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Introduction  

 
Ces dernières années ont été difficiles pour les industriels. En effet, alors quôils se 

préparaient à la reprise suite à la crise financière puis économique de 2008, ces derniers ont 

du faire face à la concurrence fulgurante des marques de distributeurs (MDD). 

 

En effet, les MDD ont envahi lôespace en lin®aires dans lôensemble des grandes enseignes 

de distribution de France. Ainsi, les industriels ont du faire face non seulement à une 

baisse de la consommation mais aussi à une évolution marquée des comportements 

dôachat dont la tendance principale réside dans la plus forte exigence en matière de prix et 

dôapport r®el de la marque. 

 

Ainsi, certains groupes ont vu leurs bénéfices diminuer ¨ lôimage dôUnilever dont le 

résultat net a chuté de 31% en 2009 à 3,6 Mdú.Dôautres ont su maintenir leurs marges et leurs 

croissances du faitdôune bonne gestion de leurs coûts alors que leurs chiffres dôaffaire ont tout 

de même diminué ̈ lôimage de Nestlé ou Coca-Cola. 

Bien entendu, la crise et la croissance des MDD, analysées dôun point de vue statique, ne 

suffisent pas à expliquer les mauvaises performances des marques que nous 

appellerons « initiales » en opposition à MDD. Pire, une analyse statique de cet état de fait 

conduirait à une conclusion de nature « déresponsabilisante », voire perverse. En effet, 

cela reviendrait à dire que les mauvaises performances des marques initiales sont une 

conséquence subie de la mauvaise conjoncture.  

Ainsi, côest oublier le dynamise et lôintelligence de lôapproche marketing mise en place par la 

majorité des enseignes de distribution pour promouvoir leurs marques propres.Côest 

aussipasser sous silence les erreurs stratégiques des marques initiales. Des erreurs que nous 

considérons comme structurelles, la crise ®conomique de 2008 nô®tant donc que le 

r®v®lateur de lôinertie des marques dans le temps. 

 

Certains analystes se sont aventurés à proclamer la mort prochaine des marques initiales 

annonçant ainsi lôav¯nement prochain dôun nouveau paradigme de la 

consommation.Evidemment, il nôen est rien. Une erreur amène souvent une mauvaise 

décision qui conduit à de mauvaises performances. Ces mauvaises performances sont ce que 

lôon pourrait appeler ç un problème ». Or il existe des solutions aux problèmes si tant est que 

la réflexion qui mène à la solution résulte dôune analyse r®fl®chie et objective sur les tenants 

et aboutissants de lôerreur ou des erreurs ¨ lôorigine du problème. Les crises amènent souvent 

lô®mergence de nouveaux acteurs qui y voient lôopportunit® de se tailler une part du 

gâteau.Cet effet cliquet ou effet de d®placement, est symptomatique du cycle de vie dôun 

produit et de manière plus générale des cycles économiques de moyen et long termes.  
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Dans le même temps on constate une adaptation intelligente des acteurs existants à la nouvelle 

configuration. En marketing, on parle ainsi de positionnement et repositionnement. Dans le 

cas pr®sent, nous pourrions prendre en exemple lôapparition du hard discount qui bien 

quô®tant en croissance nôa pas mis fin aux marques initiales.Ainsi, il existe des leviers sur 

lesquels certaines marques initiales ont su sôappuyer pour passer le cap de la crise et 

construire les bases dôun nouveau cycle de valeur. 

 

Ainsi, nous avons entrepris de mener une étude sur les stratégies à mettre en place par les 

marques initiales pour réagir à la montée des MDD sur leurs marchés. Pour se faire, nous 

avons d®cid® dô®tudier le cas particulier de Nestl®. 

Le succès des MDD et les erreurs des marques initiales 

 

ü Le succès des MDD 

La première marque de distributeur est apparue en 1904 lorsque Geoffroy Guichard a déposé 

la marque Casino. Il est à ce sujet intéressant de noter que cette première MDD est née d'un 

conflit entre l'enseigne et son principal fournisseur de sardines. Depuis, dôautres g®n®rations 

de MDD plus « modernes » sont apparues dont on distingue généralement trois grandes 

générations : 

¶ La première génération apparue en 1976 et 

faisant r®f®rence aux produits drapeaux. Côest lô®poque 

o½ lôenseigne Carrefour a lanc® ses ç produits libres » 

sans noms qui devaient être aussi bons mais moins chers 

que les produits de marque. 

 

¶ La seconde générationest apparue dans les années 80 dans la continuité des 

produits libres. Ces produits ne disposaient toujours pas de marques mais pour éviter 

la confusion avec les « produits libres », les enseignes y ont apposé leurs noms. Il 

sôagissait de produits de premiers prix.  
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¶ La troisième 

génération, que nous 

connaissons mieux car 

côest la n¹tre et qui 

marque un tournant 

dans lôapproche des grandes enseignes de distribution. Côest le lancement des ç vraies » MDD 

au sens o½ des marques se construisent ¨ lôimage de Reflet de France ou encore  Destination 

Saveurs. La préoccupation des distributeurs ne porte plus uniquement sur le rapport qualité-

prix mais sur lôimage de marque et lôintangible qui y est associé : le bio, lôexotisme, le 

terroir...  

Côest cette troisi¯me ç génération » qui connaît un succès fulgurant qui se traduit par des 

parts de march® en hausse ainsi que par des chiffres dôaffaires au mettre carré en constante 

augmentation. 

 

Néanmoins, il convient de pr®ciser que pour lôinstant ce succ¯s se limite ¨ quatre grandes 

catégories : le frais libre-service où les MDD cumulent près de 42 % de part de marché en 

valeur contre 58 % pour les marques initiales, les surgelés et glaces (49,3 % pour les MDD 

contre 50,7 % pour les marques initiales), la crémerie (36 % MDD, 64 % marques initiales) 

et, enfin, le frais non laitier sur lequel les MDD totalisent 45 % de part de marché en valeur 

contre 55 % pour les marques initiales.  

 

Par ailleurs, et côest lô®l®ment cl® quôil faut retenir, ce succès est aussi et surtout le fruit 

dôune approche marketing travaill®e et globale. Les distributeurs ont en effet travaillé sur 

tous les fronts à la fois. Ils ont développé de manière intensive les MDD premiers prix tout en 

élargissant le spectre de leurs MDD premiums et/ou thématiques. Cette stratégie de 

diversification du portefeuille a ainsi permis de répondre à un spectre plus large de 

consommateurs.La conséquence directe de cette stratégie, est la forte croissance du nombre de 

références produits de MDD par rapport à celui des marques initiales. Les distributeurs ont 

donc su générer uneffet dôoffre. 

 

Les grandes enseignes de distribution ont de plus su profiter et créer une dialectique 

forte entre MDD et nouveaux comportements de consommation. En effet, les MDD ont 

répondu à un besoin de plus en plus marqué de prix plus bas sans détérioration corrélative de 

la qualité. La raison principale tient à la mise en place dôune strat®gie de volume et au recours 

¨ lôoutil de production et savoir-faire de ces mêmes marques initiales que les MDD 

concurrencent. Mais, par leur politique marketing, elles ont aussi nourri et renforcé ces 

nouveaux comportements dôachat. 
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ü Les erreurs stratégiques des marques initiales 

De manière générale, les industriels propriétaires de marques initiales ont commis au 

moins 4 grandes erreurs stratégiques qui se sont entretenues les unes les autres : 

¶ Lôinertie : la majorité des groupes industriels du « package good » ont développé peu 

de nouvelles références ou peu modifié leurs références existantes au cours des 

dernières années contrastant ainsi avec le développement du portefeuille de produits 

des MDD. 

¶ Une « premiumisation » exagérée brouillant ainsi le positionnement et lôimage de 

marque : lôexemple type de cette d®rive est la d®marche inappropri®e de marques 

comme Gilette et Wilkinson qui se sont livrées une bataille sur le nombre de lames. 

¶ Un référencement plus faible des distributeurs : le flou sur le positionnement des 

marques a conduit les distributeurs et ce, de manière légitime, à moins référencer 

certaines marques initiales au profit de MDD. 

¶ Le recours à des logiques de segmentation obsolètes et insuffisantes. En effet, les 

acteurs du PGC sôappuient trop souvent sur des segmentations classiques par âge, sexe 

et CSP. Or, si ces donn®es ne sont pas ¨ n®gliger, elles doivent aujourdôhui °tre 

complétées par des données plus qualitatives et immatérielles comme le « lifestyle » 

ou les aspirations sociales. 

 

En outre, lorsque lôon d®finit une marque par un nom fort dôun pouvoir dôinfluence qui 

rassure et cr®e de lô®motion, la montée des MDD devient plus claire à 

comprendre.Construire une marque, côest construire une perception de valeur unique et cette 

perception ne se construit que par la cohérence.Par ailleurs, ce pouvoir de marque nôest pas 

immuable dans le temps et dans lôespace et la cohérence doit être perpétuellement et 

continuellement assurée. Le positionnement dôune marque est le garant de la cohérence 

entre le tangible et lôintangible qui y sont associés et le liant entre le besoin exprimé ou 

latent et lôacte dôachat. 

 

Ainsi, la confusion sur le positionnement de certaines marques initiales conjuguée à la 

défiance et la prudence des consommateurs suite à la crise économique ne pouvaient que 

conduire au succès des MDD dans les linéaires. 

 

ü Enseignements 

 

Un des enjeux majeurs pour les marques est et sera de clarifier leurs positionnements tout 

en tenant compte de lô®volution des comportements de consommation.Cet enjeu a de 
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multiples implications dont le recentrage sur le cîur de m®tier. Ce recentrage implique à 

son tour la nécessité pour les marques initiales de renouer avec leurs racines. 

 

Cela-dit, le tableau nôest pas si noir. Les distributeurs auront toujours besoin des marques 

initiales car elles ont aussi un rôle de repère pour les consommateurs. Ainsi, remplacer tous 

azimuts les marques initiales par des MDD serait préjudiciable aux enseignes de la 

distribution. De plus, une récente étude du Credoc indique quôun tiers des 25-49 ans estime 

que les produits MDD sont de qualité inférieure aux produits de marques de fabricant et ce 

ratio atteint 75% lorsquôil sôagit de MDD premiers prix. Aussi, même sans tenir compte de 

lôeffet r®f®rentiel d®crit plus haut, la disparition complète des marques initiales conduirait 

¨ une perte in®luctable de chiffre dôaffaires pour les distributeurs. Par exemple, si lôon 

prend un besoin consommateur sur les dentifrices et quôil nôy a que des MDD ¨ -40% de 

différentiel prix, alors à consommation équivalente un distributeur perd 40% de son chiffre 

dôaffaires. Vu le diff®rentiel de prix, m°me un effet positif sur les volumes cons®cutif ¨ une 

baisse de prix ne saurait suffire à combler la perte. 

 

Afin dôapprofondir cette br¯ve analyse, nous avons étudié plus particulièrement le groupe 

Nestlé. Cette étude de cas doit nous permettre de dégager des best practices en matière de 

réaction face aux MDD. 

 

Lô®tude de cas : le groupe Nestlé 

 

ü Le groupe Nestlé en quelques mots 

 

Le groupe suisse compte parmi les géants de 

lôindustrie alimentaire. Fondé en 1866, le groupe 

Nestl® sôest d®velopp® gr©ce ¨ de nombreuses 

acquisitions et ¨ une politique dôinnovation 

soutenue. Aujourdôhui le groupe dispose de sites 

industriels dans 83 pays et commercialisent ses 50 

marques dans plus de 140 pays. Au total ce sont 

280 000 collaborateurs dans le monde dont 5000 

chercheurs répartis dans 28 centres de R&D. 
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Parmi ses 50 marques plus de la moitié sont dites « milliardaires » et contribuent à 

hauteur de 75% au chiffre dôaffaires du groupe. Celles-ci sont classées par groupes de natures 

homogènes tels que suit : 

¶ Boissons 

¶ Eaux embouteillées 

¶ Chocolats et confiserie 

¶ Nespresso 

¶ Glaces 

¶ Hors domicile 

¶ Nutrition infantile 

¶ Culinaires 

¶ Produits pour animaux de compagnie 

¶ Charcuterie et traiteur 

¶ Surgelés 

¶ Nutrition clinique 

¶ Céréales 

¶ Produits laitiers frais 

 

Cette répartition est intéressante à analyser et nous verrons son implication dans le 

« combat » contre les MDD plus tard. A titre indicatif seulement, il est intéressant de noter 

que la catégorie « cafés è nôexiste pas et que Nespresso, marque unique, représente un groupe 

à part entière. 

 

ü Nestlé en chiffres : une philosophie résolument shareholder 

 

Ce tableau récapitulatif est extrait du rapport 

annuel de 2009. En le regardant attentivement 

et ¨ la lecture de lôensemble du rapport, on sent 

que lôindicateur de performance le plus 

important est la marge dans une pure logique de 

shareholder. 
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Ainsi, lôon comprend plus facilement 

que Nestlé ait délaissé la bataille des 

parts de marché notamment contre les 

MDD pour se concentrer sur le 

costkilling. Aussi, malgré une diminution 

de son chiffre dôaffaires de 2% entre 2008 

et 2009, le taux de marge est en constante 

augmentation sur les 9 dernières années 

comme en atteste le graphique à droite 

extrait du rapport annuel du groupe. 

 

 

 

A noter par ailleurs, que m°me la gestion des changes est optimis®e puisquôen euros, le 

chiffre dôaffaires augmente de 2,9% entre 2008 et 2009. 

Cette philosophie est lourde dôimplication dans la compr®hension de la strat®gie globale de 

Nestlé et en particulier vis-à-vis des MDD. 

 

 

ü Nestlé : un groupe ou une marque ? 

 

A lôimage de marques ombrelles comme Nivea, 

Nestlé est une marque à part entière qui fait le 

lien avec lôensemble de ses marques. Côest 

dôailleurs une des raisons pour lesquelles Nestl® 

appose son logo sur celui de certaines de ses 

marques. Côest notamment le cas de KitKat, 

Nido, Nesquick ou encore de lôeau Pure Life. 

 

Plus pr®cis®ment, Nestl® adopte une strat®gie de marques produits sous la forme dôune 

architecture matricielle régie par quatre principes : 

¶ Capitalisation : chaque produit est sous lô®gide dôune marque stratégique (Nestlé pour 

les produits qui allient alimentation et plaisir) 
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¶ Equilibre  : Aucun produit ni marque ne doit d®passer le territoire de lôalimentation et 

du plaisir pour préserver les marques stratégiques dont Maggi, Buitoni, Nescafé ou 

encore Perrier. 

¶ Séparation : distinction claire entre la marques corporate et les marques produits et 

côest pour cela que Nestl® agit souvent en marque de fabrique 

¶ Hiérarchisation 

 

Nous disions plus haut quôune marque est un nom qui a un pouvoir dôinfluence et qui est 

gage de confiance et un catalyseur dô®motions. On comprend ais®ment quôune marque 

suscite donc une forme de passion soutenue par un système de valeurs. Ce système, pour 

être visible, se décline en un nom, un logo et parfois même un slogan.Dans le cas de Nestlé, 

on retrouve ce syst¯me de valeurs sur lôensemble de sa cha´ne de valeur sous la forme dôun 

document officiel faisant état de ce système et que tout le monde peut télécharger ici via son 

site internet institutionnel. 

 

Par ailleurs, il est primordial de comprendre que ce système de valeur impacte 

grandement le marketing mix dôun produit et donc dôune marque. Dans le cadre de note 

réflexion sur les stratégies à mener pour contrer les MDD, ce lien de causalité entre système 

de valeurs et marketing mix est important car il pose la question suivante : est-ce que se 

détacher des enseignes de distribution est une stratégie viable ? Cette question est dôautant 

plus actuelle que lôon voit certaines marques cr®e leurs propres points de vente ¨ lôimage de la 

maison Nivea ou des showrooms Heineken. Dans le cas de Nestlé on pense tout de suite à 

Nespresso qui contrairement ¨ Nivea ou Heineken nôest pas du tout vendu en grandes 

surfaces.  

 

Plus concrètement, Nestlé a fait de son slogan une stratégie ou une vision permanente de 

long terme. « Good food, Good life » est donc un message à la fois à destination des 

consommateurs et de lôensemble des collaborateurs de Nestl® et notamment les ®quipes de 

R&D. Pour les consommateurs acheter des produits Nestl® côest acheter des produits sains 

dans lôoptique dô°tre « bien dans son corps, bien dans sa tête » comme le veut lôadage. 

Dans ce slogan, il y a à la fois le tangible (des produits de qualité, sains, bons pour la santé) et 

lôintangible (l®g¯ret®, bien-être, tranquillité etc...) de la marque. Le pont entre ce tangible et 

cet intangible est garanti par les collaborateurs R&D de la marque. 

 

Le groupe suisse va très loin dans la construction de son image en annonçant fin 

septembre 2010 la cr®ation dôune filiale Sciences de la santé SA qui sera complétée par la 

cr®ation dôun centre de recherche en sciences du bien-être Nestlé Institute of Health Sciences. 

Il sôagit ici dôun tournant majeur dans le positionnement de la marque initi® en 2009 d®j¨. 

 

http://www.nestle.com/Common/NestleDocuments/Documents/Library/Documents/Corporate_Governance/Corporate-Business-Principles-EN.pdf
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ü Nestlé face aux MDD 

 

Nous avons précisément choisi de travailler sur le cas Nestlé car il permet de mettre en 

lumière des best practices en matière de stratégie ou de réaction face à la montée des MDD. 

 

Ainsi, contrairement ¨ certains dôindustriels comme Danone, Nestl® ne sôest pas tout de 

suite lancée dans une course aux promotions pour aligner ses prix sur ceux des MDD. En 

effet, cette strat®gie de court terme nô®tait pas en ligne avec les ç corporate objectives » 

du groupe. Mettre en place des promotions agressives revient à jouer sur les volumes au 

d®triment de la marge. Or lôobjectif principal poursuivi par le groupe est dôassurer un niveau 

minimum de taux de marge et de faire en sorte que celui-ci croisse dôann®e en ann®e.Aussi, 

seules certaines marques ont été « autorisées » à lancer des programmes de promotion. Côest 

le cas des marques gérées par Nestlé Waters. 

 

Pour comprendre la stratégie de Nestlé il faut raisonner en deux temps : 

¶ Diagnostic des forces internes 

¶ D®finition dôune ç roadmap »  
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Lôon voit bien à partir de cette « roadmap » que la stratégie de Nestlé repose sur un système 

de valeurs et un objectif : être reconnu comme le leader mondial de la nutrition, de la 

santé et du bien-être avec les meilleures performances financières de son industrie. 

 

Côest ici que se dessine une des r®actions de Nestl® face ¨ la mont®e des MDD. Ses 

valeurs ont ®volu® pour sôaligner sur lô®volution des besoins, valeurs et envies des 

consommateurs étiquetés comme « growth drivers » dans la « roadmap ». Puisque les 

MDD ont envahi les lin®aires de lôalimentaire (au sens strict du terme) et que les barri¯res ¨ 

lôentr®e sont faibles, Nestl® par son repositionnement sur la sant® met en place une barrière à 

lôentr®e forte pour les MDD qui repose sur deux piliers opérationnels forts qui sont lôapanage 

des grandes marques : 

¶ Lôinnovation 

¶ La communication 
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Lôinnovation permet ¨ Nestl® dô®tendre sa 

ligne de produits ainsi que ses gammes de 

produits. Or lôextension de lignes/gammes 

est une des stratégies de croissance et de 

p®rennisation dôune marque. Une des 

conditions de r®ussite dôune telle strat®gie est 

dôassurer une gestion optimale de son 

portefeuille de produits/marques en cohérence 

avec le système de valeurs promu par la 

marque corporate. Un point sur lequel le groupe Nestlé excelle et qui a été intégré dans son 

mod¯le dôaffaires. 

 

Par ailleurs, lôextension comme lôinnovation sont des concepts relatifs. En effet, on 

innove ou sô®tend sa marque par rapport ¨ un r®f®rentiel. Un de ces r®f®rentiels est le territoire 

géographique. Or les MDD sont aujourdôhui encore dans une logique de d®veloppement 

national m°me si bon nombre de grandes enseignes sont pr®sentes ¨ lôinternational. Côest pour 

cela que le groupe Nestl® sôest toujours rapidement et constamment développé à 

lôinternational. Côest aussi pour cela que dans sa ç roadmap è, le groupe Nestl® sôest fix® 

pour objectif de sôimplanter et de devenir leader dans les pays ®mergents, nouvel 

eldorado des industriels. 

De plus, et sans développer plus ce point, un autre référentiel ou manne 

dôextension/expansion r®side dans la croissance externe par rachat de concurrents. Nestl® sôest 

historiquement développé de cette manière. 

 

En outre, Nestlé peut et a joué sur le deuxième pilier opérationnel évoqué plus haut, à 

savoir la communication. En effet, si beaucoup dôindustriels ont su se concentrer sur lôidentit® 

et la valeur de leurs marques, proposer des produits de qualité à des prix abordables, travailler 

les packagingsé tous ces leviers contribuent à reconquérir le consommateur mais ne 

permettent pas finalement de « prendre le large » et de se démarquer pleinement des MDD 

dans une logique de différentiation. Or la communication est de ces outils qui permettent 

de passer la ligne de démarcation. 

 

En effet, Si les distributeurs ont envahi les écrans, leurs publicités restent toutefois très 

g®n®riques et parlent avant tout de lôenseigne et de ses prix. Lôindustriel, en revanche, peut 

adapter son discours à sa marque et à un segment de clients. Qui plus est, les marques 

initiales ont les moyens de communiquer et peuvent sortir des sentiers battus avec des pop up 

stores (boutiques éphémères) ou encore grâce à une communication internet décalée. Il suffit 
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de penser à la série publicitaire de Nespresso autour de lôacteur Georges Clooney et de la 

représentation de dieu sur terre. Dans la même lignée, ont peut évoquer la campagne de 

communication interactive de Perrier autour de la c®l¯bre stripteaseuse Dita o½ lôinternaute 

joue avec Dita pour quôelle se d®nude toujours plus. 

 

Enfin, une des évolutions mises en place par le groupe Nestlé réside dans la mise en place 

dôun marketing situationnel.Ainsi, dans la « roadmap » déssinée par lôex®cutif du groupe 

Nestlé, on peut lire en levier opérationnel « whenever, wherever, however ». Les produits 

Nestlé doivent correspondre à tous les instants de la vie, en tous lieux et en toutes 

circonstances. Cette politique se retrouve dans les campagnes de communication et de 

promotion des produits du groupe. Côest notamment lôexemple des opérations menées sur la 

gamme chocolat de Nestl® dans les Carrefours et Auchan de France. Côest aussi le cas des 

publicités de la marque Crunch de Nestlé qui associe les céréales au matin avec insistance. 

Dans les publicités de Nespresso, le situationnel est très présent. Les scènes se déroulent 

toujours de jour, au moment o½ le ciel est bleu (d®but dôapr¯s-midi) et lôon voit outre Georges 

Clooney des gens vraisemblablement en tenue professionnelle boire un caf® et sôen aller. De 

plus les scènes se déroulent toujours dans un « club » Nesspresso et non dans un domicile. Le 

message étant finalement : passer prendre un café après la pause déjeuner. 

Conclusion générale 

 

Nous avons vu que le groupe Nestlé fait partie des industriels qui ont le mieux gérés la 

montée en puissance des MDD et ce pour les raisons suivantes : 

¶ Une marque corporate et des marques produits fortes et coh®rentes avec lô®volution 

des besoins, envies et valeurs des consommateurs 

¶ Des efforts dôinnovations constants appuyés par un fort soutien en communication 

¶ Des stratégies de communication fortes et novatrices proches de leurs clients 

¶ Des extensions de lignes, de gammes intelligentes et cohérentes avec le territoire 

alimentation, santé et bien-être 

¶ Un repositionnement vers des leviers de croissance intégré dans le système de valeur 

du groupe : pays émergents, santé 

Tous ces éléments sont figés dans un plan de développement ou une ligne de conduite claire 

(« roadmap ») afin de ne pas dévier des objectifs corporate et notamment de ne pas perdre 

de vue que lôobjectif ultime qui est dôapporter de la valeur aux actionnaires et donc dô°tre 

rentable. 
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En conclusion, toutes les marques initiales possèdent un levier stratégique sur lequel 

sôappuyer pour réagir face à la montée des MDD. Ce levier réside justement dans LA 

MARQUE. Les MDD sont aujourdôhui encore trop associ® ¨ leurs enseignes m¯res et ne 

jouissent pas encore du pouvoir dôinfluence que peut avoir une marque au sens strict du terme 

sur les comportements dôachat des consommateurs. 

Enfin, lôapanage des marques est dôinnover et de communiquer. Ces leviers op®rationnels sont 

les meilleurs remparts face ¨ la tentation de lôinertie et les meilleurs garants de la coh®rence 

dôune marque entre ces attributs physiques et son système de valeurs. 

 

 

 

 


