amuse souvent de ses codes, des homards de Schiaparelli aux corsets aux seins pointus de Jean-Paul Gaultier en passant par les sacs « Guccys » se moquant de la contrefaçon.

								En pratiquant la dérision, les marques montrent qu’elles savent ne pas se prendre au sérieux. Elles descendent un instant de leur piédestal pour se rendre plus accessibles, mais aussi pour mieux être à nouveau portées au pinacle de leur modernité. L’exercice est difficile, comme on l’a vu avec l’exemple du col roulé black face de Gucci : l’humour et la dérision peuvent être néfastes lorsqu’ils sont mal employés ou mal compris.

								Pourtant, le luxe a besoin de trouver les moyens de jouer avec la distance vis-à-vis de ses clients, car les règles ont changé avec la désormais toute puissance des réseaux sociaux. Pour la nouvelle génération – qui n’est pas à un paradoxe près –, le luxe doit réussir la péréquation de proposer à la fois authenticité et surprise, statut et dérision. La dimension statutaire du luxe doit être sans cesse réenchantée, et pour cela, il faut manier le décalage créatif et y ajouter un peu d’audace et de panache pour rendre la marque encore plus désirable. Une marque de luxe peut rapidement être perçue comme froide et, à juste titre, distante.

								À cela s’ajoute le problème d’une communication parfois détournée sur les réseaux sociaux : la publicité du No5 de Chanel avec Brad Pitt énonçant un long monologue poétique, mais peu explicite, a donné lieu à plusieurs parodies. La marque peut-elle tirer parti d’un humour qu’elle n’a pas choisi ? On ne compte plus les « challenges viraux » sur les réseaux sociaux dont le but est de se mettre en scène en parodiant une marque. Gucci a su utiliser à son profit un « piratage » – ou hijacking – de ses publicités sur TikTok dans laquelle de jeunes inconnus se déguisaient en style Gucci, empilant les couches de vêtements colorés. L’ajout du logo Gucci en fin de séquence garantissait l’effet.

								Désormais, c’est en entrant en dialogue avec ce public-acteur que les marques peuvent rire d’elles-mêmes et se faire désirer dans ce jeu du décalage créatif, malgré les risques que cela représente.

							

						

					

					
						Le storytelling : mythifier ou mystifier ?

						Le storytelling, technique de mise en récit d’abord utilisée en politique, se révèle extrêmement efficace pour susciter l’intérêt et l’adhésion de l’audience. Cet art de raconter des histoires et de mettre en scène le message dans un récit évocateur permet en somme de rendre le luxe « médiagénique5 ». Pour raconter des histoires, le luxe s’appuie tout à la fois sur son passé, sur la grande histoire et sur de belles légendes.

						
							Tirer profit du passé, de l’histoire à l’Histoire

							Le luxe semble être bâti sur le passé. Vuitton a fêté les deux cents ans de son fondateur en 2021, tandis que la marque Gucci célébrait ses cent ans. Les joailliers et vignerons trouvent parfois leur source encore plus loin : Mellerio dits Meller est la plus ancienne Maison de joaillerie française, datant de 1613, tandis que la Maison de champagne Ruinart a été fondée en 1729. Les deux portent fièrement leur date de naissance dans leur logo. Nombreuses sont les marques qui ont ajouté leur date de création dans leur nom pour mieux renforcer l’effet d’historicité et la légitimité qui y est associée.

							Le mieux est ensuite de lier la petite histoire à la grande. À partir d’un habile collage d’images d’archives mises en mouvement, la Maison Goyard a produit une vidéo mise en avant sur son site internet et valorisant son histoire. On y croise notamment Sir Arthur Conan Doyle utilisant sa malle comme bureau de voyage, Marylin Monroe, les Windsor, René Lacoste, Coco Chanel et Karl Lagerfeld, tous possesseurs de bagages de la marque. La malle est un véhicule onirique qui nous transporte dans la vie de personnalités célèbres. De produit, elle devient personnage principal d’une histoire, et même objet intime des grands de ce monde.

							L’héritage n’est pas une donnée que l’on trouve dans les livres d’histoire : il s’agit d’un choix stratégique qu’il faut animer pour le garder vivant à l’esprit des clients. Comme une marque déposée ne vaut que si elle est utilisée, un héritage n’a de sens que s’il est raconté. Quitte parfois à en abuser ou à s’arranger avec l’histoire.

							Dans ce cadre, la mise en scène du fondateur est devenue un classique pour les Maisons : il s’agit d’attribuer à la marque les qualités – réelles ou quelque peu augmentées – de son créateur. Chanel le fait admirablement autour du personnage de Gabrielle Chanel : elle est pour la marque un motif et un mythe à cultiver. Elle devient, à travers une série de vidéos diffusées sur son site internet, les différents personas de la marque : l’orpheline battante, la créatrice audacieuse, la femme d’affaires avertie… Des morceaux choisis et valorisés de la vie de la styliste sont dépeints, et l’on oublie pudiquement les moments sombres de la créatrice pendant la Seconde Guerre mondiale et son conflit avec les Wertheimer, dont les héritiers sont désormais les propriétaires de la marque. La série rythme son chapitrage au gré d’un « il était une fois » savamment répété : le storytelling est assumé.

						

						
							Valoriser le fondateur génial

							Le mythe du fondateur génial est un grand classique du luxe et fonde l’identité narrative des marques.

							Dans un film publicitaire produit en 2016 à l’occasion du 160e anniversaire de la marque et confié au réalisateur oscarisé Asif Kadapia, Thomas Burberry devient un héros romanesque sous les traits de l’acteur Domhnall Gleeson. Le storytelling, infusé de la figure du fondateur, suscite l’émotion et personnifie l’identité de la marque. Dans cette publicité aux allures de court-métrage intitulée The Tale of Thomas Burberry, la marque crée à merveille la légende du fondateur et de son invention : un tissu de gabardine imperméable à l’origine du trench-coat à doublure de tartan. Thomas Burberry y est décrit à la fois comme un innovateur audacieux et un rêveur romantique, menant une vie professionnelle et personnelle tumultueuse.

							L’histoire du fondateur y rencontre la grande Histoire : on le voit fournir la gabardine à Ernest Shackleton, qui a dirigé l’expédition malheureuse de 1914 pour traverser l’Antarctique. Il est également observateur des tranchées de la Grande Guerre, où se battent des soldats vêtus du trench-coat – il en a fourni environ un demi-million à l’armée britannique.

							Une relation passionnelle avec sa femme est distillée à travers quelques plans, tandis qu’une liaison est suggérée avec Betty Kirby Green, une aviatrice sponsorisée par la marque en 1937, sous les traits avantageux de Lily James. En réalité, à cette date, Thomas Burberry est mort depuis neuf ans. En à peine plus de trois minutes, le film, au rythme d’une musique qui densifie le récit, réussit à séduire son audience : la gabardine et son créateur sont désormais mythifiés, quitte à avoir un peu mystifié l’histoire.

							Sublimer la marque et son histoire passe souvent par des ellipses temporelles ou des coups de projecteurs, qui sont fonction de la stratégie de la marque. Certains entrepreneurs ont fait du rachat de marques oubliées un véritable sport, dont l’enjeu est de leur (re)construire une notoriété historique pour se positionner en tant que marque de luxe. Tout le monde ou presque avait oublié Moynat, malletier fondé en 1849, lorsque Bernard Arnault décida de racheter le nom de marque : c’était tout ce qu’il en restait. Après avoir investi pour reconstituer un corpus d’archives en écumant les salles de ventes à la recherche d’anciennes malles et de documents, l’équipe a reconstruit l’identité idéale de la marque. De malletier, on est passé sans difficulté à maroquinier – il y a des précédents qui légitiment la chose –, et Ramesh Nair, le directeur artistique au moment du lancement en 2011, a créé un nouveau vocabulaire formel pour la marque, reprenant et exaltant des motifs qu’il a pu trouver dans les archives. Du point de vue narratif, la marque a misé sur le personnage de Pauline Moynat, comprenant l’opportunité d’une figure féminine pour incarner la femme d’affaires audacieuse et pionnière. Si la presse a bien entendu noté le relancement de la Maison après trente années de disparition, le récit de la marque a petit à petit gommé ces années de complète inexistence. Tout se passe comme si c’était la même entreprise, le même esprit, dans un continuum temporel qui fait disparaître la parenthèse6. Joseph Duclos, marque de maroquinerie née en 2021 et puisant sa source d’une tannerie royale de 1754, tente dans son sillage de construire un univers très haut de gamme en employant les mêmes techniques : une date, une histoire et l’esprit d’une époque sur lesquels bâtir une légende, un directeur artistique talentueux – le même qui avait lancé les premières collections de Moynat – capable de créer des pièces à l’esthétique intemporelle et aux détails qui fleurent bon le passé. Vever, nouvelle-ancienne marque joaillière reprise par les héritiers après une quarantaine d’années d’inactivité, se bâtit aussi sur une gloire passée et des archives familiales.

						

						
							(Ré)inventer un récit

							Créer une histoire à partir de rien est aussi possible. Ralph Lauren a bâti son empire sur l’imaginaire collectif d’une Amérique rêvée7. Jeunes marques de luxe et plus ou moins belles endormies peuvent devenir patrimoniales si le mythe est bien construit.

							Ces exemples démontrent qu’il est possible de forger une histoire et qu’il est parfois difficile de faire la part entre mythification et mystification : où s’arrête la mise en scène de réalité passée pour devenir une liberté complète prise avec l’histoire ? Vincent Bastien et Jean-Noël Kapferer mettent en avant trois types d’histoire :

							– l’histoire vraie, racontée à partir d’un mythe fondateur ;

							– la réappropriation d’éléments historiques au profit d’une marque récente ;

							– la constitution d’une légende contemporaine s’appropriant un mythe.

							Dans certains cas, il est toutefois difficile de faire la part entre ces différentes solutions tant les stratégies en la matière sont raffinées. La plupart des marques jouent sur les différents tableaux au gré notamment de vidéos qui, pour faire rêver, prennent certains raccourcis. Il s’agit au fond de construire une rhétorique de vraisemblance dans un souci d’efficacité du récit.

							Le storytelling destiné à convaincre de l’authenticité historique et matérielle des Maisons de luxe construit une rhétorique du merveilleux, comme le montre l’exemple du conte de Thomas Burberry. Mais c’est bien un conte qui est proposé au spectateur, n’est-ce pas ? Nous ne serions pas si dupes comme l’explique Jean Baudrillard8 : selon la « logique du père Noël », nous adhérons au discours publicitaire, même si nous n’y croyons pas. Le discours commercial est bien là pour construire le spectacle. Cela est d’autant plus tentant dans le luxe qu’il manie le conte de fées plus que l’argument produit. Le luxe aime nous embarquer dans des fêtes grandioses, des histoires d’amour merveilleuses, des voyages à couper le souffle… Les martingales ne manquent pas, mais leur esthétique raffinée est le support de nos fantasmes, dont le produit devient le porte-parole : par une inversion des valeurs, la communication devient de plus en plus souvent l’argument majeur d’achat avant même le produit. Cette dérive progressive est logique puisque le produit a essentiellement une valeur symbolique, que la communication nourrit en quelques secondes depuis l’avènement du digital.

						

					

					
						La dimension expérientielle de la communication

						L’émotion et son corollaire, l’expérience, sont au cœur des stratégies de communication du luxe. Amuser, surprendre, voire choquer sont autant de façons d’attirer l’attention dont les Maisons de luxe ont toujours joué. Comme n’importe quelle marque, elles doivent se faire une place dans un contexte de sursollicitation du consommateur et réussir à faire réagir les clients les plus gâtés et les plus blasés.

						
							Les événements privés : 
quand la communication devient expérientielle

							
								Roger Dubuis est une manufacture horlogère suisse appartenant au groupe Richemont. Connue essentiellement des spécialistes, elle produit des montres dotées de calibres architecturés squelettes – c’est-à-dire dont le mécanisme est apparent – spectaculaires. Cette marque de niche se définit sur son site internet comme « une manufacture suisse indépendante à 100 % réservée à un cercle exclusif d’hédonistes ». L’offre n’est donc pas uniquement celle d’un ensemble de produits, mais bien d’une expérience réservée aux connaisseurs.

								Comparant ses garde-temps à « des machines de course taillées pour le poignet », Roger Dubuis a développé des partenariats avec le monde des voitures de course et offre à ses plus grands clients des expériences à forte dose d’adrénaline mêlant les deux univers. En 2018, par exemple, la marque a invité ses grands clients à conduire une Lamborghini dans les montagnes suisses. La dernière nouveauté de Roger Dubuis, fruit d’un partenariat avec la marque automobile, était également présentée lors d’un dîner scénarisé au sein de la manufacture, faisant ainsi pénétrer dans l’antre de la marque.

								La longue table du dîner se tenait entre toutes les machines où, au cours d’une journée typique, des dizaines d’horlogers en blouse blanche finissent à la machine et à la main les montres Roger Dubuis à la perfection requise par le Poinçon de Genève. N’étaient autres que les haut gradés de Roger Dubuis, Lamborghini et Pirelli, aux côtés des meilleurs clients de ces marques respectives9.

								Ce type d’événement offre une expérience qui restera gravée dans la mémoire des clients, créant un attachement profond à la marque. Si les voyages forment la jeunesse, les expériences forment le goût du luxe en produisant une empreinte mémorielle associée à des sensations positives.

							

						

					

				

				
					2. Médiatisation du luxe, la grande révolution digitale

					Avant l’arrivée du digital, la communication des Maisons était essentiellement construite autour d’événements et de la presse écrite. Les événements ont toujours une part fondamentale car ils permettent tout à la fois de scénariser et de construire une expérience réservée aux privilégiés. Sa réalité physique constitue un lien émotionnel que le digital peine encore à construire, malgré l’accélération connue pendant les confinements.

					Si quelques parutions et une poignée de journalistes faisaient et défaisaient la notoriété des créateurs et des marques, en particulier dans la mode, leur pouvoir a largement baissé au profit des marques elles-mêmes et des publications d’influenceurs, qui ont des cycles de vie assez courts, dépendants des likes et des communautés qu’ils sont en mesure d’agréger.

					
						L’âge de l’influence

						Des muses de créateurs, on est passé aux ambassadeurs et désormais aux influenceurs parfois virtuels. Cela n’est pas sans conséquence. Les muses ou égéries, telles Mitzha Bricard pour Dior ou Jeanne Toussaint pour Cartier, jouent sur la similarité entre le créateur et l’artiste. On utilise ce terme essentiellement dans la mode et l’accessoire féminin. La muse est censée favoriser la créativité de l’artiste, inspirer son œuvre. L’ambassadeur ou l’ambassadrice est le visage choisi par la marque pour représenter son identité et ses valeurs. Coco Chanel avait incarné elle-même l’image de sa marque dans ses publicités avant que des actrices ne prennent le relais. Actrices, mannequins : elles sont sélectionnées pour leurs traits, leurs rôles, leur notoriété. Lorsque Cartier signe un contrat avec Lily Collins, c’est pour capter la notoriété d’Emily in Paris, la série internationale diffusée par Netflix. La logique du choix d’un influenceur n’est pas tellement différente, sinon que l’association est de moins en moins durable car l’influenceur prend la parole sur les réseaux sociaux et a souvent une action très directe sur les ventes. Comme les éléments de langage, les visages se sont multipliés : les marques ont parfois des dizaines d’influenceurs qui permettent de cibler différentes audiences (un influenceur chinois ou coréen pour capter l’attention en Asie, un acteur américain pour l’international). Cependant, cette démultiplication entraîne une perte de substance des marques, qui peuvent moins facilement affirmer l’authenticité de ces relations contractuelles, pas toujours cohérentes avec leur identité profonde. En outre, les influenceurs prenant par définition une large place dans la prise de parole sur les réseaux sociaux, les risques de messages dévalorisants et les scandales deviennent légion. Balenciaga a dû prendre ses distances avec Kanye West après des propos antisémites tenus par ce dernier. Comme un retour à l’envoyeur, son ex-femme Kim Kardashian, également en partenariat avec Balenciaga, a critiqué publiquement la marque pour ses « images dérangeantes ». En novembre 2022, Balenciaga était en effet dans la tourmente à la suite d’une campagne de publicité mettant en scène des enfants avec des peluches habillées de harnais à caractère sexuel10. Kim Kardashian, qui a participé aux campagnes et défilés de la marque, a affirmé être « ébranlée par les images dérangeantes » et a déclaré :

						Quant à mon avenir avec Balenciaga, je suis en train de réévaluer ma relation avec la marque, en me basant sur leur volonté d’accepter la responsabilité d’évènements qui n’auraient jamais dû se produire pour commencer et sur les actions que j’attends d’eux en matière de protection des enfants11.

						

						À l’âge de l’influence, tout le monde peut clamer son avis et mettre en danger son image et celles des marques. On ne compte plus les scandales qui font et défont les contrats de représentation. Cela signifie en outre qu’il n’est plus possible pour une marque de n’être qu’un producteur économique. Lorsque les scandales arrivent, elles sont contraintes de prendre parti. L’influence reprend son sens originel en communication : celui de l’influence politique. Par la révolution digitale, en prenant la parole plus souvent et en s’associant plus étroitement à des voix de la société civile, les marques sont devenues des acteurs nécessairement engagés.

					

					
						Le luxe adapte sa narration : des « stories » au transmédia

						Depuis l’arrivée d’Internet, les marques sont devenues très bavardes. Il fut un temps où elles regardaient avec défiance cette nouvelle technologie, y voyant le risque d’une banalisation. Comment allier la rareté du luxe avec la dimension illimitée du digital ? Comment réconcilier l’élitisme et l’exclusivité du premier avec l’accessibilité du second ? L’intemporalité avec l’instantanéité ? Le luxe a trouvé la martingale en faisant s’épouser les contraires : parler beaucoup et à tout le monde de produits rares, montrer les gestes des artisans grâce à une diffusion mondiale. Le merveilleux ne meurt pas à être trop rêvé. Il suffisait de créer une nouvelle barrière d’accès : on peut approcher l’image du luxe sur Internet, pas sa réalité, qui continue d’être réservée à quelques chanceux. Voilà aussi pourquoi les défilés de mode continueront d’exister : si n’importe qui peut en voir la diffusion digitale, seuls les privilégiés y assistent en direct.

						La communication ne s’organise plus autour de quelques grandes campagnes : elle est animée en continu, avec des contenus fréquemment renouvelés, et doit être très réactive aux opportunités de communication ou aux critiques et tentatives de déstabilisation en ligne. Après avoir communiqué en crossmedia ou en 360, c’est-à-dire avec la même campagne déclinée partout, les marques s’organisent de plus en plus fréquemment en transmedia storytelling. La transmédialité, concept développé par Henry Jenkins, professeur de communication au Massachusetts Institute of Technology (MIT)12, correspond au développement d’un contenu narratif sur différents médias, en dévoilant ce contenu et en l’adaptant en fonction des spécificités de chaque média, et avec pour objectif de créer une expérience de divertissement coordonné et unifié. De la même façon que les séries télévisées tendent à remplacer les films, le storytelling se raconte désormais en épisodes et en kaléidoscope de récits, photos et vidéos de plus en plus courts pour capter l’attention versatile du spectateur. Chaque épisode et chaque parcelle de récit permettent de raconter la marque sous un prisme spécifique, de sorte que la communication, à l’instar des produits, est de plus en plus segmentée.

						Il incombe alors à la marque et à ses communicants de conserver la cohérence grâce à la permanence de ses codes. Sur le compte Instagram de Dior Beauty, par exemple, se croisent ainsi les images en noir et blanc du nez, qui explique utiliser les codes de la Maison comme un menu dans lequel il pioche pour exprimer sa propre créativité ; Natalie Portman, égérie de Miss Dior, dans un univers rose et gris romantique qui propose de suivre la série de vidéos « My Lady » ; Anya Taylor-Joy, égérie de la collection Mitzah, dans une colorimétrie rouge et panthère à l’opposé de la précédente ; ou encore le château de la Colle Noire, qui fut un temps la propriété de Christian Dior et que la marque a racheté à ses derniers propriétaires en 2013. Un ensemble d’histoires permet de raconter toute la profondeur de la marque et de créer autant d’environnements et de récits que l’on veut atteindre de cibles. Si le seul et unique héros est la marque elle-même, les personnages secondaires se bousculent pour prendre la parole et construire une trame dense : on trouve tour à tour le fondateur, le créateur, l’égérie, la bloggeuse ou le salarié. Les égéries, quant à elles, s’insèrent dans une segmentation plus vaste des clients : Natalie Portman et Miss Dior pour les romantiques, Anya Taylor-Joy et Mitzah pour les passionnées. Au client de s’identifier ensuite à l’univers qui lui convient.

						L’ultime difficulté est de devoir donner une partie de la parole au grand public. Sur les plateformes digitales, les marques n’ont plus le monopole de la parole. Elles entrent en dialogue, et leur discours est repris ou contredit par les clients. Aucune n’est plus à l’abri des scandales viraux. Il faut désormais composer avec la voix du client, et plus globalement de l’audience. La communication est ainsi passée d’une diffusion unidirectionnelle à un dialogue permanent. Si cette réalité est la même pour toutes les marques, elle se révèle plus complexe à gérer pour le luxe, qui doit trouver comment construire un lien de proximité avec cette audience sans déchoir de son piédestal.

						Pour parvenir à pénétrer les communautés, il faut désormais compter non seulement sur les influenceurs, nouvelles figures référentes du luxe à côté des égéries et des acteurs, mais aussi sur la capacité du luxe à pénétrer leurs passe-temps et leurs univers. C’est dans cette logique qu’on peut comprendre la gamification du luxe à laquelle on assiste.

					

					
						De la gamification aux NFT

						En 2019, Burberry lance son premier jeu vidéo, B Bounce. Il est disponible en ligne ou sur un écran géant dans le magasin amiral de Regent Street, à Londres. Le personnage principal du jeu est un petit cerf vêtu d’une doudoune semblable à celle de la nouvelle collection de Burberry. Les joueurs qui atteignent un certain niveau dans le jeu peuvent gagner une véritable doudoune de la collection en édition limitée. Rachel Waller, vice-présidente du marketing digital de la marque, explique :

						Nous avons réfléchi aux comportements des joueurs occasionnels lorsque nous avons créé le concept. Il s’agit vraiment de créer de la valeur de marque autour d’un produit avec une communauté qui existe déjà. Deuxièmement, il s’agit de raconter des histoires surprenantes et ravissantes. Le jeu est la nouvelle frontière de la narration – il y a un énorme récit ici. Il y a un grand avantage à pouvoir surprendre et ravir votre consommateur avec des messages de marque13.

						

						Même les réseaux sociaux se gamifient. Bilibili, le YouTube chinois, réalise plus de 80 %14 de son chiffre d’affaires grâce aux jeux vidéo en ligne. TikTok, qui a séduit les jeunes du monde entier en un temps record, est fondé sur le divertissement : à l’origine, il s’agissait d’une plateforme de karaoké.

						Les marques de luxe ont très vite compris l’intérêt de gamifier leur communication pour conquérir leurs nouveaux clients : des jeunes passionnés par les jeux vidéo. N’oublions pas que la Chine et les États-Unis – les deux premiers clients du luxe – sont aussi les deux plus grands pays de gamers. En 2021, plus de 50 % des gamers chinois et 44 % des gamers américains jouent plus de six heures par semaine15. Voilà de quoi penser qu’un mariage du jeu avec le luxe a de l’avenir, sachant que les jeunes, qui sont les joueurs les plus assidus, sont la réserve de croissance du luxe. Le jeu développe une forme d’addiction dont le luxe entend bien profiter. C’est aussi une excellente façon pour les marques de rester moderne et de montrer qu’elles ne sont pas dans leur tour d’ivoire passéiste, comme pourrait le laisser penser un discours valorisant à outrance l’artisanat et le patrimoine. Les marques acceptent ainsi de s’affranchir un temps de leurs standards de communication.

						La plupart savent désormais aisément faire le grand écart entre le discours du geste traditionnel et celui de l’hypermodernité, de sorte que le gaming sous toutes ses formes a envahi les communications du luxe depuis quelques années : Vuitton a lancé le jeu Louis the Game pour ses deux cents ans, Gucci a travaillé avec League of Legends, Margiela avec Animal Crossing, Balenciaga avec Fortnite. Cette tendance ne va faire que croître et s’embellir, que ce soit pour animer les magasins physiques ou pour prolonger l’expérience sur mobile. La période de Covid-19 et les confinements ont fait littéralement exploser la tendance au gaming et à la virtualisation de l’expérience. « Portée par le confinement, l’industrie du jeu vidéo en pleine euphorie », titrait Le Monde en avril 2020. En parallèle, la transformation de Facebook en Meta a achevé de cristalliser la tendance. Tout droit tiré de la science-fiction16, le métavers est la contraction de meta et universe et désigne un espace de réalité virtuelle dans lequel des utilisateurs peuvent interagir avec d’autres dans un environnement généré par ordinateur. Second Life17, qui n’a été qu’une tendance passagère de communication pour le luxe, était déjà un métavers et avait séduit quelques acteurs du luxe, tels que Jean-Paul Gaultier, qui y avaient vu un moyen de faire une communication ludique et moderne. Si le phénomène actuel en est bien le prolongement, il faut aussi souligner un changement d’échelle. Car le métavers est accompagné d’une nouvelle conception du web, le Web3, et d’un nouvel objet numérique à la frontière de la technologie et de l’art, le NFT.

						Le terme Web3 a été inventé en 2014 par le cofondateur d’Ethereum, Gavin Wood. Il s’agit d’une nouvelle philosophie d’Internet qui se veut décentralisée dans l’objectif de retirer du pouvoir aux grands acteurs qui centralisent les capacités et les évolutions du web, à savoir les GAFAM18.

						Elle est intimement liée à la technologie blockchain, qui intègre des concepts tels que la décentralisation et l’économie fondée sur les tokens, ou jetons, qui peuvent s’incarner en une monnaie virtuelle – comme les bitcoins – ou en NFT – pour non fongible tokens, des jetons non fongibles19. Un NFT est ainsi une unité de données non interchangeable stockée sur une blockchain, une forme de registre numérique, qui peut être vendue et échangée. Les types d’unités de données NFT peuvent être associés à des fichiers numériques tels que des photos, des vidéos et de l’audio. Certains métavers ont incorporé les NFT comme moyen d’échanger des objets virtuels.

						En quelques mois d’engouement, nombreuses sont les marques de luxe qui ont lancé leur NFT, se réclamant du jeu, de l’art ou de la blockchain, voire un peu des trois. Gucci a créé des NFT qui sont des doubles virtuels de produits manufacturés réels et vendus ensemble. Balmain a imaginé des tenues de Barbie virtuelles qui faisaient partie de la collection d’Olivier Rousteing, le directeur artistique de la Maison. Tiffany a joué sur le versant artistique en reproduisant en pendentifs une série de NFT. Ces « NFTiff », association d’un vrai pendentif et de son NFT virtuel, se sont vendus sur la plateforme spécialisée Ethereum à 30 ether l’unité, soit environ 50 000 dollars. Est-ce uniquement de la communication ? Certes, il y a là un effet de buzz et de modernité qui permet au luxe de se montrer pionnier, là où il avait plutôt été bon dernier au moment de la naissance d’Internet. La déclaration de François-Henri Pinault, le président-directeur général de Kering au moment du lancement de son équipe dédiée au Web3, va en ce sens :

						Sur le Web3 et le métavers, nous voulons être très réactifs. […] Rien n’est fait sur ces sujets… cela va peut-être faire « pschitt ». Mais la philosophie du groupe est : plutôt que d’être dans le wait & see, qui est souvent la posture dans l’industrie du luxe, il faut être dans le test & learn20.

						

						Outre le fait que le luxe a pris le virage de l’innovation et des nouvelles technologies, laissant derrière lui sa posture initiale, il s’intéresse depuis longtemps déjà à la technologie blockchain car elle permet une traçabilité, particulièrement utile pour authentifier les objets de luxe, et ainsi, lutter contre la contrefaçon.

						Comme pour le gaming, le métavers et les NFT sont de puissants leviers pour atteindre la jeune génération. En outre, les NFT sont fortement liés au monde artistique, ce qui est un avantage certain pour le luxe, qui cultive sa proximité avec l’art.

						Mais c’est aussi une façon de recréer une forme d’élitisme en entrant dans le cercle fermé des geeks et en constituant des clubs de possesseurs de produits virtuels comme il existe le cercle des Krug lovers21, par exemple. Le footballeur Neymar, Justin Bieber, Eminem ou encore Paris Hilton font ainsi partie du Bored Ape Yacht Club, une collection de dessins NFT à l’effigie de singes qui a évolué au fil du temps en construisant à la fois un univers parallèle et en proposant des privilèges et soirées privées réservés à ses membres. Les NFT permettent ainsi de reproduire les logiques d’élitisme et de rareté propres au luxe. Petit à petit, les frontières se brouillent entre monde virtuel et monde réel, formant un large champ à explorer. Le jeu et le métavers transportent l’utilisateur dans un monde esthétisé qui stimule l’excitation et les émotions positives. Or l’émotion crée de l’engagement et de la fidélisation parce qu’elle provoque de l’attente et du manque.

						Le temps du « méta » est littéralement celui de ce qui se situe au-delà du monde physique. Cependant, il ne s’agit pas ici d’atteindre le principe des choses – qui est le programme que propose la métaphysique –, mais de se déconnecter du monde réel pour plonger dans une excitation sensorielle virtuelle. Luxe et métavers partagent cette logique émotionnelle qui permet d’attiser le désir d’achat.

					

				

				
					3. Recréer l’aura à travers un discours culturel

					
						Artification du luxe

						La contiguïté du luxe et de l’art n’est pas nouvelle, et nombreux sont les artistes à s’y être intéressés : Pablo Picasso, Arman, Ben… Alexander Calder, Max Ernst, César ou encore Niki de Saint Phalle ont fait des bijoux. Andy Warhol a conçu des vitrines et illustré des magazines de mode. Yves Saint-Laurent a réalisé une robe Mondrian en 1965 et faisait également des collages dignes de Matisse. Elsa Schiaparelli collabora avec les plus grands artistes surréalistes. Des architectes d’intérieurs tels que Bruno Moinard, qui a créé plus de quatre cent cinquante boutiques Cartier dans le monde, sont régulièrement exposés pour leurs œuvres. La distinction entre arts mineurs et arts majeurs marque la cristallisation d’une différence historique, somme toute largement déconstruite au fil du temps. Les frontières et différences se brouillent : l’œuvre d’art autrefois unique est désormais tout à fait reproductible, tandis que le luxe s’approprie à l’envi cette dimension d’unicité. Le travail de la main opposé à la mécanisation n’est plus un critère distinctif de l’œuvre d’art, et il est au contraire parfois surjoué par le luxe ; l’opposition enfin entre créativité et imitation se dilue. L’idée même d’un art qui serait désintéressé, fruit d’une quête purement esthétique, n’a plus vraiment cours, tant les artistes sont parties prenantes d’un marché où la cote règne en maître.

						Si les frontières sont donc parfois difficiles à cerner – et nous verrons que c’est à dessein que le luxe cultive ce brouillard –, les relations entre art et luxe ont beaucoup évolué pour créer un véritable renversement des valeurs, faisant aujourd’hui du luxe non plus celui qui s’inspire de l’art, le mineur qui pointe vers le majeur, mais celui qui domine la scène artistique.

						Longtemps relégué au rang d’art mineur, le travail des artisans ayant été considéré comme peu créatif, le luxe prend aujourd’hui sa revanche sur l’art en s’hybridant largement avec lui : mécènes des artistes les plus cotés – dont il a souvent contribué à établir le renom –, le luxe emprunte également à l’art tous ses attributs. L’objectif ? Transformer le regard sur le produit. Rapprocher l’objet de luxe de l’objet d’art revient à s’extraire d’une logique commerciale. On n’achète plus un produit, on se cultive. Pour communiquer sur ses vernis à ongles, Chanel a lancé en 2016 une campagne intitulée « Colour is an art ». Le produit y devenait hommage aux artistes Victor Vasarely, Piet Mondrian, Jackson Pollock, Claude Viallat, Vassily Kandinsky, Sol LeWitt, Alexander Calder et Kasimir Malevitch, recréant en vernis leurs tableaux. Le vernis à ongles n’est plus une coquetterie, mais la possibilité d’une œuvre d’art.

						Dans le luxe, l’art est partout : dans les temples de l’achat, dont la construction et la décoration sont commandées aux architectes les plus renommés ; à l’intérieur de ces boutiques, qui se transforment en galeries d’art22 ; sur les produits, qui invitent de grands artistes pour se métamorphoser le temps d’une collection capsule ; grâce à un mécénat très actif et visible ; à travers une muséification du patrimoine des Maisons et in fine au sein même des institutions muséales, où des expositions comme « Luxes » ou « Cartier et les arts de l’islam » trouvent désormais leur place et représentent une manne financière accueillie avec gratitude.

					

					
						Transcender la consommation

						En 1985, Andy Warhol réalise une série de neuf tirages mettant en scène l’iconique flacon No5 de Chanel. Comme pour les soupes Campbell, il transforme ainsi le produit industriel en une icône pop. Chanel en comprend parfaitement le potentiel et, en 1997, sous l’impulsion de Karl Lagerfeld, en rachète les droits pour pouvoir utiliser les images dans des campagnes publicitaires. Plus récemment, avec le pop-up store Chanel Factory 5 célébrant les cent ans du parfum, la marque mélange savamment codes industriels et pop art. Thomas du Pré de Saint Maur, directeur général des ressources créatives parfums et beauté, explique dans un communiqué de presse :

						En sortant de leur contexte des objets de grande consommation, populaires par définition, et en les rhabillant de l’esthétique de No5, nous revenons au premier geste créatif de Chanel : celui de transformer un objet fonctionnel en un objet de luxe, désirable. C’est là tout le propos de Chanel Factory 5 : offrir l’expérience du luxe au quotidien23.

						

						En « artifiant » le produit industriel et l’usine elle-même, Chanel passe ses produits à la moulinette du pop art et joue habilement sur les différents registres de l’industriel au luxe en passant par l’art et le parc d’attractions. « Ces pop-ups imaginés comme des parcs d’attractions dédiés au No5 immergent les personnes dans un univers, mêlant l’identité noir et blanc de No5 et les couleurs vives de la pop culture24. »

						En marge du travail de leur direction artistique, les marques de luxe font régulièrement appel à des artistes pour intervenir sur les produits, dans leurs événements ou leurs boutiques. Jean-Luc Moerman, par exemple, a dessiné des illustrations qui ont habillé soixante sacs pour les soixante ans de Longchamp. Takashi Murakami, Stephen Sprouse, Jeff Koons ou encore Yayoi Kusama sont parmi les artistes qui ont régulièrement collaboré avec Louis Vuitton. Josef Albers, Daniel Buren, Julio Le Parc ou encore Hiroshi Sugimoto ont créé des éditions limitées de carrés Hermès.

						Trois raisons principales expliquent ce phénomène. Tout d’abord, cela permet de renforcer l’image de la marque en associant son nom à celui d’artistes reconnus. La notoriété et le style de l’artiste enrichissent donc l’identité de la marque. À l’inverse, lorsqu’une marque choisit des artistes émergents, elle se positionne comme avant-gardiste et découvreuse de talents. Les plus grandes Maisons mixent habilement les deux stratégies. De plus, à travers ces collaborations artistiques, l’effet d’exclusivité et de rareté est renforcé : il s’agit généralement de produits en éditions limitées. Enfin, cela rapproche les marques des communautés artistiques les plus influentes et leur permet de se moderniser et de rester toujours « dans le coup ». Dans ce cadre, les marques n’hésitent pas à mettre au même niveau les artistes les plus institutionnalisés à côté d’une culture populaire – Hermès a par exemple fait appel à des grapheurs pour illustrer certains de ses carrés. Grâce à cette double stratégie, les marques réussissent à s’élever culturellement tout en parlant au plus grand nombre.

						Les champagnes Ruinart ont fait d’une association avec la peinture leur axe principal de communication. Prenant appui sur la réalisation de leur première réclame par l’artiste tchèque Alfons Mucha et

						persuadée que l’art a le pouvoir de transformer, de connecter et d’éclairer, Ruinart confie, chaque année depuis 2008, une carte blanche à des artistes contemporains de renom pour rendre hommage à son patrimoine25.

						

						La Maison raconte et scénarise son savoir-vivre à travers le regard d’artistes contemporains. Par cette démarche, le champagne est « artifié » :

						Pour la maison, le premier artiste est avant tout le chef de caves. Élaborer une cuvée, assembler les cépages est aussi une performance artistique à laquelle il s’essaye, chaque saison, perpétuant ainsi un savoir-faire unique, transmis de génération en génération. La création du champagne suit un processus semblable à celle d’un travail artistique26.

						

						Krug, autre Maison de champagne appartenant au même groupe, a choisi la musique pour se différencier, en cohérence avec sa propre identité.

						De son rapprochement avec l’art, le luxe tire ainsi matière à se hisser au-dessus du statut marchand et donne une survaleur symbolique et économique à ses produits : vendre un objet de quasi-art, un produit de patrimoine, vaut bien plus cher que de vendre un sac à main. Il rend du même coup l’achat nettement plus acceptable : le client n’a pas cédé à un désir pulsionnel de consommation, mais a fait un investissement culturel et patrimonial – donc durable – et de bon goût. Au fond, le luxe reprend à son compte le mouvement de Duchamp, qui avait fait des produits industriels des œuvres d’art : l’objet de luxe comme le ready-made opère une « transfiguration du banal27 ». Là où il y avait une forme de provocation à l’égard du monde et du marché de l’art pour Duchamp, cela devient au contraire un moyen de s’ennoblir et de renforcer sa valeur marchande pour le luxe.

						
							Krug, une narration musicale

							
								Quand j’ai pris la tête de Krug, la Maison souffrait. Elle avait une communication qui était arrogante et n’était pas connectée avec les racines. La première année, j’ai éliminé l’arrogance, mais je n’ai pas trouvé les raisons pour lesquelles la Maison souffrait. Ce que j’ai compris ensuite, c’est qu’on ne connaissait rien de la raison d’être. On savait encore le quoi mais pas le pourquoi. Dans un monde qui évolue rapidement, si on ne connaît pas le pourquoi, on perd le fil facilement, parce qu’on ne sait plus comment évoluer. Il a fallu aller au fond de l’histoire de la Maison, revenir au fondateur28.

								

								C’est ce qu’explique sans fard Maggie Henriquez, CEO des champagnes Krug de 2009 à 2021.

								Joseph Krug, qui a fondé la Maison éponyme à quarante-trois ans en 1843, a écrit toute sa philosophie dans de petits carnets oubliés datant de 1848. C’est en les lisant que Maggie Henriquez et ses équipes ont compris l’objectif de Joseph Krug : créer chaque année le meilleur vin possible, indépendamment des variations climatiques. Le vin n’était plus l’expression des parcelles de l’année uniquement, mais il devenait une composition originale et complexe qui puisait dans une bibliothèque de vins issus de chaque parcelle et de différentes années : quatorze ans de vins sont encore conservés et composés avec les vins de la saison pour produire un nouveau millésime chaque année. Maggie Henriquez explique :

								Je reçois les couleurs de la nature et je vais chercher les couleurs qui me manquent pour créer un champagne multicolore, voilà la philosophie de Joseph Krug. Chaque parcelle est un musicien, chaque cépage est un instrument, chaque année est une partition. La partition sera toujours différente.

								

								De cette métaphore de la symphonie et de la découverte de l’influence du son sur le goût, Maggie Henriquez en tire la nouvelle communication de Krug : filer la métaphore musicale pour faire comprendre et expérimenter la richesse de saveurs et la complexité raffinée des compositions des champagnes Krug. Des dégustations champagne et musique sont organisées, puis la marque invite des musiciens à composer des morceaux et à créer des playlists dédiées à chaque champagne. Enfin, en 2017, la Maison va un cran plus loin et noue un partenariat avec l’Institut de recherche et coordination acoustique/musique (IRCAM) afin de relier des propriétés de sons à des propriétés œnologiques et de créer un environnement sonore capable d’offrir une expérience multisensorielle. Enfin, le destin de la Maison finit de trouver sa cohérence dans le mécénat avec la création du Fonds K pour la musique. Retrouver les fondamentaux de l’identité créative a permis de donner une identité narrative à la marque, irriguant toutes ses actions.

							

						

						Il n’est que de voir le slogan de Patek Philippe, l’une des plus prestigieuses marques horlogères, qui annonce : « Jamais vous ne posséderez complètement une Patek Philippe. Vous en serez juste le gardien pour les générations futures ». Brutalement, en achetant un objet estampillé du nom d’une grande marque de luxe, vous devenez l’heureux propriétaire d’un morceau d’anthologie culturelle, dont il ne reste parfois qu’une dose homéopathique sur les t-shirts brandés comme dans la babiole que vous achetez à la carterie d’un musée.

						Or la démarche est rendue d’autant plus facile que l’art, en devenant lui-même une marchandise, en niant la notion du beau, la valeur de l’unique et l’expertise de la main de l’artiste, a progressivement laissé un vaste champ d’action pour qui voudrait bien se saisir de l’histoire du goût et du travail de la main. C’est chose faite avec le luxe, qui a récupéré cette manne et travaille chaque jour, à l’inverse de l’art, à se démarchandiser tout en s’institutionnalisant. La meilleure stratégie pour le faire, plus encore que de faire travailler les artistes, est de reprendre à son compte les codes de l’art : nous sommes à l’heure de la muséification du luxe.

					

					
						Muséification du luxe, artketing

						Autour de la question muséale, les Maisons développent concomitamment trois stratégies qui ensemble forment ce que l’on appelle parfois l’artketing, autrement dit une démarche marketing qui associe le luxe à l’art :

						– le mécénat et la création de fondations ;

						– le développement d’expositions, notamment dans des musées reconnus ;

						– la constitution de leur propre musée.

						
							Le mécénat et la création de fondations : une défiscalisation valorisante

							Comme la plupart des grandes entreprises, les groupes mènent des actions de mécénat qui, outre la défiscalisation avantageuse en France, leur permettent d’associer leur nom aux plus grands lieux du patrimoine. LVMH est un des grands mécènes du Louvre. À Versailles, « on boucle le budget en faisant appel à Cartier, Louis Vuitton, Chanel, Hermès ou Rolex29 ».

							En soutenant des projets culturels prestigieux, les marques de luxe soignent leur image, montrent leur engagement socioculturel et renforcent leur valeur esthétique et élitiste. En associant leur nom de façon quasi systématique au monde de l’art et du patrimoine, les Maisons se hissent ainsi à la même hauteur30 et se positionnent plus comme des acteurs culturels que comme des commerçants.

							Elles développent également des fondations dédiées à l’art contemporain : Cartier fut la première à lancer en 1987 la fondation du même nom, à l’initiative de son président d’alors, Alain-Dominique Perrin. Ouverte en 2014, la fondation Louis Vuitton est perçue comme un musée à part entière grâce à des expositions originales parfaitement maîtrisées et médiatisées. En 2017, quatre ans après son lancement, la fondation annonce avoir réuni 1,4 million de spectateurs, autant que le Grand Palais31. Située au cœur du Forum romain, la fondation Fendi date quant à elle de 2015. Enfin, la fondation Pinault, créée en 2020 à Paris, bénéficie de la centralité de la Bourse du commerce et fait pendant à la collection Pinault, située à Venise dans le Palazzo Grassi et datant de 2006.

							Pour Bernard Arnault, créer la fondation Vuitton, c’est au fond célébrer la culture humaniste de LVMH et valoriser pour tous le patrimoine qui a nourri la créativité des Maisons.

							Car c’est bien parce que les Maisons de LVMH, Louis Vuitton en particulier, sont portées par l’excellence de leurs créations, qu’elles participent depuis bien longtemps à un art de vivre indissociable d’une culture humaniste. Leur réussite doit beaucoup à notre patrimoine artistique et culturel. Ainsi, depuis de nombreuses années ai-je souhaité qu’une part de ce succès soit partagée avec les artistes, les créateurs, les penseurs, le grand public et les jeunes en particulier32.

							

							Dans cette échelle progressive qui conduit à « artifier » le luxe, l’ultime étape est de disposer d’une exposition à son nom, et mieux encore, de son propre musée.

						

						
							Le développement d’expositions

							Les expositions dont une marque est la star sont de plus en plus fréquemment développées avec les musées. Si les expositions de marques de mode existaient depuis longtemps au musée Galliera, dont le costume est la thématique principale, au Victoria and Albert Museum de Londres ou au musée des Arts décoratifs, on voit apparaître depuis les années 2000 des expositions de marques dans les plus grandes institutions muséales.

							Yves Saint Laurent était exposé en 2010 au Petit Palais, Bulgari y était en 2011 ; une exposition sur Miss Dior s’est tenue au Grand Palais en 2013, et une autre sur le parfum No5 a eu lieu au Palais de Tokyo la même année33. Dans l’exposition « Volez, voguez, voyagez », Vuitton s’était installé au Grand Palais en 2015. Le musée des Beaux-Arts de Paris a accueilli une exposition sur le joaillier Chaumet. Le Louvre a consacré une exposition à Yves Saint Laurent. Accueillir les Maisons de luxe n’est pas seulement une bonne affaire pour les musées, c’est également un facteur d’attractivité.

							L’un des meilleurs scores de 2017 sera réalisé par « Christian Dior, couturier du rêve », rétrospective exceptionnelle rassemblant au Musée des Arts décoratifs 300 robes de haute couture à l’occasion des 70 ans de la griffe. Elle a déjà attiré 657 000 visiteurs et nécessite au moins une heure d’attente pour faire face à l’affluence avant la fermeture ce dimanche34.

							

							Dans une volonté d’étendre partout leur influence culturelle, les marques développent de plus en plus fréquemment des expositions itinérantes. « Mademoiselle Privée », organisée à partir de 2015 pour célébrer les cent vingt ans de Chanel, a été présentée à Londres, Séoul, New York, Hong Kong, Tokyo ou encore Singapour. L’exposition s’articule autour des trois univers principaux de la Maison – la haute couture, le parfum No5 et la joaillerie. La mise en scène reproduit en partie les trois adresses de Chanel : le 31, rue Cambon, adresse historique de la Maison, le 18, place Vendôme, indissociable de la haute joaillerie, et Grasse, ville dans laquelle est né le parfum No5. À travers l’exposition, l’histoire, les produits et les lieux Chanel sont artifiés et mythifiés.

						

						
							Les musées de marques

							En parallèle de ces expositions, les marques les plus puissantes ont aussi les moyens de développer leur propre musée à la gloire du patrimoine de la Maison. Les marques dépensent des sommes importantes pour se constituer une collection et conserver leurs archives selon les méthodes des plus grandes institutions. En rachetant Schiaparelli, Diego Della Valle a également pris soin d’acheter les archives de la marque en 2006.

							Dior, par exemple, a un dispositif culturel très architecturé. Une importante collection d’archives est présentée dans la Maison normande de Christian Dior, devenue le musée Dior. En 2018, le musée accueillait une rétrospective intitulée « Les trésors de la collection, 30 ans d’acquisitions ». Depuis 2022, on peut découvrir une Galerie Dior dans sa boutique de la rue François-Ier. Elle fait pendant, au cœur de Paris et en forme d’expérience immersive pour le client, au musée de Granville. « Au gré d’un récit scénographique unique, la Galerie Dior symbolise à elle seule l’esprit de la haute couture parisienne autant qu’elle perpétue la mémoire de cette adresse unique », annonce le site internet dédié à la galerie. À travers ce dispositif, Dior affirme sa valeur patrimoniale et culturelle et rehausse la valeur symbolique et économique de ses produits. En s’entourant d’œuvres d’art, en transformant les produits eux-mêmes en œuvres d’art, le luxe crée un effet de rareté accompagné d’une expérientialisation du luxe. On vient désormais au magasin de luxe comme on va au musée. Le mécanisme permet de créer de la distance, alors même que les produits sont désormais diffusés en grand nombre et sont relativement accessibles grâce à une large palette de prix.

							On peut aussi compter les musées Saint Laurent, Balenciaga, Patek Philippe, Audemars-Piguet, Baccarat, Lalique et Hennessy : le phénomène n’est réservé ni à la mode ni à la joaillerie. Il est omniprésent dans le luxe. Très subtile dans le concept qu’elle propose, la Maison de joaillerie Van Cleef & Arpels a quant à elle lancé une école des arts joailliers, qui propose conférences d’histoire de l’art, expositions joaillières et cours d’initiation aux métiers du bijou. Par cette initiative, Van Cleef & Arpels apparaît non seulement comme un mécène des arts joailliers, mais également comme un institut culturel qui transmet les connaissances et les savoir-faire du bijou. Ultime élégance : le nom de Van Cleef & Arpels a disparu du nom de l’école.

							Billetterie, réservation, queue, visites guidées, sublimes livres monographiques : tous les codes de l’art sont devenus ceux du luxe. Andy Warhol l’avait prédit : « Tous les grands magasins deviendront des musées, et tous les musées deviendront des grands magasins. »

							À travers des techniques raffinées de storytelling, grâce à l’association à des artistes, égéries et influenceurs, à l’effacement de la frontière entre produit industriel et objet d’art et à l’application des techniques muséales et institutionnelles pour valoriser les marques et leurs produits, le luxe réussit à creuser l’écart avec les autres biens de consommation. L’expérience, qui a toujours été importante dans le luxe, est devenue cruciale maintenant que nous pouvons tout acheter en un clic. La révolution en cours dans le luxe contemporain est celle de sa distribution, point ultime où se joue la transaction, qu’on aura pris soin d’effacer le plus possible.

						

					

				

			

		
			Chapitre 8

		Vendre le luxe,  
entre expérience  
et transaction

			
				Oui, quand le monde entier, de Paris jusqu’en Chine,

				Ô divin Saint-Simon, sera dans ta doctrine,

				L’âge d’or doit renaître avec tout son éclat,

				Les fleuves rouleront du thé, du chocolat ;

				Les moutons tout rôtis bondiront dans la plaine,

				Et les brochets au bleu nageront dans la Seine ;

				Les épinards viendront au monde fricassés,

				Avec des croûtons frits tout autour concassés ;

				Les arbres produiront des pommes en compotes,

				Et l’on moissonnera des carricks et des bottes ;

				Il neigera du vin, il pleuvra des poulets,

				Et du ciel les canards tomberont aux navets.

				
					Émile Vander-Burch et Ferdinand Langlé, Louis-Bronze et le Saint-Simonien1

					
					
				

			

			
				Pour bien vendre, il faut avant tout être au bon endroit. Cette règle est évidemment bouleversée par la révolution du e-commerce. Au sein du mix marketing, la distribution, qui n’appartenait généralement pas aux marques de luxe elles-mêmes mais à des tiers spécialistes, est sans doute l’élément qui a été le plus modifié ces vingt dernières années. Les grandes marques ont en la matière une gestion de plus en plus intégrée. La donnée client est devenue absolument centrale. Les Maisons sont en train d’apprendre à vendre à distance et à construire tout le décorum et le service sur le digital, tout en redoublant d’efforts dans leurs magasins afin de continuer à attirer des clients dans leur univers physique.

				La question de la distribution constitue le point d’orgue de la gestion des marques de luxe : bien que tout soit fait par les marques pour qu’on oublie la transaction, il s’agit bien in fine de vendre. L’une des difficultés majeures, qui ne cesse de se renforcer avec le développement du commerce digital, est de trouver l’équilibre entre rareté et croissance. Si un produit est perçu comme rare, il est normal qu’il soit difficile à trouver. Si le produit est disponible partout, il y a un risque de banalisation.

				C’est ici que la question de l’équilibre entre exclusivité et développement se pose : comment maintenir la dimension exclusive du luxe si on peut se le procurer partout aisément ? L’une des réponses à cette question, nous l’avons vu, est apportée par la politique de production : on privilégie les séries courtes pour continuer à produire de l’exclusivité et un effet de rareté. En termes de distribution, il faut réussir à étendre le nombre de points de vente tout en préservant l’exclusivité, à défaut de rareté. Nous allons voir comment les marques résolvent cette difficile équation et repoussent sans arrêt les limites de l’expansion et celles de la désirabilité.

				
					1. Contrôler la distribution

					
						Mythification de l’adresse d’origine

						Historiquement, une poignée d’artisans d’exception se partageaient un marché de niche international : les couturières travaillaient encore en étage, les joailliers aussi. On allait au marché de Bordeaux pour se fournir en vins fins.

						Lorsque les griffes de couturiers sont apparues et que les artisans ont commencé à se faire un nom, ils se sont en même temps fait une adresse. À Paris, initialement, les joailliers puis les couturiers ont investi la rue de la Paix. Mellerio dits Mellers et Charles Frederick Worth s’y sont installés, et leur succès a attiré bijoutiers, couturiers et modistes, qui se sont étendus dans le quartier, notamment place Vendôme, rue de Castiglione et rue Saint-Honoré.

						Au-delà de Paris, Bond Street à Londres, la Via Monte Napoleone à Milan, Upper Fifth Avenue à New York, Causeway Bay à Hong Kong… Chaque grande capitale possède des rues commerçantes que s’arrachent les marques de luxe. Les plus belles adresses garantissent en effet d’attirer la bonne clientèle. D’ailleurs, les groupes chassent en meute pour les emplacements : en négociant plusieurs magasins dans la même rue, on crée la bonne perception du public.

						
							Vendôme, évocation du mythe joaillier à vendre ?

							
								Reconnaissable à sa forme octogonale au caractère gris et minéral typiquement parisien2 et à sa colonne tristement célèbre, la place Vendôme est surtout connue pour ses joailliers. Plus d’une vingtaine des plus connus au monde y ont élu domicile. Le premier à s’y installer est Frédéric Boucheron en 1893. Il est suivi de Cartier en 1899, de Chaumet en 1903, de Van Cleef & Arpels en 1906… Chanel, Dior et Vuitton, qui ne sont pas des joailliers à l’origine, montrent leur ambition en la matière en s’y installant respectivement en 1991, 2001 et 2012.

								Vendôme est devenu le symbole de la haute joaillerie. Les marques utilisent ainsi la forme octogonale3 ou le dessin de la colonne pour renforcer leur appartenance au lieu et se valoriser. Courbet, première Maison de joaillerie française à utiliser le diamant de laboratoire, explique que son nom exprime sa dimension disruptive vis-à-vis des codes joailliers. Le peintre Gustave Courbet, auquel la marque fait référence, est en effet associé à la chute de la colonne Vendôme durant la Commune de Paris.

								Évocateur, s’il en est, le nom de Vendôme est acheté par LVMH d’abord pour ses produits de maroquinerie en 2018, puis pour ses articles de joaillerie en 20214. C’est la ville de Vendôme qui le lui a vendu pour deux fois 10 000 euros car Louis Vuitton, vaisseau amiral du groupe, y crée des ateliers de maroquinerie qui dynamisent l’emploi local5. Cependant, la préemption d’un tel nom a rapidement provoqué une levée de boucliers sur la place parisienne éponyme. En juin 2021, Van Cleef & Arpels et Cartier, Maisons appartenant au groupe Richemont, font une demande en nullité qui est effectivement ordonnée par l’Institut national de la propriété intellectuelle (INPI) en juillet 20226. Le nom de Vendôme serait « perçu par le public […] comme un argument de vente capable d’influencer les préférences des consommateurs », sans être « garantie de l’origine commerciale des produits »7. Pour parvenir à cette conclusion, Richemont a produit une étude qui montre que le nom n’évoque la ville de Vendôme que pour 17 % des gens, tandis qu’une écrasante majorité pense à la place joaillière.

							

						

						Les Maisons de luxe cherchent à mythifier les lieux originels de création et de vente pour se donner une épaisseur géographique et symbolique8. Elles considèrent ainsi leurs adresses comme des lieux sacrés, participant au renforcement d’une identité qui se veut hors norme. Elles construisent ainsi patiemment le mythe de leurs origines. À l’occasion de son cent cinquantième anniversaire, Cartier a créé treize parures de haute joaillerie et une collection exclusive de montres et de bijoux nommée XIII en l’honneur de son adresse, 13, rue de la Paix. Hermès a nommé l’un de ses parfums 24 Faubourg en référence à l’adresse de la marque, 24, rue du Faubourg Saint-Honoré. En 1946, Balenciaga avait baptisé son premier parfum Le Dix, évocation du 10, avenue George-V. Le parfum 31 rue Cambon de Chanel ou encore la collection 34 de Diptyque se veulent également des hommages appuyés à leurs adresses historiques respectives.

						Pour institutionnaliser leurs lieux et les rendre iconiques, les marques utilisent les mêmes techniques que celles qu’elles emploient pour mythifier les produits : en diffuser l’histoire et les codes, les traiter comme des éléments sacrés. Chanel, à travers son exposition itinérante « Mademoiselle Privé », a fait voyager ses lieux en reproduisant entre autres l’appartement de Gabrielle Chanel et la boutique de la rue Cambon. En 2023, pendant la saison de ski dans la province de Jilin, en Chine, Dior a créé une sculpture de glace et un pop-up store qui s’inspirent du 30, avenue Montaigne, à Paris. En donnant à leur adresse et à leur lieu d’origine une valeur sacrée, les marques construisent la mythification de leur boutique « temple », seules à même d’accueillir les « objets-culte » et les clients choyés, auxquels on propose des « rituels de vente ».

						En parallèle, les magasins sont traités comme de véritables œuvres d’art, et les marques font appel aux plus grands architectes pour créer l’environnement adéquat. Un petit nombre d’architectes phares en partagent le profit. Peter Marino, par exemple, a travaillé aussi bien avec Louis Vuitton que Chanel, Dior, Armani ou Calvin Klein.

						La mise en scène du magasin, le merchandising, est également très soignée, jusqu’à créer de petits théâtres dans les vitrines. Comme l’explique Antoine Platteau, décorateur de cinéma devenu décorateur en chef d’Hermès, « créer une vitrine, ce n’est pas montrer tel sac comme un produit à vendre, mais le montrer comme un univers complet dans un décor qui nous permette de rêver cette Maison9 ».

						La difficulté est alors de savoir comment reproduire la spécificité d’un accueil et d’un rituel au sein d’un réseau de vente toujours plus grand. Comment maîtriser sa croissance, contrôler sa distribution ?

					

					
						Maîtriser sa distribution

						En marketing, la distribution englobe tous les éléments qui visent à faciliter l’accès du consommateur à l’offre. Cela implique le contexte avant, pendant et après la vente, tant du côté du consommateur que de celui de l’opérateur de la vente. Autrement dit, la distribution concerne la vente, toute la logistique associée ainsi que l’expérience et le parcours client.

						Le distributeur achète au producteur, stocke les produits, transfère les marchandises, les met à disposition dans des boutiques physiques ou digitales, promeut les produits sur le lieu de vente et recueille les informations et les réactions des consommateurs. En outre, la place de la distribution ne cesse de s’agrandir dans les stratégies des marques de luxe du fait de l’apparition du digital et de l’évolution des habitudes d’achat : le niveau d’exigence monte sans cesse.

						
							Le contrôle en question

							Dans le luxe, la distribution est toujours sélective : vous ne trouverez pas les produits partout. On peut acheter du Coca-Cola dans les supermarchés, les cinémas, les bistrots… Mais on ne trouve du Vuitton que chez Vuitton et du Rolex que chez les vendeurs agréés. Le luxe contrôle strictement sa distribution afin d’éviter de banaliser le produit car la stratégie de distribution a un impact sur la perception du produit en termes d’image, de prix et d’authenticité. Ce contrôle suppose donc de choisir ses revendeurs, une spécificité qui a été légalement reconnue en Europe par l’arrêt Coty en 2017.

							
								L’arrêt Coty : 
la spécificité de la distribution du luxe entérinée

								
									En 2017, un litige oppose Coty avec son distributeur allemand agréé, Parfümerie Akzente. En cause, le fait que Parfümerie Akzente commercialise les parfums de Coty – lequel détient notamment les licences de Burberry, Tiffany & co ou encore Chloé – sur Amazon.

									Coty estime que cette distribution n’est pas assez sélective et ne correspond pas à l’environnement approprié pour ses marques de prestige. Coty a d’ailleurs ajouté une clause à son accord de distribution, interdisant à ses distributeurs d’avoir recours à des entreprises tierces pour les ventes par Internet. Coty stipule que le caractère luxueux des produits doit être maintenu dans les accords passés par le distributeur. Mais la demande de Coty peut sembler contradictoire avec le droit de la concurrence européen10, puisqu’il ne devrait pas être possible de conclure des accords verticaux contenant des restrictions de concurrence. Or la Cour européenne de justice a décidé que les fournisseurs de produits de luxe pouvaient interdire aux revendeurs en général et à leurs revendeurs agréés en particulier de vendre leurs produits sur des plateformes de vente tierces. Cet arrêté affirme que les marques de luxe peuvent en effet contraindre leurs partenaires et choisir une distribution sélective. Autrement dit, l’arrêté permet d’entériner l’idée que le commerce du luxe n’est pas comme les autres : il faut un environnement approprié. Cela est d’autant plus vrai qu’Amazon ou Ebay étaient également à l’époque attaqués pour présenter à la vente des produits de contrefaçon. Est-ce à dire que le produit n’est de luxe que par le décorum du magasin ? Non, bien sûr, mais cela signifie que l’image que renvoie la marque est partie intégrante de sa désirabilité. La qualité du produit doit être accompagnée d’une mise en scène adéquate pour entretenir l’exclusivité.

								

							

							En matière de distribution, le contrôle doit rester extrêmement strict pour éviter d’abîmer l’image, mais cela ne signifie pas que la créativité doit rester sur le pas de la porte. Bien au contraire – la période Covid l’a d’ailleurs démontré –, une distribution créative permet d’embarquer les clients.

							Le livestreaming et l’utilisation des vendeurs comme des conseillers digitaux ont permis aux marques de garder un contact avec leurs clients pendant les confinements. Cela ouvre d’ailleurs une nouvelle ère de flexibilisation des postes des conseillers de vente : les marques ont compris que leurs vendeurs pouvaient aussi être des interlocuteurs de choix pour le digital. Ce mouvement d’intégration du digital fait suite à une verticalisation progressive de la distribution.

						

						
							Une verticalisation progressive de la distribution

							Pour se développer et augmenter ses ventes, une marque a deux solutions, qui peuvent se combiner : soit elle vend directement ses produits dans ses propres boutiques, soit elle fait appel à un ou plusieurs opérateurs. On distingue donc globalement deux formes de distribution : la vente à travers des tiers, appelée wholesale, et la vente en propre, généralement appelée retail, où le producteur est aussi le vendeur. Cela suppose de développer, en plus des compétences de fabrication et de marketing, des savoir-faire de distributeur. L’intérêt est de contrôler toute la chaîne de valeur. Seul Vuitton est quasiment entièrement internalisé encore aujourd’hui, gardant quelques rares partenariats avec des opérateurs aux compétences spécifiques, tel que le groupe Chalhoub au Moyen-Orient. Yves Carcelle, ancien président de Louis Vuitton, expliquait ainsi en 2014 :

							Avec une distribution à 100 %, vous pouvez avoir une bonne base de données… chaque matin, vous voyez les ventes produit par produit, magasin par magasin, client par client, partout dans le monde11.

							

							Cette distinction existe aussi bien dans la distribution physique que sur le digital, où les marques vendent à travers leur propre site internet et grâce à des plateformes telles que Farfetch.

							Traditionnellement, le luxe est plutôt un monde de producteurs, de sorte que la distribution était largement sous-traitée à des grossistes. Ainsi, le wholesale – la vente en gros à des intermédiaires – a longtemps été la norme, tandis que le retail – la vente en direct au détail – était réservée à quelques boutiques détenues en propre.

							Dans le sillage du leader Louis Vuitton, le secteur connaît depuis le début des années 2000 une tendance à la désintermédiation. Cela permet aux marques de renforcer le contrôle de leur distribution, de présenter et valoriser la totalité de leur univers, d’obtenir les données directes concernant leurs clients, et bien entendu, de conserver la totalité de la marge. Ainsi, le retail représente désormais la moitié du marché, après un bond d’environ 10 % entre 2018 et 202012.

							Enfin, la montée en puissance du e-commerce se fait en parallèle, les sites web des marques gagnant là aussi du terrain à la faveur de la Covid, même si de nouveaux acteurs du wholesale en ligne pourraient changer la donne.

							Cependant, dans certains secteurs, la quasi-totalité de la distribution se fait encore en wholesale : c’est le cas des vins et spiritueux et des parfums, dans une moindre mesure. L’horlogerie est également majoritairement distribuée via des intermédiaires, car seules les plus grandes marques ont les moyens de maintenir un réseau de distribution en propre : il faut avoir suffisamment de stocks pour occuper le magasin13 et suffisamment de flux, à la fois en termes de collections et en termes de clients. Pourquoi choisir l’une ou l’autre solution ?

						

						
							Internalisation pour les gros acteurs, wholesale pour les petits

							Passer par un intermédiaire permet :

							– de rester concentré sur son cœur de métier ;

							– d’assurer une exposition suffisante de ses produits ;

							– d’assurer son développement en évitant de lourds investissements ;

							– de bénéficier de la connaissance socioculturelle locale d’un tiers ;

							– d’utiliser différents canaux pour atteindre des segments de marché différents.

							À l’inverse, internaliser sa distribution permet :

							– d’avoir un meilleur contrôle ;

							– de faire des marges beaucoup plus importantes ;

							– de mieux connaître ses clients ;

							– de rehausser la barrière à l’entrée (et donc de montrer la puissance de la marque) ;

							– de présenter les produits dans un environnement cohérent ;

							– de valoriser la personnalité de la marque.

							
								Le groupe Chalhoub, 
partenaire des marques au Moyen-Orient14

								
									Pour Patrick Chalhoub, CEO du groupe de distribution de luxe Chalhoub, installé à Dubaï, il existe trois types d’accords entre une marque de luxe et son groupe de distribution qui, si elles existent encore toutes, sont aussi le fruit d’une évolution dans le temps.

									Le premier type est celui de la représentation commerciale. Le distributeur agit alors comme un ambassadeur des marques qu’il représente dans sa zone géographique. « On prend la responsabilité de trouver pour la marque le meilleur réseau de distribution. On l’aide à promouvoir la marque auprès de revendeurs ou des consommateurs finaux. » Dans ce cas, il n’y a pas d’achat ni de revente par le distributeur, qui agit comme un intermédiaire et un conseil. Il est alors rémunéré généralement sous forme de pourcentage. Des solutions plus raffinées peuvent exister avec un abonnement et une prime. En matière de conseil,

									les choses ont évolué dans le temps. Il y a cinquante-cinq ans, au début de l’histoire du groupe, nous ne nous occupions que du merchandising en vitrine. Avec l’évolution de la publicité et l’arrivée du digital, le métier a changé et nous nous occupons parfois de la communication, de la publicité et du merchandising selon une vision à 360 degrés, jusqu’à travailler avec les réseaux sociaux et les influenceurs locaux, par exemple.

									

									« Le second modèle est celui de la distribution à proprement parler », explique Patrick Chalhoub. Dans ce cas, le groupe achète les produits puis les revend. Cette solution s’adresse à des marques qui ont une large distribution. Dans le cas d’une distribution régionale, cela permet d’importer la marchandise dans une zone franche et de redistribuer ensuite dans chaque pays auprès d’autres distributeurs ou à des détaillants. Cela apporte un support logistique très utile. La marque n’a pas besoin de passer par chaque point de vente pour gérer ses stocks, elle peut ainsi centraliser un stock régional. Grâce à cette solution, la marque gère mieux les flux et a une vision plus maîtrisée. « Tous les éléments périphériques aussi pourront être là. On peut créer des séries spéciales pour le ramadan, par exemple, et être à l’affût des datas », explique le dirigeant. 

									Historiquement, cette solution est née du fort développement du luxe sur les marchés internationaux. La zone franche est intéressante pour de très gros volumes. Cette solution amène à la fois structure et flexibilité.

									

									Le troisième cas est celui dit d’un partenariat sous forme de franchise ou de joint-venture. « Un peu après Blue Bell en Asie, nous avons ouvert des franchises de marques il y a un peu plus de quarante ans, quand les marques avaient peu de magasins en propre. » Dans le cas de la franchise, le distributeur achète la marchandise et la revend dans un magasin au nom de la marque. La marque produit un guide et des normes précises que le groupe Chalhoub doit exécuter. Dans le cas d’une joint-venture, la société qui opère est détenue conjointement par la marque et le distributeur. C’est une association forte qui permet à la marque de s’appuyer sur le partenaire et de se déployer plus rapidement. « Le rôle que nous avons dans ce cas est de choisir les bons emplacements, de recruter et former les vendeurs, de mettre en place l’ensemble des services pour opérer dans les boutiques. » Le groupe Chalhoub possède également ses propres multimarques en complément des franchises et des joint-ventures, de sorte qu’il peut accompagner les marques de bout en bout et distribuer de façon très diversifiée.

									Enfin, la dernière solution est celle du e-commerce. Là aussi, le groupe Chalhoub est présent, soit pour livrer des sites de e-commerce régionaux, soit pour faire fonctionner le site e-commerce en franchise de la marque. Un partenariat avec Farfetch a renforcé cette offre. « On connaît mieux le consommateur, on peut l’approcher online et offline pour mieux le connaitre et le servir. »

									Le groupe Chalhoub a ainsi développé à travers le temps toutes les solutions possibles de distribution pour les marques dont il est partenaire.

								

							

							Gucci et Vuitton sont tous deux de gros acteurs du luxe, l’un étant le champion du groupe Kering, l’autre celui de LVMH. Pourtant, il y a une nette différence entre les deux marques, notamment en termes de distribution. En 2019, Louis Vuitton possédait quatre cent cinquante magasins, tous détenus en propre, pour un chiffre d’affaires estimé de 10 milliards d’euros. Gucci possédait à la même date quatre cent quatre-vingt-trois magasins et comptait plus de deux cents détaillants, pour un chiffre d’affaires de 9,6 milliards €15. Il est évident que la stratégie d’internalisation de Vuitton lui permet d’être plus efficace avec moins de magasins. C’est pourquoi Gucci rationnalise progressivement son réseau de distribution de façon à opérer en direct. Ainsi la verticalisation est-elle le choix des plus puissants, qui peuvent se permettre de tels investissements qui laisseront les plus petits derrières.

							Y a-t‑il donc encore de la place pour de petits acteurs ? Les exemples de marques de niche qui ont su se battre sur le terrain de la différenciation et de l’image pour prendre leur place et construire un cercle vertueux le montrent. Internet contribue à niveler le terrain et à permettre aux plus petits d’émerger. Si les barrières à l’entrée sont extrêmement difficiles à franchir sur le terrain des boutiques physiques, elles le sont nettement moins sur Internet. Les marques naissantes ou de niches peuvent ainsi accéder à leur marché plus facilement, avec un niveau d’investissement relativement limité. Cela permet de donner une voix aux marques indépendantes, qui peuvent démarrer comme des DNVB (digital native vertical brands), autrement dit en se développant entièrement sur le digital. Jacquemus y est parvenu en démarrant avec Instagram comme vitrine, puis en étant référencé dans des grands magasins et en ouvrant des pop-up stores pour donner une visibilité physique à son univers. En 2021, Jacquemus ouvre pendant trois jours un pop-up store rose bonbon avec des distributeurs automatiques remplis du nouveau sac de la marque. Tout est visuel, coloré, ludique et drôle, offrant une couverture médiatique retentissante à la marque. Grâce à des concepts forts et inspirants, ses boutiques éphémères ont su se différencier autant que ses produits. En 2022, il ouvre un magasin avenue Montaigne, aux côtés des plus grands.

							S’il n’y a pas de stratégie unique de distribution, on peut cependant constater que plus la marque est puissante, plus elle cherche à s’en occuper directement.

							Dans les années 2000, la tendance dans la distribution du luxe était à l’expansion géographique, notamment grâce à l’installation de flagship stores qui permettaient de retrouver partout les codes de la marque. Mais l’arrivée du e-commerce et un ralentissement de la croissance du luxe ont tout changé. Il faut désormais mieux rentabiliser les magasins, et parfois revenir à des surfaces plus modestes.

							Si le flagship joue toujours son rôle d’affirmation de puissance, à côté se développent des concepts éphémères traités selon les lieux et les clients visés. Les pop-up stores sont en effet de plus en plus fréquents car ils offrent de nombreux bénéfices :

							– Inventer un concept audacieux, sans prendre de gros risques. Puisque l’endroit est éphémère, une marque peut se permettre à peu près tout. Ainsi Hermès a-t‑il pu imaginer un HermèsMatic, un lavomatique dédié à la teinture d’anciens foulards, à l’occasion du quatre-vingtième anniversaire du carré.

							– Proposer une image surprenante pour la marque : Chanel ouvrant un pop-up dans le quartier parisien du Marais, dans un décor de béton brut, ou bien créant une factory pour rendre ludique et idéaliser la fabrication de son parfum No5. Pour fêter ce centenaire en grande pompe, Chanel imagine des pop‑up stores comme des parcs d’attractions aux allures d’usines ludiques, de Paris à Monterrey en passant par Londres et Séoul. Autant de lieux expérientiels entièrement dédiés au No5, pour s’immerger dans l’univers du mythe : l’occasion d’observer les chaînes de production depuis des passerelles, le processus de contrôle de qualité, les établis et autres caisses à outils, et enfin de terminer par un tour dans le magasin d’usine pour faire le plein d’objets collector16.

							– Cibler de nouveaux clients, parfois plus difficile à faire rentrer dans le flagship. Cartier interpelle ainsi la jeune génération avec une supérette éphémère qui propose du champagne Cartier, des nouilles instantanées, des pâtisseries, des magazines, et bien sûr des bijoux. Il se frotte à l’esthétique pop pour moderniser son image et donner vie à la collection « Juste un clou », dont l’accroche est « Quand l’ordinaire devient précieux ».

							– Aller chercher les clients où ils se trouvent : Lanvin ouvrant un pop‑up à Saint-Tropez ou John Lobb et Chanel profitant de la saison du ski pour ouvrir des boutiques saisonnières à Courchevel.

							– Tester un emplacement : J. M. Weston a occupé un espace dans le Marais avant de s’y installer de façon pérenne. La marque est habituée à ce genre de mécanique. Il y a quatre ans, le chausseur a investi le cinéma Gaumont Ambassade sur les Champs-Élysées dans l’attente de sa nouvelle boutique sur l’avenue, accueillant les visiteurs dans les fauteuils rouges de la salle.

							– Faire parler de soi : la tente gonflable de Lacoste qui s’impose dans le paysage urbain en est un exemple.

							– Créer la surprise et devenir une destination pour le client qui aime à s’y prendre en photo. Pour sa boutique éphémère de Jilin, une station de ski chinoise, Dior a reproduit en réduction et en glace son magasin parisien de l’avenue Montaigne : un excellent support pour que les jeunes chinoises se mettent en scène sur leurs réseaux sociaux.

							Le pop-up store est ainsi une solution récurrente qui permet de dynamiser une marque et de surprendre le client, une émotion clé à cultiver pour lui donner une raison de se déplacer à l’ère du digital et de l’économie de l’expérience.

						

					

					
						L’ère du digital a tout changé

						Le luxe est arrivé tardivement au digital. Évidemment, cette réticence a fait long feu. Les Maisons ont dû trouver les moyens de résoudre tout ce qui opposait effectivement le luxe au digital. En effet, le luxe est le monde de la rareté, tandis que celui du digital est un espace illimité. À l’intemporalité du luxe s’oppose l’hyper-instantanéité du digital ; à la tradition, la technologie ; à l’élitisme, l’ouverture ; à l’exclusivité, l’inclusivité d’un espace collaboratif.

						[image: Illustration]
						Pour apprivoiser le digital, le luxe a commencé par la communication. Il n’y avait là aucun problème pour démultiplier des contenus. Rapidement, les marques ont compris que le digital pouvait être un support et un amplificateur de storytelling. Elles ont su jouer de son intemporalité et de son instantanéité. Grâce aux progrès techniques, les Maisons ont pu trouver un environnement adapté esthétiquement pour se lancer dans le e-commerce. Plusieurs batailles juridiques avec Amazon, Ebay et Alibaba notamment ont également permis au luxe de défendre une distribution sélective et d’éviter que trop de contrefaçons puissent mettre leur image digitale en danger.

						Petit à petit, les frontières tombent et le commerce en ligne prend de l’ampleur. D’ailleurs, la fréquentation des boutiques en France a baissé de près de 40 % entre 2013 et 202117. La Covid a également provoqué une très forte accélération du e-commerce, poussant les marques à miser sur les atouts du digital et à trouver des solutions ingénieuses pour créer une relation de qualité, même à distance. Elles ont compris que l’humain devait rester au cœur de la technologie et ont consolidé leurs communautés. Ainsi, les ventes de luxe en e-commerce sont passées de 12 % sur l’ensemble du marché en 2019 à 23 % en un an, ce qui représente un bond en avant de cinq ans par rapport aux prévisions18.

						Loin cependant de faire disparaître les boutiques physiques, le digital pousse à donner du sens au déplacement du client. Les marques ont compris la nécessité de prendre en compte le parcours global du consommateur. Chris Morton, CEO et fondateur de la plateforme de vente Lyst, estime que

						[l]es consommateurs ont un rapport avant tout avec la marque. Pour le reste, ils sont plutôt agnostiques par rapport aux différents canaux de vente, mais ils commencent à s’habituer de plus en plus à l’e-commerce, qu’ils utilisent comme la télécommande de leur vie. À nous de comprendre leurs exigences19.

						

						De ce fait, le défi des marques est d’intégrer les canaux digitaux et physiques pour permettre un passage « sans couture » des uns aux autres. L’enjeu est de réussir à suivre le client dans l’ensemble de son parcours et sur les deux univers. Le digital provoque ainsi deux effets sur la distribution du luxe :

						– L’obligation de se soucier de l’exceptionnelle fonctionnalité du digital aujourd’hui : tout avoir tout de suite à portée de clic. Or l’instantanéité et la fonctionnalité ne sont pas les points forts du luxe, traditionnellement associé au temps long : celui de la production, de l’attente du produit sur-mesure, du cérémonial de vente. Ce dernier est donc globalement en retard sur les géants du e-commerce, qui ont créé le confort de ne plus bouger de son salon tout en faisant des achats livrés rapidement. Si le temps long doit continuer d’exister car il permet de construire la légitimité et le désir de la marque, une gestion de l’instant doit désormais prendre forme : il faut répondre instantanément sur les réseaux sociaux, nourrir l’appétit des followers par de la nouveauté, mais aussi livrer 24/7 et permettre de passer commande même si la boutique est fermée.

						– La nécessité de pousser plus loin l’expérience, aussi bien en magasin qu’en ligne, et le tout dans un parcours omnicanal. Car si les marques ne sont pas encore pleinement omnicanales, notamment en raison de limitations techniques, les clients, eux, le sont : 50 % d’entre eux commencent leur choix en ligne20.

						– Les Maisons de luxe creusent leur avance en matière d’expérience client physique… Mais sont toujours à la recherche de l’omnicanalité parfaite. La connexion entre le réel et le virtuel est donc un sujet majeur pour l’évolution du commerce du luxe. L’expérience client y devient une priorité : dans les boutiques, pour donner aux clients une raison de se déplacer ; en ligne, pour être à la hauteur des meilleures pratiques et les dépasser sur le versant émotionnel. C’est aussi l’une des raisons majeures de l’intérêt du luxe pour la réalité virtuelle, le Web3 et le gaming.

					

				

				
					2. L’expérience au cœur des stratégies de vente

					L’expérience client est l’ensemble des éléments cognitifs, émotionnels, physiques, sensoriels ou encore sociaux qu’un client vit lorsqu’il interagit avec une marque. Ce concept21 est né en 1998 sous les plumes de Joseph Pine et James Gilmore pour donner un nouveau sens à la relation client.

					En effet, dans un monde encombré de biens et de services, ce qui permet de faire la différence est la relation émotionnelle construite avec le client, la capacité à lui faire vivre une émotion. L’expérience, quand elle est réussie, crée mémorisation, attachement et loyauté : le client se souvient d’un bon moment et y revient. Il s’agit d’une notion beaucoup plus transversale que celles de service et de satisfaction client, qui prédominaient auparavant. L’expérience est bien plus que la somme des services en ce qu’elle y ajoute une dimension relationnelle et symbolique. Ce n’est pas parce que vous avez trois sortes de coussins, un chocolat sur le lit et des pétales de rose sur votre tapis de bain que vous vivrez un bon séjour à l’hôtel. L’expérience client se distingue également de la satisfaction client, plus statique et moins complète. Depuis les années 1970, les entreprises mesurent cette dernière, généralement à l’aide d’une enquête qui permet de recueillir et de quantifier les retours des clients. Ils doivent par exemple noter sur une échelle de 0 à 10 la qualité de l’accueil en boutique ou encore la rapidité de livraison d’un produit. La satisfaction client permet de mesurer une interaction spécifique à un moment donné sous forme déclarative et ne permet pas de comprendre la relation de façon dynamique ni de traduire la perception des clients. Or le lien entre satisfaction et fidélisation n’est pas automatique : il est fréquent que des clients qui se déclarent satisfaits ne deviennent pas des clients fidèles.

					L’expérience client est née de ce constat et prend en compte l’ensemble des points de contact et d’interaction avec l’entreprise ou la marque, avant, pendant et après l’achat selon une logique de parcours, le customer journey. L’objectif est alors de comprendre et de maîtriser l’intensité émotionnelle et mémorielle que l’interaction avec la marque est capable de provoquer.

					Le concept d’expérience client conçoit la relation sous l’angle du vécu et non simplement sous celui des étapes de la consommation. Le parcours devient ainsi émotionnel. Il s’agit de provoquer sciemment les émotions des clients, car ceux-ci n’achètent plus seulement un produit ou un service. Pour se laisser séduire, ils veulent vivre un moment mémorable, qu’ils pourront raconter et qui leur donne l’impression d’avoir enrichi leur vie.

					D’ailleurs, les achats de pure expérience – tourisme, gastronomie – ont le vent en poupe et croissent plus vite que le reste du marché. Les plus grandes Maisons complètent leur offre en ouvrant cafés, restaurants ou boulangeries. Vuitton, par exemple, a ouvert son premier restaurant en Chine en 2022.

					
						Ultraviolet, l’expérience totale du chef Paul Pairet

						
							À Shanghai, dans un endroit tenu secret, se trouve un restaurant parmi les plus chers du monde, Ultraviolet. Pour s’y rendre, les clients doivent prendre un bus aux vitres teintées. Le chef français Paul Pairet y crée non pas des plats, mais des émotions.

							Sa gastronomie triplement étoilée propose une expérience sensorielle totale. Le service est ainsi accompagné d’une scénographie destinée à mettre en valeur les vingt-deux plats du menu. Tandis que des images immersives sont projetées sur les murs de la salle sans fenêtres du restaurant, musiques et odeurs renforcent le dépaysement total qui embarque les clients.

							Il joue avec les émotions de ses convives comme personne – il n’est pas rare que des larmes soient versées en plein « climax » culinaire – livrant une prestation brillante de bout en bout. La cuisine du maître des lieux se révèle tour à tour ciselée, poétique, métaphorique22.

							Pour le chef, il ne s’agit pas de proposer un repas spectacle, mais bien de stimuler tous les sens pour mieux goûter les plats. Cette table multisensorielle a fait de son créateur l’un des chefs les plus prisés au monde.

						

					

					Le luxe, qui a longtemps tenu le haut du pavé en matière de qualité d’expérience, n’échappe pas à cette migration vers un commerce de l’émotion. Posséder un objet de luxe n’est plus à lui seul le nec plus ultra, mais devient le symbole d’une expérience unique et riche de sens, qui combine le plaisir du moment avec le souvenir. Lui qui est au pinacle de l’achat symbolique est cependant mis en danger par le confort qu’apporte l’« amazonisation » du digital. En un clic, le produit est à votre porte à peine quelques heures plus tard. Les clients se sont habitués au confort de cette fonctionnalité. L’attente crée de la frustration. De la sorte, le luxe est obligé de repenser la dimension fonctionnelle de sa distribution car les exigences ont radicalement augmenté, et sa désirabilité en dépend.

					L’enjeu est d’importance puisque désormais l’expérience compte autant que le produit. Il faut donc soigner chaque détail, construire l’émotion sans que le client le perçoive de façon à provoquer une émotion authentique. Notons également que l’expérience est bien plus qu’une fonction de la distribution car elle se situe dans tous les points de contacts avec la marque. Ainsi, si un produit n’est pas à la hauteur des attentes, qu’un prix semble inapproprié ou qu’une communication est mal vécue, le client peut vivre une mauvaise expérience. Aussi, de nombreux ingrédients sont nécessaires pour construire non seulement la satisfaction du client, mais aussi son émerveillement et, par la création d’une empreinte mémorielle suffisamment forte, sa loyauté.

					
						Maîtriser les fondamentaux : les vendeurs en première ligne

						Avant d’investir dans une expérience spectaculaire pour les clients, il faut s’assurer d’une exécution impeccable du point de vue logistique. Des détails apparemment anodins peuvent rompre le charme et conduire à un ressenti négatif des clients. Garantir un service irréprochable à la hauteur des attentes d’une clientèle exigeante est indispensable pour bâtir une expérience.

						Aussi toutes les marques doivent-elles penser à la formation de leur force de vente. Une trivialité ? Pas si sûr tant il est important d’accueillir le client avec respect et élégance, de savoir discerner ses envies, de l’accompagner jusqu’à la porte une fois ses achats terminés, et surtout, d’expliquer les produits et de mettre en valeur l’univers de la marque. L’accueil, la disponibilité des vendeurs, leur connaissance réelle et profonde de la marque qu’ils défendent doivent être au fondement d’une bonne expérience client. La qualité des vendeurs en boutique est cruciale pour l’avenir de la marque : premiers et parfois uniques représentants de la marque aux yeux des clients, ils portent son image et son avenir. Cela est d’autant plus vrai qu’avec l’avènement du digital le client connaît parfois tout des produits avant même d’entrer dans un magasin. Le vendeur, quant à lui, s’il a des informations sur tous les clients qu’il rencontre, endosse un rôle largement amoindri dans les aspects de transaction grâce à l’automatisation. En effet, la transaction est à la fois de plus en plus discrète et de plus en plus riche d’informations sur le client, tandis que les bots et autres chats laissent une place vacante pour une relation plus émotionnelle avec le client, que le réseau physique doit saisir pour inventer le « vendeur augmenté ». L’empathie est alors de plus en plus valorisée, et le travail du vendeur, prolongé bien au-delà du passage du client dans la boutique, continuant le dialogue à travers les réseaux ou le mobile, enrichie par l’analyse des données. C’est l’une des leçons de la période Covid : les vendeurs désœuvrés à cause des fermetures de boutiques sont allés au contact du client à travers le digital. Former ses vendeurs est ainsi une priorité absolue, de même que créer leur attachement à la marque pour éviter trop de turn over.

						La période a poussé les marques à prendre les devants en faisant du clienteling, c’est-à-dire en déployant une stratégie d’accroche active du client. Les vendeurs ont téléphoné, tchatté, utilisé les réseaux sociaux et exploité tous les ressorts de leurs logiciels de gestion des clients – CRM23. Désormais, le luxe utilise tous les outils du commerce de masse pour gérer sa clientèle grandissante et suit la valeur que peut lui rapporter chaque client à travers la customer lifetime value – la valeur vie client. Ces technologies permettent aussi de bâtir une connaissance précise du client, même avec une clientèle élargie, et sont à la base d’une expérience client réussie.

						C’est ainsi qu’une segmentation fine, en fonction de la valeur potentielle des clients, permet de distinguer des parcours expérientiels différents. Aux VVIP, la porte dérobée et le salon privé, les soirées ultraexclusives, les cadeaux de fin d’année, les produits réservés uniquement pour eux – il n’est pas rare que les « grands vendeurs », ceux qui sont spécialisés dans ces clients à haute valeur ajoutée, décident à qui ils vont vendre un produit exclusif. Aux petits clients, les queues à rallonge, les listes d’attente, l’email publicitaire.

						En outre, c’est un changement de culture qui se fraie un chemin depuis que le CRM a infiltré les Maisons. En effet, l’outil, qui a longtemps été réservé au mass market, a permis chez les leaders du secteur de rationaliser la connaissance du client. Il n’y a pas si longtemps, les vendeurs avaient le sentiment de posséder les données des clients : ils étaient les héritiers des petits carnets des artisans ou des tailleurs, qui notaient leurs mensurations et leurs habitudes24. L’omnicanalité apporte avec elle la nécessité de centraliser les données des clients et contribue à faire évoluer le rôle des forces de vente.

					

					
						La signature d’un service unique et inimitable

						Tous les clients n’attendent pas le même niveau de service ; entre le client pressé, celui qui souhaite un service non ostentatoire et celui qui entend goûter au temps qu’il s’offre, il s’agit de cerner le besoin pour y répondre le mieux possible.

						Dans l’hôtellerie haut de gamme, par exemple, les entreprises ont tendance à considérer les services comme une valeur ajoutée, si bien qu’elles cherchent à se distinguer et à exprimer leur qualité par un empilage croissant de services, parfois jusqu’à l’extrême. Aujourd’hui, dans la plupart des grands hôtels, il existe une ribambelle de personnes attachées au service des clients et une liste de services à n’en plus finir. Alors que les marques sont en constante recherche de singularisation de leur identité, il est important de s’attacher à rendre le service distinctif. Pour cela, les marques doivent définir des standards en fonction des typologies de clients, que le vendeur doit être capable de reconnaître.

					

					
						Exciter les sens, le magasin spectacle

						Le premier restaurant Louis Vuitton n’est pas situé à Paris, ni à Londres, ni à New York, ni même à Pékin. Il a ouvert dans une ville chinoise, encore considérée comme Tier 225 : Chengdu.

						En 2023, SKP, l’un des groupes de grands magasins les plus importants au monde, y a inauguré son dernier mall, un lieu hybride entre parc paysager – trente-trois sites pittoresques s’y visitent – et magasin de luxe sous-terrain26. En effet, le centre commercial s’étend sur 12 mètres en dessous du sol et accueille plus de mille trois cents marques, dont Louis Vuitton, Dior, Bottega Veneta, Moncler, Marni ou encore Tiffany.

						Les marques les plus réputées se sont donc installées à Chengdu et ont créé pour l’occasion des produits exclusifs. Dans les allées sont distillés des parfums signature – un par zone – spécialement créés pour le centre commercial, et un voyage musical en trois parties se déroule au fur et à mesure du parcours des clients. Des restaurants étoilés agrémentent le lieu ainsi qu’une curation d’œuvres d’art. Les espaces divisés en pays imaginaires ressemblent autant à des galeries d’art qu’à des galeries marchandes. « La tour de la vie », située dans le « Pays de l’abondance », est une série de sculptures de balises d’eau en forme de lanterne de plus de 25 mètres de haut et créant un vaste jeu d’eau agrémenté de lumières colorées.

						Ces exemples de magasins spectacles sont de plus en plus nombreux. Désormais, pour attirer, l’espace de vente doit raconter une histoire dont le chaland est le héros. Le magasin augmenté n’est pas seulement bardé de traqueurs digitaux pour mesurer les parcours des clients, leurs réactions et leurs interactions, mais se transforme également en un parc d’attractions poético-culturel qui doit exciter et ravir les sens.

						Nous avons vu l’importance du récit dans la communication ; celui-ci sature aussi progressivement les espaces de vente. Attirer l’attention à tout prix, créer la surprise, la question, voire l’étrangeté est devenu fondamental. En détournant le rôle des musées, mixé avec les codes du parc d’attractions, les magasins font du shopping une destination : chacun occupe son temps libre en venant admirer le spectacle. L’achat en devient une conclusion, l’acmé d’un moment de plaisir. Le luxe parvient ainsi à faire oublier la dimension transactionnelle de l’achat tout en créant une mémorisation positive de la marque. Il faut que le client se souvienne de l’émotion que la marque a provoquée en lui, que celle-ci soit unique en son genre, et si possible relativement addictive pour le fidéliser. Sur ce nouveau terrain de l’hyperstimulation positive, trois tendances rivalisent d’ingéniosité et agissent parfois de concert :

						– le magasin pensé comme un chez soi amélioré ;

						– le retailtainment ;

						– le magasin-galerie d’art.

						Le magasin pensé comme un chez soi cultive un accueil chaleureux, des espaces qui ressemblent à des salons confortables et des services semblables à ceux de clubs privés. La Maison Dunhill de Londres ou le Wingtip de San Francisco, un concept store pour hommes, sont ainsi à l’image d’un club de gentlemen anglais. Au Wingtip, on trouve non seulement des vêtements, mais aussi un tailleur, un barbier, un bar, des salons privés, une salle de réunion, une salle de billard, une cave à vin… Dans le prolongement de cette tendance, les marques de luxe se diversifient en ouvrant bars et restaurants afin de proposer un style de vie et une expérience totale.

						Le retailtainment est une autre tendance qui prend de l’ampleur, transformant les magasins et les lieux de consommation27 en parcs d’attractions. Contraction de retail et entertainment, le retailtainment a pour principe le jeu, l’excitation et la surprise. Pour entrer dans le magasin Sephora de Barcelone, vous pouvez passer par un toboggan. Des jeux d’arcade aux couleurs des marques animent régulièrement leurs pop-up stores. La plupart des grands magasins asiatiques sont surplombés de publicités en 3D qui happent le passant avec des animations fascinantes. En 2021, une vidéo en 3D au fronton du Pavilion Mall de Kuala Lumpur arrêtait littéralement les passants : un énorme buffle d’or – animal de l’année dans le zodiaque – sortait de l’immeuble en brisant la glace en mille morceaux virtuels.

						Enfin, à l’instar de la communication qui fait la part belle à la culture, les espaces de vente se transforment en galerie d’art et proposent des expériences culturelles, que ce soit en ouvrant des galeries patrimoniales, comme Dior, ou en accueillant des expositions.

						La ludification et l’artification rendent ainsi la visite beaucoup plus intéressante. Le spectacle est une valeur qui s’ajoute à l’achat, voire renverse la relation entre les deux : l’achat est une conclusion heureuse au spectacle. Prolongeant cette tendance, les boutiques accueillent de plus en plus souvent des événements, permettant d’augmenter l’image culturelle et le potentiel ludique des lieux, tout en créant du trafic. À la croisée d’une artification et d’une ludification de la marque, le partenariat de Vuitton avec Yayoi Kusama en 2023 associe des collections griffées avec les motifs de l’artiste, des NFT en édition limitée et une customisation des magasins. Recouverts de pois colorés typiques de l’écriture graphique de l’artiste japonaise, les magasins attirent l’œil et forment un spectacle qui favorise l’achat.

						
							Gentle Monster, vendeur de lunettes ou galeriste ?

							
								Marque coréenne de lunettes créée en 2011 par Jay Oh et Hankook Kim, Gentle Monster a su se faire une place auprès des plus grandes Maisons de luxe et développe des collections capsules avec Fendi, Moncler, Alexander Wang ou encore Marine Serre.

								Ses produits très créatifs sont portés par des espaces commerciaux qui ressemblent moins à des magasins qu’à des galeries d’art futuristes. Les stands sont dispersés entre des sculptures étranges qui prennent plus de place que la marchandise. La marque propose sa vision du monde et se positionne en influenceur culturel à travers une esthétique futuriste qui fait la part belle à l’étrange et à l’expérimentation. Chacun de ses magasins est une épopée narrative qui se distingue par un thème spécifique avec un facteur surprise. Gentle Monster a su se construire une notoriété forte grâce à ce procédé.

								Chose tout à fait étonnante, Gentle Monster a été sollicité par le grand magasin SKP à Pékin pour concevoir leurs espaces. Intitulé Digital-Analog Future, le concept imagine un monde où les progrès technologiques brouillent la frontière entre les domaines humain et numérique. Dans un style surréaliste, on y voit un champ de moutons robotiques en pâturage, d’étranges sculptures mi-grecques mi-extraterrestres, ainsi que la représentation d’une vie future sur Mars. Les couloirs du magasin ressemblent à des vaisseaux spatiaux, et toutes les marques sont indiquées avec un néon rouge à la place de leur logo. Enfin, on trouve un café au troisième étage qui sert des créations comestibles inspirées de l’histoire d’un étrange portail reliant Mars et la Terre, telles que des gâteaux en forme d’oreille ou de champignon. Le « monstre doux » réussit à repousser les limites de la vente en mêlant habilement les codes de la culture, de la vidéo issue du manga – l’anime – et du spectacle. Il s’inscrit désormais comme un leader mondial dans la catégorie des lunettes de soleil, avec une présence dans plus de trente-deux pays et trente magasins à travers le monde. L Catterton, le fonds de LVMH, ne s’y est pas trompé et a investi dans la marque en 2017.

							

						

					

					
						Faire de l’achat une expérience… online aussi

						Le magasin a encore de beaux jours devant lui dans le luxe, lui qui permet de vivre la sensorialité du produit et l’émotion de l’immersion dans l’univers de la marque. Mais cela ne signifie pas que l’e-commerce soit privé d’expérience ou d’émotion. Elles sont simplement d’une autre nature. Prenons l’exemple du parcours chinois sur Internet : celui-ci laisse plus de place à une dimension spontanée et expérientielle de l’achat que le parcours occidental, beaucoup plus rationalisé. En effet, en Chine, acheter en ligne se fait généralement directement sur un réseau social. Pour faire leurs recherches, les Chinois ne quittent pas leur réseau favori. Ils y naviguent entre achat et discussion avec leur cercle d’amis, pris dans une expérience foisonnante guidée par les recommandations du réseau. En Occident, l’achat en ligne est un parcours plus cadencé : on passe d’un site internet à un réseau social, on ressort en passant par un blog et on revient sur une plateforme d’achat ou le site internet d’une marque. Le consommateur guide son parcours d’achat avec une certaine efficacité. Mais cette vision occidentale d’un e-commerce efficace est de plus en plus mise en question par la philosophie chinoise qui a conduit à intégrer l’achat directement dans les réseaux sociaux. Les innovations de WeChat en matière de commerce en ligne ont ainsi poussé Facebook et Instagram à accueillir également une partie commerciale directement accessible.

						Internet offre de nombreuses possibilités d’expériences et d’émotions que le luxe commence à peine à exploiter. L’intérêt du luxe pour le gaming, le métavers et la réalité augmentée est évidemment lié à cet enjeu d’expérientialisation de l’achat online.

						Si l’expérience est désormais fondamentale pour les clients du luxe, l’expérimentation est plus que jamais nécessaire aux entreprises du luxe pour qu’elles gardent leur aura et leur influence, dans un contexte où la guerre pour l’expérience concerne aussi le mass market et où les leaders du e-commerce sont en avance.

						Proposer une vie idéalisée, ludique, cultivée, confortable et titillant nos émotions positives n’est cependant pas encore suffisant pour le luxe. Il doit encore s’assurer que cette vie de rêve n’est pas un cauchemar pour d’autres ou pour la planète. Le défi ultime est celui du développement durable.

					

				

			

		
			Chapitre 9

		L’impératif de  
développement durable

			
				« Tout ennemi du luxe doit croire avec Rousseau que l’état de bonheur et de vertu pour l’homme est celui, non de sauvage, mais d’orang-outang. »

				
					Voltaire, Dictionnaire philosophique portatif

				

			

			
				« La nécessité d’avoir une opinion sur le climat […] prépare le changement d’attitude fondamentale par lequel les hommes quittent leur statut de prétendus “maîtres et possesseurs” de la nature pour devenir des designers de l’atmosphère et des gardiens du climat. »

				
					Peter Sloterdijk, Écumes, Sphères III

				

			

			
				La question du développement durable et de son reporting RSE (responsabilité sociale de l’entreprise) est de plus en plus prise en compte par les entreprises grâce à l’évolution de la législation. En France, les grands groupes sont contraints depuis 2001 de rendre compte de leurs politiques environnementales et sociales. En 2010, la loi Grenelle II a élargi à un nombre plus important d’entreprises ces obligations. Les groupes de luxe y sont donc contraints et traitent le sujet depuis longtemps, avec une pression croissante des parties prenantes.

				En 2018, un sondage montrait que 88 % des consommateurs du luxe souhaiteraient que l’on accorde plus d’attention à la réduction de la pollution1. Un autre réalisé auprès des professionnels du luxe en France rendait compte de chiffres très proches : 82 % estimaient que l’avenir de la planète était en danger et que les entreprises n’en faisaient pas assez dans ce domaine2. Il est clair que le paradigme change pour l’ensemble des acteurs concernés : clients, salariés des entreprises du luxe, mais aussi investisseurs – il y a en effet un intérêt croissant pour les investissements « à impact3 ».

				Les consommateurs s’intéressant de plus en plus aux questions de développement durable intègrent l’idée qu’ils « votent » pour une marque et ses pratiques en achetant ses produits. Cela est vrai dans tous les secteurs, y compris le luxe. Pourtant, le luxe, alors même qu’il n’est pas – et de loin – la filière la plus polluante, se trouve inquiété dès lors qu’il s’agit de développement durable.

				Le luxe a toujours été traversé par des contradictions axiologiques. Au XVIIIe siècle, la « querelle du luxe » polarisait l’analyse du concept et de ses valeurs. Rousseau soulignait alors que « le luxe est diamétralement opposé aux bonnes mœurs4 ». En Chine, les lois anti-corruption constituent le reflet contemporain de l’idée selon laquelle les produits de luxe seraient le germe d’une débauche sociale. Quel est donc ce péché originel dont souffre le luxe ? Révélateur des inégalités sociales, le luxe renvoie dos à dos riches et pauvres. C’est pour cette raison qu’il se doit d’être le plus éthique possible.

				
					1. Un nouveau paradigme du luxe

					
						De l’amoralité du luxe dispendieux à l’idée de moteur de la croissance

						Faire du luxe un concept moral et non point économique est une pratique courante depuis l’Antiquité. Tant qu’il relève de la morale, le luxe est ainsi aisément condamnable. Platon oppose déjà la « frugalité » de Socrate au « confort » de Glaucon, et les épicuriens n’ont eu de cesse de valoriser la modération en établissant une « hiérarchie des désirs », sorte de pyramide de Maslow5 – moralisée – avant l’heure. La tradition chrétienne n’est pas en reste, élevant la tempérance en vertu et affirmant avec saint Thomas d’Aquin que « la sobriété se rapporte à la sagesse6 ». La lettre encyclique Laudato si’ du pape François est dans cette lignée, appelant à un « renoncement à transformer la réalité en pur objet d’usage et de domination7 ».

						Au XVIIIe siècle, le débat fait rage et observe un glissement de terrain : à la condamnation morale s’opposent pour la première fois des arguments économiques. Au cœur de cette « querelle du luxe », Rousseau fait le procès du futile et de la perversion associés au mauvais goût qui forment ensemble le « grand luxe ».

						Ceux qui nous guident sont les artistes, les grands, les riches ; et ce qui les guide eux-mêmes est leur intérêt ou leur vanité. Ceux-ci, pour étaler leurs richesses, et les autres pour en profiter, cherchent à l’envi de nouveaux moyens de dépense. Par là le grand luxe établit son empire, et fait aimer ce qui est difficile et coûteux : alors le prétendu beau, loin d’imiter la nature, n’est tel qu’à force de la contrarier. Voilà comment le luxe et le mauvais goût sont inséparables. Partout où le goût est dispendieux, il est faux8.

						

						De l’autre côté du ring, Hume et Mandeville9 notamment défendent la valeur économique et sociale du luxe : le vice, entendu en tant que recherche de son intérêt propre, est la condition de la prospérité. Ainsi, en s’appuyant sur les désirs des individus, le luxe engendre une hausse de la demande qui, en augmentant la production, conduit à la croissance. Mais cet argument n’est-il pas mis à mal aujourd’hui que le souci principal est que nous consommons trop ?

					

					
						Une brève histoire du développement durable

						Le mouvement de fond qui a débouché sur le concept de développement durable s’enracine dans une contestation du modèle économique fondé sur la croissance. L’argument principal est le suivant : une croissance illimitée dans un monde fini est impossible. C’est notamment la thèse du rapport « Meadows », connu en français sous le nom de « Halte à la croissance », rédigé par une équipe du MIT pour le Club de Rome en 1972. Il défend la nécessité de mettre fin à la croissance afin de préserver le système mondial d’un effondrement dû à la surexploitation des ressources naturelles, liée à la croissance économique et démographique.

						La même année, lors de la Conférence des Nations unies sur l’environnement de Stockholm, le problème des rapports entre le développement économique et la détérioration de l’environnement est inscrit pour la première fois à l’ordre du jour, et dans la foulée naît le Programme des Nations unies pour l’environnement (PNUE). En 1983, la Commission mondiale pour l’environnement et le développement est créée par l’ONU. Sous l’impulsion de la première Ministre norvégienne Gro Harlem Brundtland, la commission a élaboré le concept de développement durable, défini dans le rapport « Notre avenir à tous » – « Our Common Future ».

						Sur la base des travaux du rapport Brundtland, la conférence des Nations unies sur l’environnement et le développement, plus connue sous les noms de Sommet de la Terre ou Sommet de Rio, s’est tenue en 1992, réunissant cent vingt chefs d’État et deux mille quatre cents représentants d’ONG adoptant la Déclaration de Rio sur l’Environnement et le Développement, un accord-cadre qui fut le socle des accords de Kyoto et des futures négociations climatiques des COP.

						1992, c’est aussi la date de naissance du département Environnement de LVMH, sous la houlette de Sylvie Bénard, qui avait assisté au Sommet de la Terre à Rio de Janeiro. Le groupe comprend la nécessité de s’intéresser à son impact environnemental alors même que le débat se joue à un niveau supranational et que la plupart des entreprises ne discernent pas encore le rôle et la responsabilité qu’elles devront bientôt endosser. Puis viendra le temps des règlementations nationales et locales, qui donneront progressivement un contenu aux ambitions.

						Ces ambitions sont pleinement contenues dans la définition du développement durable du rapport Brundtland, qui fait encore référence aujourd’hui :

						[C’est] un développement qui répond aux besoins des générations du présent sans compromettre la capacité des générations futures à répondre aux leurs. Deux concepts sont inhérents à cette notion : le concept de « besoins », et plus particulièrement des besoins essentiels des plus démunis, à qui il convient d’accorder la plus grande priorité, et l’idée des limitations que l’état de nos techniques et de notre organisation sociale impose sur la capacité de l’environnement à répondre aux besoins actuels et à venir10.

						

						Face aux tenants d’une décroissance, le développement durable contient ainsi l’idée d’une croissance en conscience. Durer, c’est maîtriser l’activité humaine. Le développement durable instaure non seulement une éthique systémique – nous ne pouvons plus penser la croissance que du seul point de vue économique –, mais également intergénérationnelle : nous devons pouvoir rendre raison de l’utilisation des ressources, tant vis-à-vis des plus pauvres que de l’équilibre environnemental de la planète, et ce dans le temps, c’est-à-dire sans compromettre les générations futures11.

						[image: Illustration]
						Ce schéma représente la durabilité faible qui se trouve à l’intersection des trois cercles de l’économie, de l’environnement et du social. On représente souvent la durabilité forte sous la forme d’une interdépendance des trois variables, imbriquées les unes dans les autres en cercles concentriques.

						Définie d’abord politiquement, l’idée de développement durable a dû également s’incarner dans la vie économique, donnant naissance à deux visions qui sont toujours sous-jacentes aux stratégies des entreprises. Ainsi, on distingue « soutenabilité faible » et « soutenabilité forte » selon que les variables économiques, environnementales et sociales sont considérées comme des actifs de la société ou que l’environnemental et le social sont considérés comme un passif. 

						Autrement dit, on agit plutôt par compensation des effets et des actifs entre eux dans le premier cas, tandis qu’on estime devoir trouver l’équilibre d’une croissance à triple contrainte dans le second cas. LVMH se réclame de la durabilité forte et parraine depuis 2019 une chaire de recherche pour construire de nouveaux référentiels de « comptabilité écologique12 ». La comptabilité en durabilité forte reconnaît l’existence d’un triple capital : financier, humain et naturel, qui ne peuvent se substituer l’un à l’autre. Cela induit la nécessaire préservation de certaines ressources naturelles et la restauration de milieux pour maintenir ces capitaux naturels en état.

						Marco Bizzarri, PDG de Gucci, expliquait au Guardian parlant des émissions de carbone que,

						pour une entreprise comme la nôtre, il n’y a pas de meilleur moyen que de compenser […]. La meilleure façon d’avoir zéro émission est de fermer l’entreprise, mais alors 18 000 personnes perdront leur emploi. Lorsque nous parlons d’environnement, nous devons également garder cela à l’esprit. Il vaut mieux compenser que ne rien faire, et si à long terme cela peut être fait [différemment], nous pouvons envisager cela. Mais il y a un danger pour [des milliers de personnes] d’aller trop dans une direction différente [trop rapidement]13.

						

						Dans la réalité, les deux approches de la soutenabilité sont souvent menées ensemble. Ainsi, s’agissant des émissions de carbone, Marie-Claire Daveu, directrice du développement durable et des affaires institutionnelles de Kering, explique :

						[D]’abord, on réduit son impact au maximum, puis on pousse les énergies renouvelables, et quand on a fait le maximum d’efforts possibles et que l’état de l’art ne permet pas à un instant T d’aller plus loin, alors on peut mettre en place une compensation carbone. L’objectif est d’être le plus efficient possible pour avoir une approche pragmatique aboutissant à de vrais résultats et à des progrès14.

						

					

					
						Développement durable et luxe : une contradiction dans les termes ?

						L’équilibre entre richesse et pauvreté est au cœur de la définition du développement durable. Or le luxe est un miroir des inégalités. Plus les revenus se polarisent – entre très pauvres et très riches –, plus le luxe croît15. Cette réalité incite à porter le même jugement réprobateur sur le luxe que celui qui a traversé toute l’histoire occidentale. Ainsi peut-on renvoyer dos à dos la dimension exclusive du luxe à l’inclusivité intrinsèque du développement durable, qui doit prendre en compte notre écosystème entier. À la préservation des ressources, on oppose l’utilisation de matériaux rares – pensons aux peaux de crocodile, aux pierres précieuses ou aux orchidées en voie d’extinction ; à la consommation responsable, celle superflue ; à la sobriété, l’excès ; aux valeurs non marchandes, le consumérisme ostentatoire ; à l’altruisme et au partage, le plaisir égoïste ; au souci des générations futures, le culte du soi… Donnant ainsi un visage grimaçant au luxe, la vision moralisatrice nous conduit irrémédiablement à une impossible réconciliation entre luxe et développement durable.

						Mais il y a une autre façon de comprendre et peut-être de redresser le paradigme, dès lors que l’on s’aperçoit que les maux dont on a longtemps accusé le luxe peuvent tout aussi bien, voire plus encore, s’adresser à la consommation de masse16. Les produits de luxe ne sont-ils pas des produits durables, contrairement à ceux de notre consommation quotidienne, à l’obsolescence programmée ? Rien n’est plus facilement recyclable qu’un bijou de joaillerie, métaux et pierres pouvant être réutilisés à l’infini ou presque. A-t‑on jamais vu quelqu’un jeter un sac Hermès ? Leur prix d’occasion en maison de vente, qui dépasse souvent le prix d’origine17, tend à prouver qu’ils ne relèvent pas de la simple consommation, mais bien plus de l’objet de collection. Dès lors, faisant référence à la qualité, à la durabilité des produits, à l’idée d’un usage sur le long terme, à la transmission entre générations, ou encore au fait que faisant des marges confortables, les Maisons de luxe ont plus de latitude pour prendre soin de leurs communautés et fabriquer localement, il n’y a plus de contradiction entre luxe et développement durable. Les produits de luxe sont désormais perçus comme plus responsables que les produits disponibles en abondance. Dans une interview de 2020, Antoine Arnault, directeur général de Berluti et directeur de l’Image et de l’Environnement de LVMH, explique :

						[R]emettons les choses en perspective : on n’en finit pas de parler de la mode comme d’une industrie polluante. Mais LVMH, groupe le plus important du secteur, émet moins de 1 % de l’empreinte carbone d’un groupe automobile de taille moyenne. Certes, le sujet est crucial, mais il mérite d’être pensé différemment18.

						

						En effet, le luxe est plutôt le bon élève de la mode. Les progrès y sont souvent moins complexes à mettre en œuvre que dans la fast fashion : les chaînes de valeurs y sont plus courtes, et les volumes, moins importants. Ainsi, les mauvais élèves d’un jour peuvent, sous le poids de la critique, réagir positivement et se réformer rapidement. En 2018, Bloomberg a remarqué que Burberry avait détruit physiquement 38 millions de dollars de produits afin de se débarrasser de stocks indésirables sans avoir à faire de déstockage. En 2019, la marque signe le Fashion Pact, une série d’engagements, notamment sur la gestion des invendus, pris par une coalition d’acteurs de la mode19.

						
							Le Fashion Pact

							
								Coalition mondiale d’entreprises – marques, fournisseurs et distributeurs – de la mode et du textile, le Fashion Pact a été lancé en 2019, au G7, à la suite d’une mission qu’Emmanuel Macron avait confiée à François-Henri Pinault, PDG de Kering. Il réunit un an après soixante-trois marques, dont une dizaine de Maisons de luxe, parmi lesquelles Chanel, Hermès, Zegna, Prada, Burberry, Ferragamo, Stella McCartney ou encore Farfetch. À travers ce pacte, les entreprises s’engagent sur de grands objectifs environnementaux centrés sur trois thématiques : l’enrayement du réchauffement climatique, la restauration de la biodiversité et la protection des océans.

							

						

						Le luxe n’est-il pas alors la voie la plus soutenable de la consommation ? 70 % des Porsche construites seraient encore en circulation20. Louis Vuitton et Hermès offrent leurs services après-vente sans condition de date d’achat. Hermès affiche ainsi sa réparabilité sur la page développement durable de son site internet. C’est en tout cas l’argument principal des Maisons aujourd’hui. En introduction du rapport environnemental 2019 de LVMH, Bernard Arnault, PDG du groupe, indique que

						[c]’est aussi l’ensemble des Maisons qui œuvre pour parfaire la durabilité de leurs produits. Car élaborer des produits qui traversent le temps signifie ne pas multiplier les objets qui se périment et se jettent ; c’est donc la voie la plus certaine pour réduire l’empreinte environnementale des activités de production.

						

						LVMH prônerait-il la décroissance ? Ce serait évidemment très paradoxal pour un groupe dont la croissance fait pâlir de nombreuses industries. Michael Burke, président de Louis Vuitton, explique précisément ce qui se trouve derrière cette idée : produire moins, cela signifie éviter d’avoir un business model construit sur le chiffre d’affaires, et donc le volume.

						Historiquement, l’industrie du luxe n’était pas portée par le chiffre d’affaires, mais par les marges, si vous voulez utiliser des termes techniques. Elle était portée par le désir ; pas par la ligne du haut du compte de résultat. Le luxe ne doit ainsi pas se laisser conduire par l’accumulation de chiffres d’affaires à court terme, mais créer de la valeur en faisant fructifier les marques sur la durée. Moins de produits, mais chers. Voilà le vrai luxe résumé et le paradoxe de son développement durable résolu – du moins pour les marques qui peuvent se permettre d’employer pleinement cette stratégie21.

						

						L’exigence d’excellence du luxe se construit sur une temporalité longue, lui offrant ainsi la possibilité de penser à plus long terme que d’autres entreprises. « Le luxe a souvent doublement rapport à la transmission, d’une part parce que cette dernière est intrinsèque aux objets de luxe, d’autre part parce que les entreprises de luxe sont le plus souvent familiales22 », explique Sylvie Bénard, ancienne directrice de l’Environnement de LVMH. « Jamais vous ne posséderez complètement une Patek Philippe. Vous en serez juste le gardien pour les générations futures », affirme la marque horlogère depuis vingt-cinq ans.

						Au fond, même la question épineuse de la relation aux plus pauvres peut, au moins en partie, se résorber. Pendant la crise de la Covid, le luxe a universellement pu affirmer son rôle social : grâce à ses réserves de capitaux, les Maisons ont pu absorber le choc et prendre soin de leurs salariés comme de leur communauté. Chanel et Hermès en tête, les Maisons les plus fortes en termes de trésorerie ont décidé de ne pas avoir recours – au moins un temps – aux aides de l’État en matière de chômage partiel. L’industrie du luxe a fait figure d’élève modèle. Les Maisons qui ne parlaient pas se sont mises à communiquer – ainsi par exemple Chanel et sa mission 1,5°. Les autres ont montré leur engagement auprès des citoyens en proposant du gel hydroalcoolique, en offrant des masques aux soignants ou en faisant des dons généreux – Gucci a donné 2 millions d’euros à des fonds de soutien contre la Covid-19, Armani a offert 1,25 million d’euros aux hôpitaux italiens, et Hermès, 20 millions d’euros aux hôpitaux français.

					

				

				
					2. Incarnations de l’engagement : mesurer, prouver et dire

					
						Vers un développement durable à 360 degrés

						L’Organisation des Nations unies a défini dix-sept objectifs de développement durable auxquels sont associées des cibles à atteindre à l’horizon 2030 pour « éradiquer la pauvreté, protéger la planète et garantir la prospérité pour tous23 ». Elles forment un guide pour les gouvernements comme pour les entreprises, qui adaptent ces objectifs à leur réalité. On compte également de nombreux référentiels globaux ou sectoriels. On peut citer le plus général, le Global Compact, un code de conduite international auxquels tous les grands groupes de luxe adhèrent, lancé par les Nations unies en 2000. Afin d’éviter l’éparpillement d’actions sans réel impact, les entreprises ont structuré leurs mesures sous la pression des différentes parties prenantes. Le test de matérialité concentre désormais les grandes orientations stratégiques des entreprises24.

						Le luxe recouvre une réalité disparate, regroupant des secteurs d’activité aussi différents que la mode et la maroquinerie, la joaillerie, les parfums et cosmétiques, les vins et spiritueux, l’hôtellerie, qui représentent autant de problématiques et de matérialités hétérogènes en matière de développement durable. Historiquement, les questions environnementales ont été traitées plus en profondeur par le luxe que les questions sociales. Il faut dire que les salariés, première cible d’une démarche sociale, sont plutôt bien traités dans un secteur où l’argent ne manque pas.

						La lutte contre le changement climatique, le renforcement de la circularité et la réduction de l’empreinte écologique sont toujours les priorités. Mais à cela s’ajoutent désormais l’engagement envers ses concitoyens, l’inclusivité et une demande pour une transparence accrue. C’est avant tout un changement d’échelle : les marques doivent donner des preuves, passer du storytelling – raconter – au storyproving – capacité de chiffrer.

						La crise Covid, en entraînant avec elle une crise de sens, a accentué la tendance à s’engager en termes de développement durable. C’est même le nouveau mot à la mode pour en parler : l’engagement25. De la sorte, la prise en compte du développement durable a évolué vers une vision plus globale, celle de l’engagement donc, qui implique une prise en compte à 360 degrés26.

						
							Évaluer le chemin : le test de matérialité

							
								L’ensemble de la chaîne de valeur est passée au peigne fin par les entreprises qui doivent faire un reporting extra-financier – celles de plus de cinq cents salariés27. La « matrice de matérialité28 » ou test de matérialité est un outil de pilotage du développement durable et de dialogue avec les parties prenantes. Elle cartographie les enjeux de développement durable de l’entreprise en prenant en compte les intérêts de chacune des parties prenantes – fournisseurs, ONG, collectivités territoriales, réseaux professionnels, clients, actionnaires, salariés… Cet outil prend la forme d’une matrice « 2 fois 2 », rangeant les différents impacts/projets RSE en fonction de leur importance pour l’entreprise et pour ses parties prenantes. Sa concision permet de hiérarchiser les enjeux et de les traduire en objectifs et indicateurs de performance. La méthodologie utilisée doit être compréhensible, opposable, reproductible et transparente. Servant de guide à l’entreprise, elle donne aussi plus de lisibilité et permet d’anticiper les risques majeurs autant que de pointer les champs d’innovation potentiels. Il y a de nombreuses façons de la réaliser, l’essentiel étant qu’elle soit adaptée au secteur et aux enjeux de l’entreprise et qu’elle conduise à une bonne appropriation des résultats par tous les acteurs concernés.

								Hermès, par exemple, a mis à jour la sienne en 2019 et la présente dans sa déclaration extra-financière. Le rapport note ainsi que 

								le quadrant en haut à droite de la matrice regroupe les sujets évalués comme les plus importants à la fois par les parties prenantes, mais aussi pour le développement d’Hermès. On y retrouve des sujets liés à l’éthique, aux Ressources humaines (épanouissement des collaborateurs), sociétaux (responsabilité territoriale) et environnementaux (gestion des matières)29.
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						Quel impact sur la stratégie ?

						Comme le dit Sylvie Bénard, « le vrai directeur du développement durable, c’est le président30 ». Cela signifie que le développement durable ne doit pas être un ensemble de mesures séparées en marge du reste de l’entreprise, mais bien en prise directe avec la stratégie, le business model et la vision qu’il doit transformer progressivement.

						La concurrence se joue désormais aussi à travers la vision que porte chaque entreprise en termes de développement durable. Chaque acteur doit donc trouver sa personnalité et son positionnement, lesquels deviennent une composante de l’offre. Le marketing du sens, ou marketing éthique, n’est au fond rien d’autre que cela : une façon d’intégrer ses valeurs au sein de son offre, de montrer la cohérence de la mission de l’entreprise pour la rendre perceptible par le client. Si le luxe a toujours été porteur de valeurs d’excellence, il doit désormais les faire rayonner dans le comportement de ses entreprises. Le luxe doit faire bien et bien faire, manier le beau et le bon dans une fusion de l’esthétique et de l’éthique, cela d’autant que l’exigence des clients s’accroît – même si l’on est souvent plus dans le déclaratif que dans un arbitrage réel au moment de l’achat – et que les standards ne cessent d’augmenter.

						On passe dès lors d’un objectif de réduction des impacts négatifs de l’entreprise sur ses parties prenantes à la nécessité de se surpasser et d’incarner son engagement social, sociétal et environnemental. C’est pourquoi les Maisons qui avaient l’habitude d’être discrètes dans leur communication sur le sujet se voient poussées à prouver et montrer leurs actions.

					

					
						Le virage écologique du luxe

						Il y a quelques années, si vous demandiez aux professionnels du luxe en quoi leurs produits étaient écologiques, on vous répondait que l’exigence de qualité des produits suffisait à démontrer qu’ils étaient faits dans le respect de la planète : moins de substances controversées dans la tannerie puisque les Maisons avaient de longue date opté pour les teintures végétales ; moins de textiles polluants puisque la mode haut de gamme allait plutôt vers les matières naturelles les plus nobles – soie, cachemire, lin – que vers des matières produites en rendement intensif – coton – ou des matières chimiquement créées – polyester, viscose, etc.

						Depuis, les métiers du développement durable s’étant professionnalisés, le luxe s’est intéressé aux enjeux en amont et en aval de la fabrication du produit, et a beaucoup fait évoluer son approche. En termes d’empreinte écologique, les questions majeures pour le luxe concernent ainsi les émissions de CO2, la biodiversité, l’analyse du cycle de vie, et plus globalement la gestion des matières premières et de la supply chain.

						
							Les émissions de CO2

							Pour réduire leurs émissions de CO2, qui sont essentiellement le fait du transport international des marchandises, tous les grands groupes de luxe disposent désormais des outils de bilan carbone pour comptabiliser leur consommation, et la plupart se donnent des objectifs à court terme. LVMH a ainsi atteint ses objectifs 2020 de réduire de 25 % ses émissions de CO2. Kering s’est donné l’objectif de réduire de 50 % ses émissions de CO2 d’ici à 2025 par rapport à 2015. Dans la cadre du Fashion Pact, Hermès s’est engagé à mettre en place des actions compatibles avec une trajectoire d’1,5 degré de réchauffement climatique, via une « juste transition », pour atteindre zéro émission nette en 205031.

						

						
							La biodiversité

							La question de la biodiversité est quant à elle au cœur des enjeux des Maisons de vins et spiritueux et des marques de parfums et cosmétiques : elles ont directement affaire aux produits de la terre. Cela signifie qu’il faut adapter ses processus de production : moins d’intrants pour protéger les sols des vignobles, par exemple, gérer et protéger ses relations avec ses fournisseurs, prendre une longueur d’avance en nouant des partenariats de recherche. Préserver la biodiversité, c’est aussi sécuriser son accès aux matières premières stratégiques – certaines fleurs dans les parfums et cosmétiques, par exemple. Les parfums et cosmétiques construisent ainsi des partenariats locaux avec les cultivateurs de matières premières pour cocréer des filières plus durables, respectueuses de l’environnement et des enjeux des communautés locales. Guerlain a ainsi incubé la marque de cosmétiques Cha Ling dans l’objectif de préserver l’écosystème du Yunnan, en Chine, abritant le thé pu’er.

						

						
							De l’amont à l’aval : ACV, gestion de la supply chain et économie circulaire

							Très utilisée dans la mode et la maroquinerie, l’analyse du cycle de vie (ACV) des produits a permis aux Maisons de progresser en amont comme en aval. En amont, les entreprises du luxe organisent progressivement la traçabilité de leurs matières premières et recherchent des alternatives moins polluantes – coton biologique, tannerie végétale, par exemple – ou moins controversées – cuir non animal. La question du bien-être des animaux conduit à trouver des solutions alternatives à la fourrure et au cuir. Stella McCartney, par exemple, défend une vision végane de la mode, mais son propriétaire, LVMH, détient également Fendi, une marque de fourrure. En outre, malgré quelques initiatives de matériaux alternatifs au cuir tels que le cuir de champignon32 – Hermès a aussi tenté de proposer un modèle à base de mycélium en 2021 –, c’est en général le plastique qui remplace le cuir, une matière loin d’être écologique. Les partisans de l’utilisation du cuir expliquent d’ailleurs qu’elle est en fait historiquement la première industrie de recyclage au monde, puisqu’elle part d’un déchet, celui de la viande, pour en faire un produit noble.

							En aval, et de façon beaucoup plus récente, la question de la fin de vie des produits, et plus globalement celle d’une économie circulaire, commencent à être considérées par les Maisons. Si la question de la réparabilité est souvent consubstantielle au luxe, celles du recyclage et de la seconde main le sont un peu moins. Sur le versant de la recyclabilité, plusieurs initiatives ont vu le jour : par exemple, Virgil Abloh upcyclait33 d’anciennes collections chez Louis Vuitton, et Kering revend à des prix soldés ses restes de tissus à des créateurs tels que Sakina M’sa. Le groupe a également un partenariat avec La Réserve des arts, une association qui collecte et valorise les matériaux d’entreprises et d’institutions culturelles pour les remettre à disposition de ses adhérents, professionnels de la culture et de la création. À la suite d’un projet incubé au sein de son programme d’intrapreneuriat, LVMH a lancé en 2021 Nona Source, une plateforme de revente de matières issues de ses Maisons.

							Le hard luxury – joaillerie et horlogerie – et les objets de design ont eu de longue date des circuits de revente parmi les maisons de ventes aux enchères, car les produits attirent les collectionneurs. C’est cependant moins vrai pour la mode. Tant que les vêtements de luxe étaient essentiellement de haute couture et sur-mesure, la question de la seconde main ne se posait pas vraiment. La question de la revente des vêtements de luxe est très récente et consubstantielle de la démocratisation du luxe et du développement de – nombreuses – collections de prêt-à-porter. Car de deux collections par an, on est passé à quatre, allant désormais jusqu’à douze par an34, ce qui a créé un phénomène de stocks et d’obsolétisation des collections. L’essor de la seconde main, qui a démarré doucement dans les années 2010, a vu quelques licornes35 arriver – Vinted et Vestiaire Collective notamment. Avec la pandémie de Covid, le luxe, qui commençait à observer le phénomène, en a clairement vu l’intérêt. Outre les plateformes e-commerce qui ont ouvert une section de seconde main, comme Farfetch, Kering a investi aux côtés du fond Tiger Global Management dans Vestiaire Collective, permettant à la plateforme de lever 178 millions d’euros. La crise Covid a favorisé l’activité de Vestiaire Collective, qui a augmenté de 100 % en 2020, avec les trois quarts des articles issus des Maisons de luxe36. Ce mouvement accompagne un changement plus global du consommateur, qui achète de plus en plus l’usage d’un service plutôt que sa possession. Cette transformation sociétale dans le luxe s’incarne dans l’idée que l’on migre de l’avoir au paraître : le plaisir du luxe se mesure de plus en plus souvent à l’aune de son pouvoir visuel sur les réseaux sociaux. Un vêtement, un hôtel ou un plat doivent être « instagramables » pour avoir du succès37. De ce fait, si la seconde main est intéressante dans la perspective de gérer la fin de vie des produits, il n’est pas certain qu’elle soit pleinement écologique, si l’acheteur est dans une logique d’achat/revente accélérée.

							[image: Illustration Source : « Cycle de vie dans le textile », Deloitte.]Source : « Cycle de vie dans le textile », Deloitte.

							
						

						
							L’empreinte sociale et sociétale du luxe

							En matière sociale, le luxe est généralement très bien noté dans les différents classements internationaux. Très loin de certaines pratiques d’exploitation humaine rencontrées dans la mode, les Maisons traitent bien leurs employés, n’ont pas de problèmes de quotas hommes/femmes – ou alors plutôt en faveur de ces dernières38 ! La RSE prend de nombreuses formes : tolérance, droits, liberté, inclusivité, mise en avant des artisans, conditions de travail, santé…

							L’inclusivité est l’un des sujets à la mode et une façon pour le luxe de se rendre en apparence moins exclusif. Le luxe, qui présente l’image de la perfection tant dans ses produits que dans le choix de ses ambassadeurs ou de ses mannequins, commence à inclure des beautés alternatives, moins blondes, moins maigres, moins clonées. Dans la mouvance LGBTQ, le luxe fait aussi figure de modèle en termes d’inclusivité des salariés. Hermès se classe ainsi à la cinquième place du Top 100 « Diversity Leaders » du Financial Times, qui évalue la perception des salariés vis-à-vis des politiques d’inclusion mises en place par leurs employeurs en matière de genre, d’orientation sexuelle, de couleur de peau, de handicap ou encore d’âge.

							Mais il reste des progrès à faire sur deux autres éléments fondamentaux de l’empreinte sociale et sociétale du luxe : la préservation des savoir-faire et la traçabilité des sous-traitants de rang n-2, 3 ou 4. En cause, les pratiques d’exploitation de certains secteurs d’activité – les pierres ou le textile notamment.

							C’est Chanel qui a montré la voie sur la préservation des savoir-faire. Sa filiale Paraffection a pour vocation de racheter les savoir-faire devenus rares de la haute couture. Au début, cela partait d’un constat très simple, comme le raconte Bruno Pavlovsky, président des activités mode de Chanel :

							En 1985, la maison Desrues, traditionnel fournisseur de boutons de la maison, allait disparaître, ce qui allait nous priver de cette signature unique pour notre marque. Nous avons donc décidé de la racheter pour qu’elle continue de vivre et, de fait, qu’elle puisse encore fournir nos boutons. Au fil des années, les choses se sont accélérées. Ceux qu’on appelait « les trois mousquetaires », François Lesage, André Lemarié et Raymond Massaro, vieillissaient et leurs ateliers se trouvaient en danger. Il nous est apparu que notre devoir était de protéger ces savoir-faire uniques. À ce moment-là, notre engagement a été déterminant pour leur redonner confiance et pour exister quinze ans plus tard39.

							

							Concernant la joaillerie, les scandales répétés autour des « diamants de sang » et de l’opacité des circuits de fournisseurs ont forcé les marques à être particulièrement vigilantes et à organiser la traçabilité des pierres. De leur extraction à leur commercialisation, il était très difficile de savoir d’où elles venaient, dans quelles conditions elles avaient été extraites, qui se cachait derrière les revendeurs et quels étaient leurs intérêts. En décembre 2000, l’Assemblée générale des Nations unies adopte une résolution historique en faveur de la création d’un cadre de certification international pour les diamants bruts, qui aboutit après des négociations entre gouvernements, représentants de l’industrie du diamant et ONG à la création du système de certification du processus de Kimberley. Son objectif est de veiller à ce que le commerce des diamants ne finance pas de conflits armés40. Cependant, le processus lui-même est critiqué, et certaines ONG fondatrices ont décidé de s’en désolidariser.

							En marge de ce processus, l’industrie s’est organisée pour certifier la provenance des diamants au sein du Responsible Jewellery Council. L’organisme certifie la dimension « responsable » de l’extraction du diamant dans le double sens du respect de l’environnement et de la protection des droits et de la dignité des travailleurs. Aujourd’hui, toutes les grandes Maisons sont certifiées et le système de blockchain sécurise de plus en plus la traçabilité. Le sourcing en pierres de couleurs est encore imparfait mais prend progressivement le même chemin.

							L’une des questions les plus difficiles à trancher désormais est celle des alternatives au diamant d’extraction. Le diamant qu’on ne dit plus « chimique » ou « synthétique » mais « de laboratoire » apparaît comme une alternative sérieuse puisqu’il reproduit les mécanismes de la lente création terrestre en seulement quelques semaines. Est-il plus écologique que le diamant d’extraction ? La bataille fait rage.

							D’un côté, ses partisans – encore peu nombreux, car l’industrie est naissante – estiment que les ravages écologiques de l’extraction justifient de nouvelles voies. Courbet, « joaillier écologique » – c’est son slogan – lancé en 2018, entend ainsi « bousculer les codes de la place Vendôme41 » en proposant des pièces exclusivement faites de diamants de laboratoire. « Créer et préserver la magie de l’univers, telle est la beauté de notre mission », souligne ainsi la marque dans sa communication.

							De l’autre se trouvent les partisans nombreux – l’essentiel des marques traditionnelles et surtout les diamantaires eux-mêmes – du diamant d’extraction, lequel a installé toute sa notoriété sur le slogan lancé par De Beers en 1997, « Real is rare ». L’argument durable tient dans le fait que le diamant est la ressource unique de millions de travailleurs dans les pays d’extraction. La DPA (Diamond Producers Association) devenue en 2020 le NDC (Natural Diamond Council) justifie ainsi la dimension durable de la filière diamantaire :

							les membres du NDC soutiennent directement et indirectement les moyens de subsistance de plus de 10 millions de personnes dans le monde, générant plus de 16 milliards de dollars par an en avantages socio-économiques et environnementaux nets42.

							

							Sans trancher sur une polémique dans laquelle se joue l’avenir du marché diamantaire, il est clair que, quel que soit l’impact environnemental et social d’une pratique, on ne peut l’arrêter brutalement sans mettre un écosystème en péril. Le développement durable est à ce prix, les progrès doivent se faire lorsque des solutions de rechange permettent de bouger les lignes sans détruire ce qui était en place. Et les solutions de rechange passent bien souvent par l’innovation.

						

						
							L’innovation au service de la durabilité

							L’innovation en termes de matériaux est au cœur de la stratégie de développement durable des Maisons de luxe. Chercher de nouveaux matériaux et de nouvelles méthodes est une pratique ancienne dans le luxe qui alimente en permanence la modernité des métiers d’art : on a par exemple trouvé des alternatives au cuir, inventé de la soie liquide43, de la fibre d’orange44 ou de lait45 ou amélioré des processus comme le tannage, désormais réalisable sans métaux. La prochaine frontière du développement durable réside dans l’innovation : quand on ne peut plus réduire l’utilisation de certains matériaux ou processus, il faut trouver des alternatives et veiller sur leurs conséquences sur l’homme et l’environnement. Les régulations, de plus en plus sévères, font disparaître de nombreuses substances chaque année en parfumerie.

							À côté de cela, une révolution douce commence à voir le jour du côté du packaging. Perçu comme élément statutaire et de valorisation du produit, il se doit souvent d’être volumineux et lourd. Progressivement, on se met à distinguer l’idée du luxe d’un packaging surdimensionné. Ainsi Guerlain a-t‑il pris l’initiative de réduire de 40 % la taille du contenant de sa crème Orchidée Impériale, tandis que Ruinart a lancé un éco-packaging très disruptif qui forme une seconde peau sur la bouteille de champagne, très loin du carton parallélépipédique. Les initiateurs de ces transformations ont compris que, derrière ce changement de paradigme, il y a la possibilité de proposer une communication visible et très accessible pour le client. Pour négocier avec les équipes internes, qui aiment le côté statutaire et sont parfois hostiles au changement46, rien ne vaut mieux que de leur montrer l’effet bonus d’une communication valorisante.

						

						
							Guerlain, une stratégie de développement durable en pleine cohérence avec son marketing

							L’exemple de Guerlain est emblématique d’une stratégie de développement durable alignée avec la stratégie globale de l’entreprise et son mix marketing. La marque est partie d’un principe simple : sans abeilles, il n’y a pas de biodiversité, sans biodiversité, il n’y a pas de fleurs, et sans fleurs, il n’y a pas de parfum. C’est ainsi qu’elle a placé l’abeille au cœur de son engagement écologique, mais aussi social, puisque depuis 2021, la Maison a lancé le programme « Women for Bees » avec l’Unesco, qui relie la préservation des abeilles et l’autonomisation des femmes. Cécile Lochard, directrice du développement durable de Guerlain, explique :

							Nous avons à cœur de contribuer concrètement à la protection de l’abeille, l’un des plus précieux prodiges de la Nature, tout en ayant un impact social positif. Cela permet d’allier toutes nos préoccupations et entre en résonance forte avec notre image puisque Angelina Jolie, égérie de la maison, est aussi ambassadrice du programme47.

							

							Cette stratégie est née à travers la découverte des abeilles d’Ouessant, dont le miel est un élément essentiel d’une gamme phare de la marque : Abeille Royale. L’abeille se situe ainsi au cœur du mix marketing : dans le produit même, mais aussi en tant que point d’ancrage de sa communication, puisque l’abeille est sur les bouteilles des parfums les plus prestigieux. L’abeille est en effet l’un des symboles de la Maison depuis que Pierre-François-Pascal Guerlain, fondateur de la Maison, dédia à l’impératrice Eugénie une « Eau de Cologne impériale » à l’occasion de son mariage avec Napoléon III. Il confia alors aux verreries Pochet et du Courval la fabrication d’un flacon, qu’il fit parer des abeilles de l’empire. Le flacon aux abeilles est devenu mythique et a scellé le lien de Guerlain avec les abeilles.

							
								Icicle, la marque chinoise qui défie les idées reçues

								
									Pour Icicle, marque chinoise créée en 1997, l’écologie est au cœur de la proposition de valeur, incarnée par son slogan « Made in Earth ». La marque est née de la vision d’un couple de spécialistes du textile formés à l’université de Donghua et voulant répondre au nouveau besoin en vêtements dû à l’urbanisation rapide de la Chine, dont elle a immédiatement perçu l’énorme potentiel. Inspirée du taoïsme – son logo est un idéogramme qui signifie « graine qui germe » en référence à l’harmonie du cycle de vie – avec l’idée que, si l’on prend de la nature, on doit lui redonner, Icicle veut créer une mode vertueuse en réponse aux effets de l’industrialisation à outrance. La marque propose un vestiaire minimaliste fait de matières naturelles – soie, laine, lin, cachemire –, biologiques, avec des teintures végétales et des emballages recyclables. La marque bat en brèche toutes les idées reçues sur le made in China, plus souvent perçu comme de mauvaise qualité et peu regardant sur les normes sociales et environnementales. « Prototype de ce que l’on peut décrire comme le nouveau luxe chinois, Icicle illustre comment la Chine souhaite passer de la production en quantité à la production de qualité48 », explique Isabelle Capron, vice-présidente de la marque. Le modèle fonctionne : en 2019, la marque possédait deux cent soixante-quinze boutiques – la plupart en Chine – et croit d’environ 20 % par an, pour un chiffre d’affaires d’environ 290 millions d’euros. En installant à Paris un centre de design en 2013, Icicle se positionne sur l’échiquier mondial de la mode et décide de marier Orient et Occident.

								

							

						

					

					
						De la culture du secret à la tyrannie de la transparence : enjeux de la communication durable

						Dans le luxe, on se concentre sur la qualité de son produit. Tous les phares sont braqués sur l’offre, que l’on valorise au maximum à grands frais de communication. Cependant, lorsqu’il s’agit de raconter les pratiques, on est généralement plus frileux. La culture du secret et du produit parfait a longtemps constitué un frein à la transparence qu’exige le développement durable. Mais à l’ère de la culture de la visibilité, il n’est plus possible de se taire. Ne pas communiquer semble vouloir dire qu’on a quelque chose à cacher. Mal communiquer revient à se faire accuser de mensonge et de greenwashing. La communication sur le développement durable est un jeu complexe, dont les valeurs sont relativement contradictoires avec celles du luxe : il faut être humble, ouvert et transparent… Sylvie Bénard témoigne :

						On ne peut jamais être excellent dans tous les enjeux du développement durable en même temps car on est dans l’amélioration continue. C’est un peu plus dur à accepter pour le luxe que pour les autres secteurs49.

						

						Il ne s’agit donc plus de communiquer uniquement sur le produit fini, mais aussi sur sa fabrication, et d’une manière globale, sur la vie de l’entreprise. La garantie que le produit porte en lui une belle et vraie histoire, de sa fabrication à sa mise sur le marché, et non du storytelling, est indispensable. L’histoire doit être intrinsèque au produit et à la vie de l’entreprise ; ainsi se fait le passage du storytelling au storyproving. Notre époque ne se satisfait plus d’apparences ou de discours. Au-delà de communiquer, le luxe doit poursuivre le déploiement d’actions concrètes pour démontrer son exemplarité. L’ensemble des grands groupes sont ainsi, au-delà de ce à quoi la législation les oblige, engagés dans un exercice de démonstration de leurs résultats. Kering, avec son EP&L, son compte de résultat environnemental, a très rapidement compris l’importance de créer une méthode opposable qui soit autant un vecteur de calcul que de communication.

						
							Le compte de résultat environnemental de Kering, 
un outil de mesure et d’aide à la décision

							
								Kering a développé son propre outil pour mesurer et quantifier les impacts environnementaux de ses activités : l’EP&L, ou Environmental Profit & Loss, c’est-à-dire un compte de résultat environnemental.

								L’EP&L mesure, tout au long de la chaîne d’approvisionnement, les émissions de CO2, la consommation d’eau, la pollution de l’air et de l’eau, l’utilisation des sols et la production de déchets. Ces impacts sont ensuite convertis en valeur monétaire afin de quantifier l’utilisation des ressources naturelles. L’EP&L permet ainsi à Kering d’orienter sa stratégie de développement durable, d’améliorer ses processus ou ses circuits d’approvisionnement et d’adapter ses choix technologiques50.

							

						

						Afin de prendre sa place dans le concert des Maisons responsables, Chanel engage sa communication en mars 2020, deux ans après avoir levé le voile sur ses résultats financiers. À travers la mission 1,5° en référence à l’Accord de Paris pour le Climat de 2015, puis l’émission inédite et record de 600 millions d’euros d’obligations « vertes », Chanel entend marquer les esprits et démontrer son ambition en faveur de la lutte contre le réchauffement climatique. De même, le groupe joaillier et horloger Richemont a fortement évolué dans son discours sur le développement durable en 2020.

						Cette année est un tournant pour Richemont, explique Matthew Kilgarriff, directeur Responsabilité sociale. Plus question de raconter des histoires sur le contrôle des risques. Ce que nous avons montré dans ce rapport, ce sont nos objectifs à court, moyen et long termes, ce que nous avons fait jusqu’à présent et comment, et avec qui, nous élaborons les stratégies pour les atteindre51.

						

						Parmi les grands groupes de luxe, un certain consensus en termes de communication se fait autour de l’idée d’un « nouveau » ou « meilleur ». Ainsi, LVMH parle de « luxe nouveau » sous la houlette de sa directrice du développement durable, Hélène Valade :

						[N]ous voulons proposer un luxe nouveau, un peu comme avait émergé à la fin du XIXe siècle le mouvement de l’Art nouveau remettant la nature au centre de l’art. Il s’agit d’une nouvelle vision du luxe, visant à allier créativité et savoir-faire avec le monde végétal et animal, les sols vivants et les ressources précieuses52.

						

						Kering établit sa stratégie autour du « luxe de demain » : « Care, Collaborate, Create. Trois piliers pour imaginer un Luxe plus durable et plus responsable. […] Trois piliers qui incarnent et portent notre ambition : façonner le Luxe de demain. » Richemont, qui a lancé sa stratégie de transformation en 2019, se lance dans la définition d’un « luxe meilleur » – « Better Luxury53 ».

						Hermès, quant à lui, centre sa communication sur la notion « d’empreinte positive », se situant non pas ici et maintenant dans la projection de l’avenir, mais dans un futur qui regarde son passé, insistant sur les notions de transmission et de soutien à la société. Dans la même lignée, les Maisons italiennes centrent leurs stratégies sur le « made in », destiné à incarner la dimension locale des produits, qui portent en eux une éthique citoyenne54.

						Les marques s’engagent et le disent de plus en plus haut et fort, poussées par l’exigence, voire la tyrannie de la transparence. Les études sur le luxe l’affirment toutes : il est devenu insupportable pour le consommateur d’imaginer que le produit dont il a rêvé ne soit pas fabriqué avec le même niveau d’exigence éthique qu’esthétique. Mais est-ce vrai partout ?

						En mars 2021, plusieurs marques de mode – H&M, Nike, Adidas, Uniqlo – et une marque de luxe, Burberry, sont prises dans la tourmente en Chine. En raison de leur stratégie de développement durable, ces marques ont décidé de cesser leur approvisionnement en coton provenant de la province chinoise du Xinjiang. En effet, depuis environ un an, la polémique monte dans la communauté internationale : des enquêtes américaines et australiennes pointent une exploitation de la population musulmane de la région, les Ouïgours, dans des camps de travail forcé. Or la Chine est plus le gros producteur de coton au monde, et 84 % de sa production totale provient du Xinjiang.

						La pression occidentale monte pour que les marques cessent leur approvisionnement de coton venu de la région. La Chine, elle, estime les rapports biaisés et décide de riposter, en réponse aux sanctions imposées par l’Union européenne55, en boycottant plusieurs marques telles que H&M, Nike et Burberry. Tous les produits H&M ont ainsi brutalement disparu de l’ensemble des plateformes chinoises, tandis que l’actrice Zhou Dongyu a annoncé cesser sa collaboration avec Burberry. La justification est venue de son agence, accusant Burberry de « ne pas avoir clairement et publiquement exprimé son opinion sur le coton provenant du Xinjiang56 ».

						La Chine constitue un marché stratégique, et l’on peut même dire que ce marché a permis au secteur de s’en sortir bien mieux que les autres pendant la crise Covid. Le revers de la médaille est la dépendance croissante du luxe au marché chinois. Les marques ayant ouvertement pris position en faveur de la cause des Ouïgours en paient le prix, tandis que, dans le même temps, les Occidentaux – les clients, mais aussi les salariés des Maisons – sont de plus en plus regardants sur les questions d’éthique et de développement durable. On peut donc se demander quelle sera la part de compromis, voire de compromission que les marques de luxe seront prêtes à accepter pour conserver une clientèle si précieuse.

						Malgré les stratégies déployées et le souhait croissant des clients pour plus de transparence, il ne faut pas sous-estimer les conflits latents. Le mouvement no fur n’a pas encore éradiqué la fourrure au nom du bien-être animal. Les valeurs de bien-être occidentales ne sont pas les mêmes en Asie. Ce qui est certain, c’est que le mouvement est lancé et que, par l’exigence de développement durable, les entreprises sont désormais au cœur du jeu géopolitique et ne peuvent plus se contenter de commercer. Fidèle reflet de la société, le luxe en concentre la complexité et les paradoxes. Loin du luxe ostentatoire, gaspilleur, démonstratif et outrancier se crée progressivement une place pour un luxe exemplaire et durable.

					

				

			

		
			Conclusion

		Un luxe antifragile  
qui nous dicte le sens  
du bonheur

			
				Le luxe, s’il est défini étymologiquement comme une consommation excessive, excède aussi en permanence ses propres définitions et pratiques et ne cesse d’agrandir son territoire. Destiné à une élite, il parvient à donner le goût de l’exclusivité au plus grand nombre, Il exalte les savoir-faire mais engloutit aussi toutes les techniques du branding. Il affirme la valeur du temps long, mais jongle avec les enjeux de saisonnalité – qu’il emprunte à la mode – et d’instantanéité en dialoguant avec le digital. Il maintient son exclusivité tout en ayant une croissance retentissante qui devrait en faire une « commodité1 ». Il déjoue les critiques qui le disent de pure dépense et de consommation ostentatoire en montrant que le mass market est bien pire que lui.

				Grâce à la plasticité de sa définition, le luxe se montre particulièrement antifragile2 lors des crises. L’antifragilité est une propriété des systèmes qui se renforcent lorsqu’ils sont exposés à des facteurs de stress, des chocs, de la volatilité, du bruit, des erreurs, des fautes, des attaques ou des échecs. La période Covid l’a montré : le luxe n’a pas seulement résisté pendant cette situation inédite, il s’est adapté et en ressort plus fort. Les grandes Maisons leaders ont su bénéficier des chocs et des imprévus, là où nombreuses sont les marques de mode de moyenne gamme qui mettent depuis la clé sous la porte.

				Le luxe se joue de toutes les règles du marketing et en écrit la quintessence. Il supplante le besoin par le désir, montrant bien que nous ne sommes pas fondamentalement des créatures de manque, mais bien de l’abondance. C’est donc à un marketing du désir, de l’émotion, et in fine de la vie réussie auquel nous avons à faire. Le programme du luxe contemporain n’est rien de moins que de nous dicter ce qui est beau, ce qui est bon, ce qui est heureux. Car l’enjeu ultime du luxe est de définir par et dans la consommation ce que doit être notre bonheur. Au bonheur sans émotion, ataraxique des philosophes, le luxe substitue un bonheur de l’émotion positive. C’est tentant.

				Cynique ou non, absurde ou pas, il s’agit bien là de la quête ultime du luxe et de la raison fondamentale de son succès planétaire : il offre une réponse consumériste à notre quête de sens. Il devient le vecteur de construction identitaire de l’individu en répondant aux aspirations d’une clientèle multiple, avide de nouveautés et d’exclusivité et qui souhaite vivre le luxe autant que le posséder. Il élève le caprice pour lui donner la saveur du temps long, le faisant sortir de la jouissance de l’instant pour atteindre le bonheur, cet état de satisfaction et d’équilibre durable.

				Le luxe nous offre un univers de confort et de gâterie, d’excitations douces, qui occupent notre oisiveté. Voilà l’esprit de notre siècle et sa définition du bonheur. C’est ce que le philosophe allemand Peter Sloterdijk appelle, à la suite de Dostoïevski, le « palais de cristal3 », une forme de grande sphère du luxe, un palais de la volupté. Cela implique l’idée que nous sommes des « créatures de luxe4 » et que notre objectif final est un grand intérieur aménagé par le pouvoir d’achat5.

				La mort du religieux et de la croyance en l’au-delà, associées à une société d’abondance et d’oisiveté, construisent pour l’homme un impératif d’immanence : profiter ici et maintenant. Après nous, le déluge ? Le rappel à l’ordre n’est pas moral, il devient environnemental et social.

				Car si le luxe veut aller au bout de son ambition et achever le projet de la société de consommation, il doit aller vers un bonheur social et non simplement individuel. La démocratisation du luxe n’y suffit pas, il doit aussi porter nos idéaux sociaux et environnementaux, qui remplacent désormais toute transcendance.

				Au moment où nous achevons ce livre, Hermès reverse 4 000 euros de prime à chacun de ses trois mille salariés. Quelques mois auparavant, le président de Patagonia, une marque de vêtements de sport, décidait de léguer son entreprise à une ONG agissant en faveur de la protection de la planète. Tous les bénéfices de l’entreprise servent désormais à des actions environnementales, parce que « La Terre est notre unique actionnaire6 ».

				Pour garder son influence sociale, il ne suffit pas de remplacer les directeurs artistiques par des influenceurs culturels. Il faut aussi démontrer son utilité sociale. Voilà le prochain paradoxe que le luxe doit résoudre : nous donner bonne conscience alors même que nous nous enfonçons dans l’abondance. Peut-on permettre tous les caprices sans conséquences néfastes ? Et offrir aux créatures de luxe que nous sommes d’agrandir7 nos bulles de confort, tout en préservant notre équilibre social et environnemental ?
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		1. Nous écrivons « Maison » avec une majuscule en accord avec la pratique courante au sein des entreprises du luxe.


2. Nous ne traiterons pas en tant que telle de l’histoire du luxe, sujet pourtant fort riche. L’histoire du luxe croise celle de l’art, et plus encore celle de la mode, de la joaillerie, de l’horlogerie, mais également l’histoire du commerce et de l’industrie. Nous nous contenterons de nous intéresser à l’histoire des concepts qui irriguent les enjeux contemporains du luxe.


1. Cette frénésie de désir de consommation ne concerne d’ailleurs pas que le luxe. C’est bien le sens de la société de consommation, qui traverse toutes les couches sociales et dont le luxe est la pointe extrême.


2. « Luxurians equum » signifie « faisant des écarts ».


3. Y. Michaud, Le Nouveau Luxe. Expériences, arrogance, authenticité, Paris, Stock, 2013.


4. Voir chapitre 9.


5. Renversement dont certains diront qu’il est forcé par un exercice de rationalité qui « lisse les aspérités » du luxe, comme dans le livre de N. Chemla, Luxifer. Pourquoi le luxe nous possède, Paris, Séguier, 2014.


6. Platon, Gorgias, 493e-495a, trad. du grec ancien par M. Canto-Sperber, Paris, Flammarion, 2018, p. 229-235.


7. Voir chapitre 9.


8. G. Flaubert, Lettre à Louise Colet, 29 janvier 1854.


9. « La totalité du domaine de l’authenticité échappe à la reproductibilité technique », in W. Benjamin, L’Œuvre d’art à l’époque de sa reproductibilité technique, trad. de l’allemand par L. Duvoy, Paris, Allia, 2011, p. 5.


10. https://www.hermes.com/fr/fr/, juin 2021.


11. S. Chayette, « Vuitton accusé de publicité mensongère », Le Monde, 30 mai 2010.


12. « L’aéronautique et le luxe, fleurons de l’économie française, enregistrent des niveaux records d’exportations, renforçant ainsi leur excédent respectif – 31 milliards d’euros et 26,9 milliards d’euros », Direction générale du Trésor, « Rapport annuel sur le commerce extérieur de la France », février 2020, p. 13.


13. A. Smith, La Théorie des sentiments moraux, Paris, Puf, 2014.


14. D. Hume, Essais sur le commerce ; le luxe ; l’argent ; l’intérêt de l’argent ; les impôts [1767], Vanves, Hachette/BnF, 2012.


15. Par exemple, le discours de Bruno Le Maire, ministre de l’Économie et des Finances, sur le secteur de la mode et les tensions commerciales avec les États-Unis, à Paris, le 6 décembre 2019, a parfaitement intégré l’alternative entre critique morale et valorisation économique du luxe : « Là encore, il n’est pas de bon ton d’aller s’extasier lorsqu’un grand champion français rachète Tiffany. J’ai entendu des critiques en disant : “le ministre de l’Économie s’est félicité que LVMH ait racheté Tiffany”. Mais oui, je m’en félicite, bien sûr, et je pense qu’il est indispensable que tous, on se félicite quand un champion français, qui est aussi un champion mondial, rachète un géant du luxe américain, Tiffany, parce que ça renforce notre puissance nationale, ça renforce nos emplois, ça renforce l’image de la France, ça renforce notre culture et ça renforce votre secteur. »


16. Altagamma, « L’alta industria culturale e creativa : un patrimonio europeo », juillet 2020 (traduction par nos soins).


17. Déclaration de Deng Xiaoping incitant les Chinois à s’enrichir, 18 janvier 1992.


18. D. Hume, Essais sur le commerce…, op. cit.


19. G. Bataille, La Part maudite, précédée de La Notion de dépense, Paris, Minuit, 1967.


20. P. Bourdieu, La Distinction. Critique sociale du jugement, Paris, Éditions de Minuit, 1979.


21. Nous le verrons au chapitre 6.


22. T. Veblen, Théorie de la classe de loisir, Paris, Gallimard, 1979.


23. « La rivalité joue ici le rôle de moteur : l’esprit de comparaison provocante nous incite à laisser plus bas que nous les gens de notre condition. », in T. Veblen, Théorie de la classe de loisir, op. cit.


24. Ibid., p. 59.


25. Id.


26. Aussi communément appelés génération Y, le terme désigne les personnes nées dans les années 1980 et au début des années 1990. Cette catégorie d’âge a comme point commun le fait d’avoir grandi immergés dans les nouvelles technologies.


27. Nous faisons ici référence au phénomène de la Sape – Société des ambianceurs et des personnes élégantes – née au Congo. L’un des plus fervents « sapeurs » disait ainsi dans une interview : « Aujourd’hui je suis connu mondialement grâce à la SAPE. Je m’aime, et j’aime être beau, je suis fier de mon parcours. Si tu tapes sapologie sur Google, tu verras que dans les 20 premières pages, il y a des articles sur moi. » « Quand Paris rhabille la SAPE », Celsalab, 2020.


28. Étude BCG-Altagamma, « True-Luxury Global Consumer Insights », juin 2020 (7e éd.).


29. Bourdieu infléchit d’ailleurs radicalement avec cette idée la compréhension du luxe. Voir P. Bourdieu, La Distinction…, op. cit.


30. G. Lipovetsky, E. Leroux, Le Luxe éternel. De l’âge du sacré au temps des marques, Paris, Gallimard, 2003.
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12. Le rapport environnemental 2019 du groupe cite en ce sens Jacques Richard, professeur émérite à l’université Paris-Dauphine et expert-comptable : « seule une nouvelle comptabilité écologique en remplacement de la comptabilité financière actuelle permettra une nouvelle économie écologique. LVMH tente cette expérience dans l’une de ses unités avec le modèle CARE. » En effet, LVMH s’est associé en 2019 à la Chaire partenariale Comptabilité écologique, portée par la Fondation AgroParisTech, dont la vocation est de développer de nouvelles méthodes comptables afin d’accompagner toutes les formes d’organisations dans leurs stratégies de développement visant un objectif de durabilité forte.


13. S. Conlon, « Gucci goes carbon neutral in attempt to tackle climate crisis », The Guardian, 12 septembre 2019.


14. Propos recueillis par nos soins lors d’une interview réalisée en avril 2021.


15. Les dirigeants du luxe en sont au demeurant parfaitement conscients, comme en témoigne Johann Rupert, président du groupe Richemont, lors d’un sommet du luxe à Monaco en 2015 : « si 0,1 % des 0,1 % les plus riches raflent tout, même si ce sont nos clients, c’est injuste et ce n’est pas tenable sur la durée. Ils seront des cibles. Ils seront haïs, méprisés… Ils ne voudront plus faire étalage de leur argent », in K. Abnett, « Les inégalités économiques fragilisent le luxe », Le Monde, 1er août 2016.


16. L’encyclique Laudato si’ du pape François fait d’ailleurs référence à la société de consommation dans son ensemble.


17. J. Stern, « Les sacs Hermès s’arrachent aux enchères », Challenges, 30 octobre 2012.


18. T. Asparat, « Hélène Valade et Antoine Arnault : “Nous voulons faire émerger un luxe nouveau” », Elle, 23 novembre 2020.


19. Notons qu’en France la loi relative à la lutte contre le gaspillage et à l’économie circulaire promulguée le 10 février 2020 marque l’interdiction pour les marques et les enseignes de jeter ou de brûler leurs invendus. En effet, le texte oblige les producteurs, importateurs et distributeurs à « réemployer, réutiliser ou recycler leurs invendus ».


20. L. Ulrich, « The Car You Buy Because You Love Driving », The New York Times, 2 juillet 2020.


21. Interview de Michael Burke, in I. Amed, « Louis Vuitton’s CEO on Navigating the Pandemic and the Future of Luxury », art. cité.


22. Entretien avec Sylvie Bénard réalisé par nos soins, mars 2021.


23. un.org.


24. Voir l’encart sur le test de matérialité, p. 246-247. Il est intéressant de comparer les grilles de matérialité des différentes Maisons et de lire les rapports qu’elles produisent leurs actions. Comme en témoigne Alexandra Palt, directrice RSE de L’Oréal, « les rapports développements durables ne sont pas lus. C’est une réalité très cruelle. » Voir le cours de T. Sibieude, « Reporting extra-financier et stratégie RSE », en ligne : https://www.coursera.org/learn/reporting-extra-financier-strategie-rse.


25. Pour preuve, par exemple, l’introduction de Bernard Arnault au rapport environnemental 2019 de LVMH : « Cette résolution est d’autant plus forte qu’elle s’appuie sur un socle de valeurs immuables, partagées avec l’ensemble de notre communauté : la créativité et le goût de l’innovation qui ont permis une adaptation très rapide pendant cette période de crise ; la quête de l’excellence dans la moindre de nos initiatives ; et un esprit d’entreprise qui pousse au dépassement de soi. À ces valeurs, j’ai choisi d’en ajouter une quatrième : l’engagement ; en matière d’inclusion et de solidarité, en matière d’environnement. »


26. Étude BCG-Altagamma, « True-Luxury Global Consumer Insights », juin 2020, op. cit.


27. La déclaration de performance extra-financière est la transcription en droit français d’une directive européenne, depuis le 9 août 2017. Elle vise à inciter les entreprises à communiquer des informations environnementales, sociales et de gouvernance afin de permettre une meilleure transparence. Elle est obligatoire pour les sociétés cotées de plus de cinq cents salariés, ayant un bilan supérieur à 20 millions d’euros, ou un chiffre d’affaires supérieur à 40 millions d’euros, ainsi que pour les sociétés non cotées de plus de cinq cents salariés, et ayant un bilan ou un chiffre d’affaires supérieur à 100 millions d’euros.


28. Traduction du mot anglais « materiality », il s’agit d’une notion financière qui permet d’établir avec clarté et fiabilité la situation financière d’une entreprise à partir des indicateurs clés. C’est cette idée qui est reprise dans la matrice de matérialité RSE.


29. Hermès International, « Déclaration de performance extra-financière (DPEF) », in « Document d’enregistrement universel 2019 ».


30. Propos recueillis lors d’un entretien avec Sylvie Bénard, mars 2021.


31. Hermès International, « Enjeu : maîtriser les émissions de gaz à effet de serre », in « Document d’enregistrement universel 2019 ».


32. www.mylo-unleather.com.


33. Upcyler vient de l’anglais up et cycle et signifie que l’on prolonge le cycle de vie d’un produit en faisant du neuf avec du vieux. Il s’agit de créer de nouveaux produits en ayant le moins d’impact possible sur l’environnement et en évitant la destruction d’un produit en fin de vie.


34. « En 2015, les marques de mode européennes étaient 63 % à conserver un rythme de collection semestriel. Cinq ans plus tard, elles ne sont plus que 49 %. En parallèle, elles sont surtout 71 % à avoir adopté au moins quatre livraisons par an, causant un allongement des processus selon une étude réalisée par l’Institut français de la mode pour Première Vision », in M. Guinebault, « L’accélération des collections pousse les marques à anticiper leur calendrier de conception », Fashion Network, 10 février 2020.


35. Le terme licorne désigne une start-up innovante valorisée à plus d’un milliard de dollars, non cotée en bourse et non filiale d’un grand groupe.


36. D. Chapuis, « Mode : Vestiaire Collective lève 178 millions auprès de Kering », Les Échos, 3 mars 2021.


37. Oui, même un gâteau. Lors d’un échange avec le célèbre pâtisser Cédric Grolet, celui-ci m’expliquait qu’un gâteau serait certes choisi si la recette était réussie, mais aussi s’il était suffisamment photogénique pour les réseaux sociaux, condition de son succès.


38. À titre d’exemple, en 2019, près de 65 % des cadres de LVMH étaient des femmes. Voir « Répartition des effectifs globaux de LVMH en 2019, par sexe et catégorie socioprofessionnelle », Statista Research Department, 28 mai 2020.


39. S. Jorif, « Les Métiers d’art de Chanel : les artisans de la grâce », Elle, 2017.


40. www.kimberleyprocess.com.


41. www.courbet.com.


42. www.naturaldiamonds.com.


43. Créée par Evolved by Nature, start-up américaine dans laquelle Chanel a pris une participation. « La start-up a développé une technique et une matière innovante baptisée “Activated Silk”, une pure soie naturelle sous forme liquide. Une production naturelle qui reprend les propriétés de la soie donc, et peut, au contact de l’eau, s’appliquer à de nouveaux matériaux. » Voir « Chanel investit dans la Evolved by Nature », Fashion Network, 11 juin 2019.


44. Réalisée par Orange fiber, une start-up italienne qui a collaboré avec Ferragamo. Voir « Salvatore Ferragamo lance une collection Capsule fabriquée avec de la fibre d’orange », Mode in textile, 26 avril 2017.


45. Imaginée par Duedilatte, une société italienne.


46. Sylvie Bénard nous a ainsi expliqué lors de notre entretien que, chez Guerlain, c’est le président lui-même qui a imposé aux équipes le redimensionnement du packaging d’Orchidée Impériale.


47. Propos recueillis par nos soins lors d’un entretien avec Cécile Lochard, mars 2021.


48. Propos recueillis lors d’un entretien avec Isabelle Capron réalisé par nos soins, juillet 2020.


49. Propos recueillis lors d’un entretien avec Sylvie Bénard, mars 2021.


50. www.kering.com.


51. C. Roulet, « Développement durable : Richemont passe la vitesse supérieure », Journal de la Haute Horlogerie, 14 septembre 2020.


52. D. Muret, « LVMH lance sa “Climate Week” et son programme “Life 360” proposant un luxe nouveau », Fashion Network, 7 décembre 2020.


53. Richemont, « Sustainability Report 2020 » : « In 2019 we launched our Transformational Strategy, which reflects our aspiration for Better Luxury – improving the way luxury is created, in a way that is more sustainable and responsible, and creating a positive impact for the many different stakeholders involved in our value chain. »


54. Par exemple les sites de Ferragamo et Armani.


55. « L’Union européenne a imposé des sanctions contre trois responsables politiques chinois et une organisation paramilitaire impliqués dans la répression des minorités musulmanes – Ouïgours, Kazakhs notamment – au Xinjiang, bientôt rejointe par les États-Unis, le Royaume-Uni et le Canada », in S. Lepâtre, « Appels au boycottage en Chine contre les marques qui refusent l’utilisation du coton du Xinjiang, lié au travail forcé des Ouïgours », Le Monde, 25 mars 2021.


56. R. Woo, « Xinjiang : Burberry, première marque de luxe à subir les foudres de la Chine », Reuters, 25 mars 2021.


1. En économie, le terme commodité, néologisme construit à partir de l’anglais commodity, désigne un produit de base ou de consommation courante, un produit standardisé. En allant vers le chemin de l’industrialisation, le luxe court en effet le risque de standardiser ses produits, mais grâce aux stratégies que nous avons analysées dans l’ouvrage, il parvient à s’en extraire.


2. C’est un concept développé par le statisticien et épistémologue Nassim Nicholas Taleb dans son livre Antifragile. Things That Gain from Disorder, New York, Random House, 2012. Il différencie l’antifragilité des concepts de résilience – capacité à se remettre d’un échec – et de robustesse – capacité d’y résister. 


3. P. Sloterdijk, « Le palais de cristal », Médium, vol. 5, no 4, 2005, p. 3-15.


4. P. Sloterdijk, Sphères III, Écumes, Sphérologie plurielle, trad. de l’allemand par O. Mannoni, Paris, M. Sell, 2005, chapitre III : « L’empire, ou : la serre du confort ; l’échelle de la gâterie ouverte vers le haut », et chapitre V « Antigravitation et gâterie, critique du caprice pur ».


5. L’insistance avec laquelle le luxe s’intéresse au métavers est d’ailleurs à mettre en parallèle avec cette idée. Le métavers et son corollaire, le jeu, apparaissent comme un nouveau stade du confort. Ce n’est pas un hasard si la tendance s’est renforcée pendant la Covid : échappatoire à l’angoisse et à l’ennui, le gaming a connu une poussée importante, nous enfonçant dans notre bulle de confort, loin des germes.


6. Lettre ouverte d’Yvon Chouinard, disponible sur le site internet de Patagonia.


7. Et même de tous agrandir, dans une grande démocratisation qui satisfait l’envie de tout un chacun. Ce qui est évidemment une quête sans fin, puisque chacun voudra un peu mieux qu’avant et que le voisin pour continuer de croître et d’embellir, ce qui est la définition même de la luxuriance.
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trois cercles de I'économie, de I'environnement et du social. On représente souvent la
durabilité forte, sous la forme d'une interdépendance des trois variables, imbriquées les unes
dans les autres en cercles concentriques.
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