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Avant-propos

S i la pratique du marketing de I'offre est & maturité dans les secteurs B to
C (produits de grande consommation], le marketing a besoin de se pro-
fessionnaliser en secteur industriel et B to B, notamment dans les secteurs d'acti-
vite ou les entreprises qui meffent en place progressivement une démarche
marketing.

Lle marketing relationnel est en phase de développement. Les responsables mar-
kefing pensent qu'il faut en accélérer la prafique, particuliérement par une
meilleure approche de la communication multicanal et 'optimisation des cam-
pagnes.

Le marketing client, quant & lui, reste & mettre en place ou & consolider, notam-
ment par un renforcement des compétences en connaissance du client et en
segmentation et ciblage, quel que soit le secteur d'activité.

D'une maniére générale, les responsables marketing reconnaissent que leur
priorité est de parvenir & un bon niveau de maturité du marketing global en
coordonnant mieux les frois approches.

Les enjeux du marketing

les responsables marketing doivent faire face & :

® la pression du quotidien, notamment une accélération des cycles de vie pro-
duit et des lancements de nouvelles offres :

* |'obligation d'obtenir des résultats & court terme, principalement plus de ren-
fabilite et plus de croissance.

Tout en devant exercer leur métier et garantir & I'entreprise :

* une stratégie marketing cohérente et efficace, alignée sur les obijectifs généraux ;
* un portefeuille de marques fortes ;

® un positionnement d'offres, durable et pertinent.

Avant-propos



Audit et dragnostic marketing

Stratégie marketing

Marketing en action

Avant-propos

Les solutions apportées

La Boite & outils du responsable marketing répond aux besoins des directions
et services marketing en apportant soixante-deux outils, préts & ['utilisation.
L'approche de cet ouvrage reprend la démarche marketing et propose, pour
chaque étape, au responsable marketing les outils et méthodes lui permettant
de renforcer sa pratique.

Enjeux pour I’entreprise
Obijectifs généraux

Audit externe Audit interne

Connaissance des clients .
Image et notoriété

Evaluation des produits

Marché
Demande Ventes en volume et en valeur
Concurrence
Environnement v Rentabilité
Diagnostic
Stratégie marketing
Segmentation Positionnement Alignement
ciblage stratégique
Prévisions et objectifs a 3 ans
Action marketing
Mix-marketing Marques Marketing relationnel
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Dossier |

Connaissance
des ClieﬂTS

L’ observation réalisée par Price Water House Cooper en 1998 dans

le domaine des produits de grande consommation en Europe mon-
tre que 84 % des profits du secteur de la grande consommation sont
réalisés par 30 % des clients, soit 70 % des ventes. Depuis, cette rela-
tion entre les profits de I'entreprise et la contribution des différents seg-
ments de clients ne cesse d'étre au coeur de |'analyse marketing, quel
que soit le secteur d’activité.

les atouts de la connaissance client

les enjeux immédiats des directions marketing trouvent une grande partie de
leur solution dans la connaissance approfondie et précise des clients. Cellei
leur permet de :

® donner du sens & |'information, grace & la mise en perspective des données
clients et des obijectifs de I'entreprise ;

* safisfaire et fidéliser les clienfs, en particulier ceux & plus forfe valeur pour
I'entreprise ;

® piloter |'action marketing dans une logique économique plus précise et fia-
ble ;

e gagner du temps et dégager plus rapidement des marges additionnelles ;
pérenniser les valeurs communes aux marques et aux clients.

Audela des informations ef des fris réalisés & partir de la base de données
client, lo segmentation des clients est également un élément fondamental dans
la connaissance de ceuxci.




Les principaux types de clients et consommateurs

De maniére générale, on refient frois sortes de consommateurs d'un produit
® le coeur de cible : ce sont les clients en affinité tofale avec le produif ou lo
marque. Le marketing établit le score d'appétence & partir d'un historique pour
chaque client envers chaque produit ;

* la cible élargie : désigne les clients ou consommateurs plutdt proches du
produit ou de la marque, mais pouvant aussi éfre intéressés par un produit ou
une marque différente avec des valeurs ou des attraits similaires. Parfois ces
consommateurs sont segmentés en plusieurs catégories. Les responsables mar-
keting, selon leur secteur d'activité, les surnomment les « occasionnels », les
« Zappeurs »... ;

* les non-clients : ce sont les consommateurs qui ne seront probablement
jamais clients du produit ou de la marque. lls font partie du marché global,
mais non d'un potentiel accessible pour I'entreprise.

Evidemment, les responsables marketing ciblent en priorité le coeur de cible et
une partie de la cible élargie. La connaissance client permet de segmenter plus
précisément cefte derniére catégorie.

Les principales sources d’informations

les éfudes clients et consommateurs potentiels apportent des éléments tangibles
et évitent de prendre des décisions sur des idées précongues. On distingue
deux grandes sources d'information sur les clients et consommateurs :

* la base de données clients : source interne, elle ne fournit des informations
que sur les clients de I'entreprise, mais par extrapolation on peut déduire des
typologies de nouveaux consommateurs & prospecter en priorifé ;

¢ les études : sources externes, elles fournissent de nombreuses données.
Deux grands types d'études permettent de comprendre et de quantifier la
demande et la connaissance des consommateurs : les études qualitatives et
quantitatives.

Etude qualitative Etude quantitative
Objectif d’étude Répond & la question : Répond a la question :
Pourquoi 2 Combien 2 |_ O U T| LS
a mLES
Exemples de recherche  Analyse des motivations, Mesure des opinions, des
des freins, des attitudes, comportements, des intentions ) i
des processus de décision. .. d'achat... 1 La pyramide des besoins
) de Maslow ........ccooveenie. p 12
Méthodologies Groupe. Echantillons représentatifs. o
Entrefiens individuels. Questionnaires. 2 les mofivations SONCAS.p 14
Enfrefiens non directifs. Enquétes. 3 Le processus de décision..p 16
Type d’analyse Analyse de contenu. Analyse de données. A T asotse dedepiion
Avantage Compréhension en profondeur. Mesure et hiérarchisation d'items. des produits nouveaux.....p 18
Limite Non mesurable. N'explique pas. 5 La matrice

attentes/satisfaction.......... p 22

Ces deux types d'études sont complémentaires.



Outil

Une hiérarchie des

besoins individuels

Accomplissement
de soi
Self - actualization

Approche clients
Customer approach

Besoin d’estime
Self esteem needs

Safety needs

Approche produit
Product approach

Physiological needs

En ré .

La pyramide des besoins de A. Maslow a été cons-
truite entre 1943 et 1954 et publiée pour la pre-
miére fois dans Motivation and Personality en 1954,

Ce modéle permet de comprendre les besoins
humains dans le cadre des comportements
d'achats, le marketing étant centré sur la satisfac-
tion des besoins.

Plus on monte dans la pyramide et moins on rencon-
tre d'individus visant & satisfaire ce type de besoins.

Besoins d’appartenance sociale
Social or belonging-love needs

Besoin de sécurité

Besoins physiologiques

Développement personnel, créativité,
réalisations personnelles.
Pursue inner talent, creativity, fulfillment.

—,

Besoin de reconnaissance, de prestige,
——= de respect.
Achievement, mastery, recognition, respect.

S B
Etre inscrit dans un cercle social :
amis, famille, compagnon...

Friends, family, spouse, lover...

—,

Sécurité, stabilité...
Security, stability, freedom from fear...

Se nourrir, boire, avoir
—=. un abri, de la chaleur...
Food, water, shelter, warmth...

D’aprés A. Maslow.

Insight

Maslow’s hierarchy of needs model was developed
between 1943 and 1954, and first widely published in
Motivation and personality in 1954.

This model helps us to understand the relevance of
human needs to buyer behaviour; Marketing is about
satisfying needs.

If this hierarchy is triangular, it is because fewer and
fewer people satisfy higher level needs.




] e

Connaissance des

clients

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif
Ce modeéle permet au marketing de différen- Cette pyramide
cier différents types de besoins en partant
des plus basiques parfagés par un plus
grand nombre, jusqu’aux plus élevés recher-
chés par un plus faible nombre d'individus.

est le fruit

de I'observation

des besoins
Contexte de 'individu
le marketing peut ufiliser ce modéle & plu- par A. Maslow.

sieurs fitres :

® pour comprendre & quel niveau de besoins
correspond |'offre proposée ef adapter plus
précisément la communication ;

* pour évaluer le potentiel d'individus selon
le niveau de besoins ;

® comme premiére approche des besoins de
son marché cible :

® pour définir les criteres de segmentation
d'un marché, & condition que cela soit per
finent.

Elle est encore
une référence

aujourd'hui.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

* Repérer les différents besoins de son ou ses
marchés cibles.

® les classer selon les niveaux de la pyramide.
® Face & chaque niveau de besoin, placer
les offres de fagon & créer un couple pro-
duit/besoins du marché. Cette étape permet
de valider la pertinence de I'analyse.

Méthodologie et conseils

e Cefte approche, méme si elle a été enri-
chie depuis, resfe intéressante pour le marke-
fing mais ne doit pas éfre I'unique fagon
d’envisager les besoins : c’est un éclairage
qui doit étre combiné avec le processus de
décision et les motivations d'achat.

® |l est important d'identifier plus précisément
pour son secfeur d'activite les types de

%
O

besoins, de les faire préciser par des enqué-
fes qualitatives puis d'en mesurer le potentiel.
e Ces besoins doivent étre reliés & des com-
portements d'achat.

* D'aprés ce modéle, les besoins s'imposent
& l'individu de fagon hiérarchique : les pre-
miers besoins de l'individu sont d'ordre phy-
siologique et, tanf qu'ils ne sont pas satisfaits,
I'individu n'éprouve pas d'autres besoins.
Lorsqu'ils sont safisfaits, |'individu éprouve
alors des besoins de sécurité et ainsi de suite
jusqu'aux  besoins  d'accomplissement  de
soi. m

Avantages

v Cet outil met en évidence une hiérarchie
des besoins humains par niveau.

v La visualisation en pyramide indique
la dégressivité en nombre d’individus
au fur et & mesure que I'on passe
d’un niveau & l'autre.

v En facilitant la compréhension du niveau
de besoin et du potentiel d’individus,
on peut définir un mix-marketing adapté.

Pécautions & prend

v Selon les populations, les cultures et
les différentes situations de sa vie, il
est possible qu'il puisse exister d’autres
hiérarchies.

v D’autres chercheurs ont mis en évidence
d’autres besoins fondamentaux,
notamment Mac Clelland qui a identifié
les besoins d’exploit, d’offcﬁiaﬁon et de
pouvoir.

v A. Maslow a ajouté d’autres niveaux
en 1968, dans son ouvrage Toward
a psychology of being.




Outil

Six motivations
d’achat

Orgueil '
-
Pride
Nouveauté P
Innovation

En ré .

SONCAS  représente six principales motivations

d'achat des consommateurs dont les caractéristiques

sont :

— Sécurité : besoin d'étre rassuré et d’avoir plus de
garanties.

- Orgueil : recherche de différenciation et d'image
haut de gamme.

— Nouveauté : désir de futur, d'innovation, de ten-
dances nouvelles.

— Confort : souhait de se simplifier la vie et d'effica-
cité.

- Argent : recherche de l'affaire du siécle et de
retour sur investissement.

— Sympathie : sensibilité aux marques d'attention et
au coup de ceeur.

Sécurité
Safety

] Sensibilite
7 Sympathy
Argent
l ™~ Economy
Confort
Convenience
Insight

SPICES represents six main purchasing motivations
of consumers which are:

— Safety: need to be reassured and to have more guar-
antees.

— Pride: search for differentiation and for an up mar-
ket image.

— Innovation: interest in the future, innovation, new
tendencies.

— Convenience: wish to simplify life and to be effi-
cient.

— Economy: search for the deal of the century and for
return on investment.

— Sympathy: sensitivity to personal attention and to
a sudden fancy for something.




] e

Connaissance des

clients

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Comprendre les motivations d'achat des con-
sommateurs d'un produit pour établir une
typologie et réaliser ensuite des argumentai-
res de vente mieux ciblés.

Contexte

* Au moment de réactualiser la segmentation
des consommateurs.

® lorsqu’on envisage d'adapter ou de faire
évoluer un produit ou des services complé-
mentaires.

* Au moment de réaliser les argumentaires
de vente, pour étre en phase avec la typo-
logie client.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

® |dentifier les motivations sousjacentes &
I'achat chez les consommateurs cibles, par
le biais d'interviews, d'enquétes ou de grou-
pes qualifafifs.

® Repérer les types de motivations les plus
fréquentes concernant son offre.

e Caractériser les groupes de consomma-
feurs ayant la méme typologie, de fagcon a
les identifier et & mesurer leur potentiel.
 Développer les produits et services corres-
pondant & leurs motivations.

Méthodologie et conseils

e |l existe bien d'autres motivations que
celles-ci. SONCAS représente une approche
simple et efficace de la typologie par les
motivations. Lorsque les enjeux de |'entreprise
sont importants, par exemple une concur
rence accrue, un marché mature, des con-
sommateurs zappeurs, il est judicieux de
creuser plus avant pour affiner les motivations

et de ne pas se confenter de SONCAS.

SONCAS est
un acronyme
qui recense
six principales
motivations
d'achat, que
'on refrouve
enBtoB
comme en

B to C.

e Ces motivations sont & ufiliser dans un con-
texte commercial. Il existe bien d'autres moti-
vations autour des valeurs de I'individu, que
SONCAS ne prend pas en compte.

® Par exemple, pour un besoin de nouvelles
chaussure, le consommateur va faire son
choix selon sa motivation profonde : si c'est
la sécurité, il va regarder la solidité, les maté-
riaux, la marque ; si c'est la nouveauté, son
choix se portera plutét sur un modéle & la
mode ou différent de ce qu'il a déja ; si c'est
le confort, il préférera la souplesse et la sen-
safion. m

%
O

Avantages

v L'outil permet d’enrichir une segmentation
existante du marché par des facteurs
plus subtils.

v Les motivations se retrouvent dans tous les
secteurs et touchent toutes les populations,
quel que soit le produit ou le service.

v Cette méthode de segmentation par les
motivations d’achat permet de réaliser
des actions marketing cohérentes, depuis
I'analyse stratégique du marché jusqu’a
la commercialisation en passant par
I'adaptation du produit.

Pbeautions & brend

v Ne pas chercher & trouver absolument
les six motivations dans son secteur
d’activités, notamment en B to B : il est
possible que certaines motivations ne
soient pas pertinentes sur certains
marchés.

v Il peut y avoir un cété réducteur & vouloir
a tout prix « cataloguer » un acte d’achat.

v L'acronyme SONCAS n’est utilisable
que dans les pays francophones, on utilise
I'acronyme SPICES en anglais.




Outil L r acision

De la perception du besoin
a la satisfaction client

Perception du besoin
Perception of needs

Attentes
Expectations

Recherche d’informations Valeur attendue
Looking for informations Expected value
Evaluation des alternatives Valeur percue
Evaluation of alternatives Received value
—
Formation des préférences
Creation of preferences
Choix
Choice
Achat Valeur d’achat
Purchase Purchase value
Consommation Valeur d’usage
Consumption Use value
Bilan aprés achat Satisfaction
—» S
Assessment after purchase Satisfaction

En résumé Insight

Comprendre le processus de décision et d’achat du Understanding the process of decision and purchase
consommateur apporfe au responsable marketing of the consumer brings the marketing manager two
deux données : pieces of information:

— Possible adequacy between the received value and the

~ 'adéquation possible entre la valeur percue et la C ‘
use value, allowing us to create the right added value.

valeur d'usage, ce qui permet de créer la juste

valeur ajoutée. — The “road taken” by the customer, from his search
— le chemin parcouru par le client, de sa recherche for information to the act of purchase, allows the
d'information & l'acte d'achat, ce qui permet d'ins- company to establish a base for relationship mar-
, cequip keting with the customer.
g

taurer un marketing relationnel avec son client.
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Connaissance des

clients

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

L'objectif de cet outil est double :

* le responsable marketing peut créer, par
les attributs de ['offre, de la valeur pour le
client ; plus cefte valeur créée sera conforme
& la valeur attendue, plus elle fidélisera le
client

* le responsable marketing peut mesurer, &
chaque éfape du processus de décision, le
faux de consommateurs aftirés par sa marque
et remédier & un écart trop important.

Contexte

Dans un confexte concurrentiel élevé ou qui
s'accroit, sur un marché ou 'offre est banali-
sée, fidéliser ses clients est devenu le socle
du marketing client. Connaitre les éfapes de
décision permet de conduire des études
mesurant le taux de connaissance du produit
au stade d'information, le taux d'affinité avec
le produit au stade de la formation des pré-
férences.

Comment |'utiliser @

Etapes

® |dentifier les besoins clienfs ef ses sources
d'informations sur I'offre.

e Concevoir et fester auprés de clients le pro-
duit et les services associés.

* Fabriquer le produit en conformité avec la
valeur pergue.

® Promouvoir le produit par les bénéfices
clients et sur les bons supports de communi-
cation.

* Distribuer le produit au bon moment, au
bon endroit, avec la bonne promotion.

* Assurer le service client.

e Créer de la valeur par la safisfaction client
et instaurer une relation avec le client dans
la durée.

Le processus
de décision
et d'achat du
consommateur
fait partie
de la panoplie
des données
a connaitre
par le

marketing.

Méthodologie et conseils

* la valeur peut étre envisagée sous deux
perspectives :
—la valeur pour le client, en cela le pro-
cessus de décision du consommateur mon-
fre bien la construction de la valeur percue
aux différentes étapes : clarté de I'informa-
fion, affrait des arguments, accueil et
conseil, respect de la promesse, satisfoc-
fion sur les attentes priorifaires. ..
— la valeur pour I'entreprise, en cela le pro-
cessus de décision du consommateur per-
met de mieux cibler les actions marketing
pour faire connaitre |'offre, pour la rendre
conforme aux affentes clients, pour la ren-
dre aftrayante et pour favoriser I'achat.
* En B to B, on parle du GRID, ou groupe
réel d'information ef de décision, car il y a
souvent plusieurs inferlocuteurs en jeu dans le
choix d'un fournisseur : I'acheteur, |'utilisa-
teur, le décideur... m

Avantages

v Le processus de décision s'inscrit dans
le marketing de I'offre (pour la création
d’'offre correspondant aux besoins des
consommateurs) et dans le marketing client
(pour instaurer une relation durable avec
ses clients).

v Quel que soit le secteur d'activité, les
étapes sont identiques.

z . o

Pr tion rendr

v Le processus de décision du consommateur
ne s'arréte pas a I'acte d'achat, il intégre
I'acte de consommation, la qualité
relationnelle et les services aprés-vente.

v Les étapes du processus sont plus ou moins
cruciales selon que I'on est en B to C ou
en B to B.

%
O



Outil

L’innovation :

I"accés au marché

100 % marché
100 % market
4 _— 100 %
74 %
50 %
16 %
3%
Temps Time
Précurseurs Visionnaires Maijorité précoce  Maijorité tardive  Retardataires
Precursors Early adopters Early majority Late majority Latecomers
3% 13 % 34 % 34 % 16 %
Enrésume 00000 Insight

La courbe d’adoption des produits nouveaux décrit
les comportements des consommateurs face &
I'innovation, selon les catégories suivantes :

— les innovateurs ou précurseurs sont les premiers &
acheter les nouveautés dés leur sortie ;

— les visionnaires sont convaincus de I'innovation et
achétent rapidement ;

~ la majorité précoce attend les refours des premié-
res expériences avant d'acheter ;

~ la majorité tardive attend la popularité et la grande
diffusion des produits pour les acheter ;

— les retardataires sont les derniers & adopter une
innovation.

The innovation adoption curve describes the behav-
iour of consumers as they purchase new products and
services. The individual categories are:

— innovators are the first to adopt all new products
or services;

— early adopters become convinced by the new prod-
uct and quickly buy;

— they early majority watch the innovators and stand
back and watch the experience of others;

— the late majority are slower to catch on to the pop-
ularity of new products, services, ideas...;

— the latecomers, finally, tend to very late in purcha-
sing the new products.
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Connaissance des

clients

Pourquoi I'utiliser @

Obsjectif

En connaissant le taux moyen d'adoption
d'un nouveau produit, le responsable marke-
fing peut évaluer plus efficacement I'entrée
d'un nouveau produit sur un marché et son
développement ultérieur. Il peut également
mieux cibler les populations.

Contexte

Au lancement d'une innovation, pour établir
la progression des ventes et un ciblage per-
finent.

Au cours de la vie du produit, pour compren-
dre quelles nouvelles cibles de population
ont adopté le produit.

Comment |'utiliser ¢

Efapes

® Repérer parmi les segments du marché
cible, quels seront les cing types de consom-
mateurs.

e Evalver leur nombre et leurs caractéristi-
ques ; identifier leurs canaux d'informations
ainsi que leurs valeurs, leurs motivations et
leur capacité d'achat.

* Batir un plan de lancement en tenant
compte des cing types de comportements et
de la nature de l'innovation au regard du
marché.

Méthodologie et conseils

e Pour utiliser au mieux cette courbe, il faut
fenir compte des évolutions suivantes :
— les cycles de vie des produits et des inno-
vations s'accélérent ;
— la pression des entreprises est forte sur
un besoin en refour sur investissement
rapide ;
— la concurrence est internationale ;

Cet outil a été
décrit en 1959
par Francis
Bourne
et réactualisé
en 1991
par G. Moore.

— les marchés nationaux sont inégalement
matures selon les types d'innovations.
e Sur des marchés infernationaux, on peut
penser le lancement d'une innovation pro-
gressive par pays ou bien globale dans le
monde entier.
* |l 'y a une réelle différence d'aftitude entre
les visionnaires et la majorité précoce : celle-
ci est composée d'individus plutdt pragmati-
ques qui recherchent un vrai bénéfice.

Avantages

v Permet de comparer le processus
d’adoption de son marché & cette
moyenne générale.

v Est un point de repére en cas d’'innovation
de rupture, lorsqu’on n’a aucun historique
dans I’entreprise ni chez la concurrence.

v Permet de cibler rapidement les leaders
d’opinion.

v Affine la segmentation sous I'angle
du développement du produit.

Pr tion rendr

v Certaines innovations sont tellement
attendues que le taux d'innovateurs peut
dépasser 2,5 %, notamment dans le
domaine high tech.

v Certains lancements a forts investissements
promotionnels peuvent convaincre la
maijorité précoce plus rapidement et
fausser la courbe.

v Cette courbe est générale quel que soit
le marché, il est nécessaire d’observer
les réactions de son propre marché.

%
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Outil

La courbe d’adoption des produits nouveaux (suite)

Comment étre plus efficace

D ans son ouvrage Crossing the Chasm,
paru en 1991, Geoffrey Moore apporte
un éclairage nouveau sur le rythme d'adoption
des nouvelles technologies par les différentes
typologies d'acheteurs. Il met en évidence un
passage délicat qu'il nomme « gouffre » et
qu'il situe juste avant I'acceptation de la nou-
velle technologie par la majorité précoce. En

100% marché

A

_/

effet, nous pouvons remarquer que certaines
innovations franchissent ce passage délicat et
arrivent dans le marché de masse par la con-
quéte de la majorité de pragmatiques puis
enfin du reste des ufilisateurs potentiels. En
revanche, d'autres tombent dans le gouffre et
cessent leur développement & cefte éfape,
faute d'avoir convaincu.

Temps

Visionnaires
13%

Précurseurs
3%

la clé de la réussite semble se situer dans ce
passage délicat. Cela s'explique par la
grande différence de valeurs et des attentes
bien distincfes enfre les visionnaires et les
pragmatiques qui représentent la majorité pré-
coce.

les visionnaires sont ceux sur qui repose tout
lancement d'innovation : ils pergoivent avant
les autres le potentiel et la nouveauté. En
revanche, la majorité précoce agit & partir
d'autres valeurs plus concréfes, comme :

® apports concrets dans leur utilisation ;

Maijorité

Gouffre précoce

34 %

»
»

Majorité Retardataires
tardive 16 %
34 %

e fiabilite, solidité, durabilité ;
® marque rassurante ;

e résultats tangibles, preuves ;
® bouche & oreille positif.

Toute innovation de produits ou de services

obéit

& ce modele. Quelques exceptions

peuvent se rencontrer : lorsqu’une
innovation est tellement attendue,
les early adopters rejoignent alors les
précurseurs dans les premiers achats.



1l e Connaissance des clients

Exemple de La courbe d’adoption
des études en ligne

100 % marché

A

2006

2004

100 %

74 %

2010
12008 5%

16 %

3%

»
»

Temps

%
O

Précurseurs  Visionnaires  Maijorité précoce Majorité tardive Retardataires
3% 13 % 34 % 34 % 16 %
Scandinavie,  Allemagne, France, Autres pays d’Asie,
USA Grande-Bretagne  Australie, Japon d’Europe et monde

Les études en ligne se développent a grande vitesse.
L’Amérique du Nord et les pays scandinaves ont
pris une longueur d’avance dans ce domaine. La-
bas en effet, plus de 70 % des habitants ont acces
a Internet a leur domicile. En Allemagne comme en
Grande-Bretagne, les enquétes en ligne connais-
sent également un développement important avec
un taux d’équipement des habitants de 55 %. En
France, bien que le taux d’équipement frole les
50 %, la grande tradition frangaise en matiere
d’études de marché a ralenti I'appropriation des
nouvelles méthodologies comme 'enquéte en ligne.

Dans beaucoup d’autres pays comme |’ Australie,
le Japon et d’autres pays d’Asie, on peut consi-
dérer que les enquétes en ligne ont déja franchi le

gouffre et concernent aujourd’hui la majorité des
utilisateurs.

En France, les études en ligne représentaient en
2004 un milliard d’euros, soit 6 % du chiffre d’af-
faires global consacré aux études. On prévoit un
chiffre d’affaires d’environ 3,2 milliards d’euros
en 2008, avec une croissance de 35 % par an. En
2007, 78 % des sociétés d’études utilisent ou en-
visagent d’utiliser les techniques d’études en li-
gne. Seules 14 % des sociétés indiquent ne pas
vouloir utiliser cette technologie.

On voit comment cette courbe d’adoption de
I'innovation permet & une société d’études de se
situer sur ce marché et de prendre ou non le train
de I'innovation. =




Outil

Analyse croisée des degrés
d’attentes et satisfaction

Satisfaction haute
High satisfaction

Sur qualité

Over quality

A

Attente faible
Low expectation

Non
prioritaire

Non priority

Satisfaction faible

Low satisfaction

En ré .

La matrice attentes-satisfaction souligne que la satis-
faction du client est au coeur des préoccupations de
I'entreprise en ce début de xx¢siécle.

Elle est un des leviers de la fidélisation des clients,
tout au long de leur cycle de relation avec la marque
et |'entreprise.

Cet outil permet une analyse simple et performante
pour :

— rééquilibrer les ressources allouées sur chaque aftri-

but de l'offre ;

— déterminer des plans d'actions par ordre de prio-
rités ;

— repérer les points forts de |'offre au regard des
attentes du client.

1
Points forts
Strengths
o S
TS
3
> o S
STRRS
R
Action <Z
prioritaire
Priority
2
Insight

The Expectation-satisfaction matrix :

Customer satisfaction is a key concern for the com-
pany at the beginning of the 2lst century.

It is one of the controlling factors of the development
of customer loyalty of customers throughout their
cycle of relations with the brand and the company.

This tool allows a simple and successful analysis on
how to:

— stabilize the resources assigned to every part of the
offer;
— determine action plans in order of priority;

— identify the key points of the offer as for as con-
sumer expectations are concerned.
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Connaissance des

clients

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Cette matrice permet de visualiser les résultats
d'éfudes quantitatives en croisant le degré
d'importance des attributs de |'offre avec leur
degré de satisfaction obtenue. L'objectif est de
prendre les bonnes décisions en fermes de res-
sources & allover sur cerfains affributs et
d'équilibrer la chaine de valeur de I'offre.

Contexte

* la situation la plus courante est le suivi de
I'analyse qualité de ['offre.

o Cette étude est aussi réalisée lors de I'ana-
lyse inferne faite sur I'offre au moment du
plan marketing annuel.

* Une autfre situation est celle de |'analyse
de l'offre en cas de re-positionnement, d'arri-
vée de nouveaux entrants sur le marché ou
d'évolution technologique ou socio-culturelle
sur le marché.

Comment |'utiliser @

E’rapes

* Connaiire les atiributs de |'offre attendus
par le coeur de cible, par le biais d'une
enquéte qualitative.

* Mesurer |'imporfance de ces critéres pour les
consommateurs gréce 4 une enquéte quantita-
five. Cefte mesure se fait sur une échelle
d'importance allant de 1 (irés peu important] &
10 (le plus important). Cette enquéte doit éga-
lement mesurer le degré de safisfaction pour
ces mémes criteres sur une échelle de 1 & 10.
® Calculer la moyenne de safisfaction et
d'importance.

e Construire la matrice sur deux axes ; le
croisement des axes se fait sur les moyennes
respectives de safisfaction et d'importance.
® Placer les attributs selon les notes croisées
obtenues dans chacun des quadrants et les
interpréter.

Mettre
en regard
la satisfaction
et I'importance
accordée
aux attributs
de I'offre
permet
de mieux
satisfaire son

ceeur de cible.

Méthodologie et conseils

® les criteres situés dans le quadrant 1 corres-
pondent & une forte attente de la part des con-
sommateurs et & une forte satisfaction. Ce sont
des points de différenciation concurrentielle
qui assoient le positionnement de |'entreprise.
® les attributs situés dans le quadrant 2 cor
respondent & une forfe affenfe mais obtien-
nent un faible score de safisfaction. lls
représentent le plus grand danger pour
I'image de I'offre, cest sur ces affributs que
le responsable marketing doit porter son effort
et affribuer des ressources supplémentaires.
* les criteres représentés dans le quadrant 3
obfiennent une forte safisfaction mais ne cor-
respondent qu'a une faible affente de la part
des consommateurs. On peut penser & une
sur qualite. Cependant, il est important de
vérifier I'incidence d'une baisse de la qualité
sur ces critéres : estce qu'une moindre qua-
lite créerait une insatisfaction 2

® Enfin les atiributs situés dans le quadrant 4
correspondent & une faible attente et une fai-
ble safisfaction. Ce sont des points & fraiter
secondairement.

Avantages

v C'est un outil utilisé autant en qualité
qu’en marketing.

v Trés facile a utiliser, & interpréter et
& comprendre, il facilite I'appropriation
par tous et constitue un bon outil de
communication autant que d’analyse.

Pré tions & prendr

v Le responsable marketing doit veiller
a bien prendre la moyenne des notes
des attentes et la moyenne des notes de
satisfaction pour croiser les deux axes.

v |l est important de partir du consommateur.

%
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Outil

La matrice attentes/satisfaction (svite

Comment étre plus efficace

ette analyse est & la fronfiére du marke-

ting, de la qualité totale et de I'orientation
client de I'entreprise. Cet outil est & mettre en
relation avec la fidélisation du client, le mar-
keting relationnel. Il est & mettre en perspective
avec les nofions de valeur aftendue et de
valeur pergue par le client.

Quelques chiffres

Un nouveau client codfe dix fois plus cher
qu'un client existant. Un client mécontent en
parle & dix aufres autour de lui, alors qu'un
client confent en parle & frois seulement |

Sur 100 % de clients trés satisfaits, 95 %
reviendront.

Vision du client

c Valeur
<]
2 attendue
o
O
Rl
8
2
O
wv
Valeur
pergue

Sur 100 % de clients satisfaits, 60 % revien-
dront.

Avec 90 % de clients frés safisfaits, |'entreprise
perd pofentiellement 8 % de ses clienfs.

De la valeur attendue
a la valeur percue

le consommateur aftend un niveau de qualité
et de prestation, en lien avec I'image commu-
niquée, le prix demandé et |'importance du
produit pour lui : c'est la valeur attendue. |l
revient au marketing de construire une offre
conforme & cette affente, que le client pourra
vérifier par la consommation et |'utilisation de
I'offre : c'est la valeur percue.

Vision de I'entreprise

Concept o
produit 'E
L
[=
o
O
Offre
réelle

Source : Cegos.

L'analyse est plus efficace quand elle est
issue d’enquétes consommateurs. Elle peut
étre complétée par une analyse de la
concurrence sur les mémes items.
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Cas d'une Banque de préts aux entreprises

ETUDE QUANTITATIVE AUPRES DES CLIENTS DE LA BANQUE

Axes forts
a préserver et valoriser Modalités versement fonds
Disponibililé commerciale
Tranparence des conlra{s

_5 Montage dossier préts

3

B

3 ” Conseil

1l

3 Modalités de remboursement

3

o

2

z Procédure modification prét Bl Documentation

‘A Analyse
Reéglement des litiges financiére
Axes prioritaires
d’amélioration
Points & améliorer
secondairement
Force des attentes
Source : Cegos.
L’exploitation des résultats de I'étude quantita- e Points faibles
tive aupres des clients de cette banque fait res- ‘ ) N
sortir points forts et points faibles. — Qualité et compétence du conseil ou de I'infor-
mation dlspenses par les services commercltaux.

« Points forts — Analyse financiere.

—Modalités de versement des fonds. . .
R , « Points secondaires
— Disponibilité (commerciale) du correspondant.

— Procédures de montages des dossiers de préts. —Modalités de remboursement.

— Procédures de modification des préts.
— Documentation.

— Reglement des litiges. m




Dossier |

Udit externe

ot INtferne

L’ analyse de |'entreprise et de ses produits sur ses marchés est une
étape incontournable pour les responsables marketing dans |'exer-
cice annuel du plan marketing.

Il s'agit d'analyser I'attractivite du marché auquel I'entreprise s'adresse et la
capacité de |'entreprise & s'adresser & ce marché.

Environnement économique

Prescripteurs

Environnement
institutionnel
et paolitique

Environpément social,
culturel



2 o Audit externe et interne

Les composantes de I'audit marketing

* 'analyse du marché : elle consiste & analyser un marché ou un segment,
défini géographiquement : la concurrence, la distribution, les prescripteurs, les
consommateurs actuels et pofentiels, le volume et les prévisions de développe-
ment du marché.

* |'analyse de I'environnement : ce sont les courants qui influencent de maniére
directe ou indirecte le marché, comme par exemple, I'évolution technologique,
les lois et réglementation. ..

* 'analyse interne : elle consiste & analyser fous les faits infernes & |'entreprise,
fout ce qui a frait au mixmarketing, & I'image de la marque, & la relation client,
mais aussi & la capacité financiére de |'entreprise, la motivation des équipes. ..

Le systéme d’information marketing (SIM)

Pour mener & bien un audit complet, il est nécessaire de se doter d'un SIM
complet (Systeme d'Information Marketing).

Sources Types de données marketing

Obtenues en continu

Obtenues sur demande

Sources — Rapports et analyses des ventes. ~ — Analyse clients gagnés/clients

secondaires — Baromeétres qualité et safisfaction  perdus.

internes client. — Segmentation clients ef prospects.
— Statistiques financiéres. — Tous tris spécifiques de la base

de données marketing.

Sources ~ Etudes parues dans les revues — Souscription.

secondaires professionnelles. — Achats d'études spécifiques.

externes ~ Panels. — Veille sur axe de surveillance.

Sources primaires

- Statistiques professionnelles ou
insfitutionnelles.

— Panels de clients.
- Analyse systématique auprés des
clients ef prospecis.

— Etudes de marché ad hoc,
qualitatives ou quantitatives.
— Opinions d'experts.

mles OUTILS

— Ecoute clients. 6 L'étude de marché...........
7 Lanalyse concurrentielle ..p 32
8 Les cinq forces de Porter..p 34
9 PESTEL ..o p 38
10 La checkdlist des faits
INEINES ..o.vvevvceiiciienen, p 40
11 Lanalyse Parefo.............. p 42

12 La chaine de valeur......... p 44

27



Outil

Les composantes
essentielles du marché

Concurrence

Competitors

Offre / Offer
N

Distributeurs l Prescripteurs
Place (retailers) Prescriptors
.
~a Marché —
Market

7 ™~

En ré .

L'étude du marché se fait sur quatre niveaux externes
a l'entreprise. Pour chacun, les questions & se poser
peuvent se résumer ainsi : qui/quoi/combien/com-
ment ¢

- Concurrence : Qui sontils 2 Quelle est leur offre et
leur stratégie 2 leur part de marché 2 Quelles sont
leurs capacités d'investissement et d'innovation 2

— Circuits de distribution : Quels types de circuit de
distribution 2 S'agitil de circuits intégrés ou non 2
Combien sontils 2 Y ail une concentration géo-
graphique ou une grande couverture 2

~ Le marché : De quel segment s'agitil 2 Quelle est
sa valeur ajoutée 2 Quel est le chiffre d'affaires et
le volume 2 Quelles sont son évolution et ses ten-
dances 2

— Les consommateurs : Qui sontils ¢ Quel est leur
profil (prospects/clients) @ Combien sont-ils : nom-
re, panier moyen, potentiel d'achat 2 Quel est
leur processus de décision, la fréquence de leurs
achats 2

2 Acheteurs Prescripteurs
V)
= Buyers Prescriptors
~
: <
e
5 Consommateurs
5 c
0] en
a nsumers

Insight

The market study is done at 4 different external levels
of the company. At each level, the questions to be
asked are who/what/how much/how.

— Competition: Who is it? What are its offer and its
strategy? What is its share of market? What are its
capacities of investment and innovation?

— Distribution networks: Which types of distribution
network are they using? Are they integrated circuits
or not’ A few big distributors or many small
distributors? Is there a geographical concentration
or wide coverage?

— The market: Which segment? What is its added
value? What are the turnover and the volume?
How is it changing, and what are its trends?

— The consumers: Who are they? What are their
profiles (prospects/customers)? How much/number,
average, of potential shopping basket? What is
their decision process, the frequency of their
purchases 7




2 o Audit

externe et

interne

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif

L'objectif de I'¢tude d'un marché consiste &
se faire une idée précise sur ses infervenants,
les habitudes spécifiques et ses perspectives
Elle permet également de comprendre et
d'anticiper les conséquences de son évolu-
tion (baisse de chiffre d'affaire/augmenta-
tion de la demande...).

Contexte

L'éfude de marché est & rédliser lors de 'analyse
d'un nouveau marché potentiel, d'une diversifi-
cation. Elle est mise & jour réguliérement par une

, .
veile active ou par des éudes ponciuelles. d'une entreprise.

C'est une éfape indispensable pour décider :
e de 'offre ;

e des actions commerciales & mener ;

* des obijecfifs réalisables ;

* de la communication & prévoir.

Comment |'utiliser ¢

Efupes

Une fois le marché défini et refenu, notam-
ment gréce & la segmentation et aux modéles
d'analyse stratégique, il convient de procé-
der & son analyse détaillée :

® le marché global : « Quelle est sa taille
actuelle ef potentielle, en chiffre d'affaires, en
volume, en taux de marge moyenne, en taux
d'évolution 2 » ;
® la concurrence : c'est seulement & partir de
la que I'étude consommateurs aura un sens
et permetira de déterminer les affentes non
servies par la concurrence ;

® les circuits de disfribution utilisés ef poten-
fiels : leur étude permet d'obtenir la meilleure
diffusion possible du produit ;

® les consommateurs : selon l'offre exisfante
et celle que l'entreprise se propose d'initier,
on cherche & connditre « oU est la part de
consommateurs actuels ef potentiels et dans

L'étude
de marché est
indispensable
pour apprécier
le potentiel
d'une nouvelle

activité

(produit/service)

quelle proportion @ Qui sont ces clients :
acheteurs  fréquents, & fort  pouvoir
d'achat... 2 Quelles sont leurs habitudes et
leurs affentes 2 leurs freins au changement,
leur taux de fidélite & une marque, le taux
d'implication 2 Ces clients sontil accessibles,
trés divers, faciles & toucher... 2 »

Ovutil

Méthodologie et conseils

Selon le marché étudié et 'étape a laquelle
on se frouve, différents types d'études sont
envisageables :

® les sfafistiques des syndicats professionnels
aident & cemer le marché et les intervenants ;
® les études ad hoc, colteuses car personnali-
sées, sont réalisées par des sociétés de consell ;
® les enquétes omnibus, moins coiteuses,
permettent de mutualiser les questions de dif-
férents intervenants du marché qui partagent
les informations obtenues ;

* le panel permet de questionner un échan-
fillon représentatif de la cible sur des ques-
tions qualitatives et quantitatives ;

® lorsque cela est possible, le lancement
d'un produit sur un marché test (géographi-
que) permet d'optimiser le lancement &
I'échelle nationale ou internationale.

Avantages

v L'étude de marché est le préalable
incontournable de tout lancement de
roduit ou réorientation d'une marque
EJce a l'évolution d’un marché.

v Elle permet de cerner le potentiel de
chaque hypothése et de décider du
positionnement produit.

Précauti

v Ne pas négliger la tendance du marché
au travers d’analyses prospectives.

ns a prendr

v Renforcer la valeur de I'étude grdce aux
éléments chiffrés et objectifs.
e o o }




Outil

L’étude de marché [svite

Comment étre plus efficace

U ne éfude de marché consiste & savoir :
que vaton vendre, pourquoi, & qui, pour
quel besoin et comment.

L'analyse globale du marché

les éléments complémentaires & |'analyse du
marché global sont les réponses aux ques-
fions suivantes : quelles sont les évolutions
fechnologiques & court, moyen et long
ferme 2 peuton prévoir I'arrivée de concur-
rents externes, de produits de substitution 2
quelle est la courbe de vie du marché (en
croissance/mature...) @ combien d'inferve-
nants le servent 2

Selon le marché étudié, des criteres peuvent
différer : saisonnalité du produit, courbe de
vie du marché (récent, mature, en déclin).

Il convient aussi de vérifier que le marché étu-
di¢ n'est pas & la veille d'une évolution
importante :  évolution  technologique ou
émergence d'un produit de substitution. ..

L'analyse de la concurrence

l'analyse de la concurrence permet de déter-
miner quelles spécificités et & quel prix notre
produit peut apporter une valeur ajoutée au
potentiel de consommateurs. Elle nous donne
les clés pour émerger face & I'offre concurrente.
Pour choque concurrent, il faut étudier sa
place ef son potentiel sur le marché : part de
marché, faux de pénétration par cible, béné-
fices, capacité financiére et capacité & réagir.
Il faut également étudier son mixmarketing :
son offre, son concept, son positionnement
prix, son mode de distribution.

L'analyse de la distribution

l'étude du mode de distribution permet de
prévoir ses volumes, ses actions commercio-
les, sa marge, sa logistique... D'autres ano-
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lyses peuvent éfre conduites, répondant aux
questions : quelle est I'image des concurrents
aupres des distributeurs par rapport & celle
de I'entreprise ¢ quelle est la capacité et/ou
la force de négociation selon le nombre de
produits qui leur est destiné 2

L'analyse de la prescription

les prescripteurs varient selon les marchés ;
ce sont des personnes influentes sur I'acte de
consommation. Citons les architectes, méde-
cins, personnalités importantes nofamment au
sein des insfitutions professionnelles, certains
organismes publics, les journalistes, person-
nalités en vue telles qu'artistes ou sportifs de
haut niveau.

L'analyse des consommateurs

L'onalyse des consommateurs, actifs ou
pofentiels, permet de connaitre les affentes
du consommateur pour positionner son offre
de maniére & ce qu'elle séduise un maximum
de clienfs & fort pofentiel.

Il convient de bien définir le marché et son
périmétre avant de lancer I'étude. En aval, il
faudra mettre en relation les capacités de
I'entreprise en phase avec les opportunités
du marché.

Un marché se définit toujours
géographiquement. Par exemple : le marché
automobile en Europe, le marché de
I'immobilier & Paris.

Tout élément chiffré (volume, marge,
nombre de clients potentiels...) facilitera
I"élaboration du business plan.



2 o Audit externe et interne

Le cas du Marché des cartes corporate
en France (1990)

Domaines d’analyse

Marché global Définition du marché

Volume global du marché en France

Taux d'évolution du marché

Marge moyenne

Concurrence Premier compétiteur
Deuxieme compétiteur
Troisieme compétiteur
Distribution Type de distribution
Prescription Types de prescripteurs
Consommateurs Cible entreprises

Cibles collaborateurs

Informations a recueillir

Données

Marché des cartes corporate en France, destinées aux
enfreprises pour leurs salariés.

300 000 entreprises.
+ 5% par an en moyenne.

20 %.

American Express : 50 % part de marché.
30 commerciaux ; prospection directe ; pas de plaquette.

Diners Club : 15 % part de marché.
Ploquette commerciale + publicité.

Business card ef visa affaires : 30 % part de marché.
Vente en direct.
Chefs d'entreprises de renommée.

Coeur de cible : 70 % des multinationales.
Cible élargie : 25 % des grandes entreprises nationales.

Cadres moyens et supérieurs : 2 400 000.

» Le marché global

Qui ? 1l s’agit du marché des cartes corporate en
France.

Quoi ? L’ offre de service consiste & proposer aux
entreprises une carte de paiement pour leurs
collaborateurs qui se déplacent beaucoup ou qui
génerent des frais professionnels régulierement.

Combien 7 Ce marché représente un chiffre d’af-
faires global de 100 millions, avec une progression
de + 5 % annuelle.

Pourquoi 7 Ce service répond & un besoin d’éco-
nomie et de meilleure gestion des frais profession-
nels des entreprises.

» La concurrence

Qui ? Trois principaux compétiteurs se partagent le
marché au début des années 1990 : American Ex-
press, Diners Club et Business Card.

Quoi 7 Chacun propose la méme offre globale-
ment mais a des tarifs différents, des niveaux et
un nombre de prestations différents.

Combien ? Trois compétiteurs se partagent le
marché en France, dont le leader est American
Express avec plus de 50 % de parts de marché.
Pourquoi 7 Le potentiel étant important et le mar-
ché en pleine expansion, il attire la concurrence
préte a investir. m

Ovutil



Ovutil
Comprendre en profondeur
ses concurrents

What drives the competitor What the competitor is doing
Ce qui conduit le concurrent or is capable of doing

Ce que fait le concurrent
ou ce qu'il est capable de faire

Objectives Strategy
Objectifs Stratégie
Competitor
Response Profile
Concurrent

Profil de réponse

/0N

Assumptions Resources and Capabilities
Prétentions Ressources et possibilités

D’aprés M. Porter.

Enrésume 0000 ~ Insight

LU'analyse concurrentielle fait partie de I'analyse stra- Competitor analysis’ objective is:
tégique. Son objectif est triple :

— identifier les facteurs clés de succés dans le secteur ~ to anticipate the key factors needed to succeed in a

strategic sector;

d'activité ;

- construire une sfratégie en mettant en avant un —to elaborate a strategy with a key competitive
avantage concurrentiel clé ; advantage;

— calculer les futurs investissements et surtout antici- _ to anticipate competitors’ reactions.

per les réactions des concurrents pour |'avenir.

32




2 o Audit

externe et

interne

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

* Mieux se positionner sur le marché en met-
fant en évidence |'avantage compétitif qui a
de la valeur pour la cible.

* Anficiper les investissements & réaliser.

Contexte

U'analyse  concurrentielle  est  importante.
Selon Michael Porter, les quatre axes donnés
doivent étre analysés en profondeur. L'entre-
prise peut alors analyser ef évaluer ses forces
et ses faiblesses en les comparant & celles
de ses concurrents, en prenant en compte dif-
ferents facteurs tels que : les produits, les ser
vices, les prix, la qualité, le positionnement
marketing, la part de marché acquise. ..
Idéalement, I'entreprise classe ses différents
facteurs en fonction de leur importance pour
les différentes cibles clienfs.

Comment |'utiliser ¢

Etapes
* Se poser les questions clés suivantes :
— Qi sont nos concurrents 2 Quel est leur
profil, leurs objectifs 2
— Comment ontils réussi & mettre en ceuvre
leur stratégie et & affeindre les objectifs
fixes @
— Quels sont les objectifs de mes concur-
rents ¢
— Quels sont les clients et que recherchent-
ils (quel avantage compétitif 2)
— Quelles sont les forces et les faiblesses
de nos concurrents 2
— Quelles menaces représententils pour
notre entreprise © Comment vontils réagir
face & notre propre stratégie ©
® Pondérer les facteurs clés de succés et éva-
luer chaque concurrent en fonction de cette
pondération.

L'analyse
concurrentielle
permet
a l'entreprise
de valoriser
ses avantages
compétitifs
et de mieux

anticiper.

* Donner des axes pour batir sa stratégie en
meffant en avant ses avanfoges compétitifs
(proactivité).

Méthodologie et conseils

* La méthode décrite dans les étapes permet
d'analyser les concurrents, en fonction de la
demande. Pour trouver les informations, on
peut utiliser :
— les données enregisirées : données facile-
ment disponibles et éditées réguliérement,
telles que rapports annuels, brochures pré-
sentant les produits, dossier complet obtenu
lorsqu’un concurrent va entrer en Bourse,
dépét de brevet. ..
— les données observables : généralement
issues de la compilation de plusieurs sour-
ces, par exemple les données obtenues
lors de I'analyse d'un marché (évolution de
la demande, des offres...) ;
— les données issues des media : campagne
de presse, spots tlévisés, inferviews de diri-
geants. On peut y déceler un changement
de posiionnement, un nouveau ciblage
client, une nouvelle ligne de produits. ..
® Pour analyser l'information, il y a nécessité
de reconstruire une image globale des con-
currents, incluant toutes les informations recen-
sées pour appréhender au mieux la réalité du
marché et prendre les mesures nécessaires. m

Avantages

v L'analyse concurrentielle permet
de recenser |'ensemble des facteurs
influencant un marché ou un DAS.

v C’est une méthode d’analyse structurée.

v Elle est facilement compréhensible par tous
publics.

Précautions a prenar
v Si un domaine n’est pas pertinent &

prendre en compte, ne pas chercher &
I'analyser, coite que colte.

v C’est une fagon d’analyser
I’environnement, il en existe d’autres qui
peuvent étre plus appropriées.

%
O



Outil L ing for

Analyse de la concurrence

Porter

élargie

Potential Entrants
Entrants potentiels

Threat of new Entrants
Menace des nouveaux entrants

Bargaining power Industry Bargaining power
of suppliers Competitors of customers
. <
> <
S Pouvoir U Pouvoir Customers
uppter de négociation sgociati :
Fournisseurs goc! Concurrents de negociation Clients
des fournisseurs des clients

Threat of substitute products or services
La menace de produits de substitution

Substitutes
Substituts

En résumé

Le modéle des cinq forces de Porter est une tech-
nique d'analyse de marché qui prend en compte
les cing dimensions sur lesquelles I'entreprise
peut agir afin d'optimiser son avantage
concurrentiel :

— la rivalité des concurrents ;

- la menace des nouveaux entrants ;

— la menace des produits de substitution ;

~ le pouvoir de négociation des clients ;

~ le pouvoir de négociation des fournisseurs.

A cela s'ajoute souvent le rale de I'Etat (normes, lois).

Il est utilisé en matiére d'analyse stratégique et pour
déterminer les axes d'innovation.
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D’aprés : M. Porter, L’Avantage concurrentiel,
Dunod, Tre édition 1986.

Insight

Porter’s model explains that there are five forces that
must be analyzed to understand the opportunities and
threats of the company on the market and develop its
competitive advantage. These five “competitive forces”
are:

— the threat of entry of new competitors;

— the threat of substitutes;

— the bargaining power of buyers;

— the bargaining power of suppliers;

— the degree of rivalry between existing competitors;
We can also add the role of the government (norms, laws).

This matrix is used to determine industry attractive-
ness and long — run industry profitability (source for
innovation).




2 o Audit

externe et

interne

Pourquoi I'utiliser @
Objectif

L'objectif de cefte matrice est d'analyser L'environnement

I'environnement concurrentiel de |'entreprise
avant d'anticiper les évolutions qui mettraient
ses avanfages compéfififs en danger et
d'orienter ses choix en matiére d'investisse-
ment et d'innovation. les cing forces repré-
sentent cet environnement concurrentiel.

Cet outil permet d'identifier et de mettre en
place des stratégies de développement en
ayant pris en compte |'ensemble des oppor
funités et des menaces du marché.

Contexte

Cet outil est utilisé par les responsables marke-
fing qui ont des objectifs de veille sratégique ef
d'innovation. Il est tout & fait adapté dans des
secteurs industriels oU les acteurs sont nombreux,
car il analyse tous les points clés de I'environ-
nement concurrentiel de I'entreprise. |l est éga-
lement pertinent en cas d'arrivée potentielle de
nouveaux entrants, en cas de rupture technolo-
gique, en cas de fusionracquisition, chaque fois
qu'un changement majeur impacte |'entreprise.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

* Aprés avoir analysé chacune des cing for-
ces, vérifier si l'impact pris individuellement
est faible, moyen ou fort, puis considérer la
situation dans son ensemble afin de détermi-
ner s'il y a danger pour I'entreprise.

® Proposer les orienfations & prendre en
matiere de veille stratégique et d'innovation.

Méthodologie et conseils

Ces cing forces représentent les menaces les
plus couramment rencontrées :

* la menace de nouveaux entrants sur le
marché : tous les moyens utilisés par les con-
currents rendent l'entrée plus difficile pour
une nouvelle entreprise ;

concurrentiel
décrit par ces
cinqg forces
va bien au-deld
de la
concurrence
entre
fournisseurs
et élargit

'anal
analyse.

* le pouvoir de négociation des fournis-
seurs : la capacité des fournisseurs & imposer
leurs conditions & un marché, en termes de
colt, de qualité ou de délai impacte direc-
fement la marge de manceuvre et la profita-
bilité des entfreprises engagées sur celuici ;
* le pouvoir de négociation des clients : la
principale influence des clients sur un marché
se manifeste & fravers leur capacité & négo-
cier, leur influence sur le prix ef les conditions
de vente [tfermes de paiement, services asso-
ciés) détermine la rentabilité du marché :

* les produits de substitution : les produits
de substitution ne font pas partie du marché,
mais représentent une alternative & |'offre qui
peut s'avérer trés affractive. ..

* la rivalité des concurrents actuels : la con-
centration, la diversité de la concurrence et
le rapport de forces enfre entreprises peut
s'inverser rapidement. les concurrents doivent
lutter au sein du secfeur pour accroitre ou sim-
plement maintenir leur position....

o le réle de I'Etat : la politique et la législation
mises en oeuvre conditionnent en effet la
maniére dont chacune des forces s'exerce sur
le marché (les lois européennes sont un exem-
ple dans le domaine de 'agriculture, on pour-
rait refrouver aussi des éléments frés impactant
au niveau du développement durable).

Avantages

v La matrice permet d’analyser en
profondeur sa position concurrentielle.

v Elle permet d'éfre proactif sur son marché et
d'anticiper, en particulier face aux substituts.

v Technique simple & mettre en place et
démarche structurée.

Précautions a prendr
v Avant de prendre une décision, il est

important de mesurer les investissements
nécessaires.

v |l faut déterminer le processus de veille afin
de ne pas étre uniquement réactif.

Ovutil



Outil

Les cinqg forces de Porter [suite)

Comment étre plus efficace

e responsable  markefing  optimisera

d'autant mieux |'utilisation de cefte matrice
qu'il définira les points clés & analyser. Il devra
approfondir ses recherches pour chacune des
cing forces. Pour chacune, les points & analy-
ser sont les suivants.

La menace de nouveaux entrants
sur le marché

e Barrieres & |'entrée, barrieres culturelles.

e |nvestissements initiaux nécessaires, tfickets
d'entrée.

® Brevefs déja en place.

* Normes, mesures profectionnistes.

* Ampleur du marché, image de I'industrie ef
des enfreprises déja établies. ..

Le pouvoir de négociation
des fournisseurs

* Nombre de foumnisseurs, colt de change-
ment de fournisseur.

* Importance de la marque (marque forte).

e Différenciation produits.

* Présence de produits de substitution et leurs
différences. ..

Le pouvoir de négociation des clients

® Niveau de concentration des clients et faille
des enfreprises clientes.

® Nombre de clients.

* Image de marque des clients.

e Différenciation produits (ou standardisation).
* Nombre de produits de subsfitution. ..
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Les produits de substitution

* Capacité des acheteurs & changer de four-
nisseurs et de produits, colt induit.

e Elasticité.

® Impact volume sur le marché (nouveau pro-
duit, augmentation de la quantité vendue
gloale pour safisfaire un besoin méme si le
produit est trés différent).

La rivalité des concurrents actuels

e Secfeur : stratégique 2 ; affractivité marché.
® Nombre de concurrents.

e Croissance du marché.

e Possibilité de réaliser des économies d'échelle.
* Différenciation produits, efc.

Le role de I'Etat

* Normes.

® Lois.

® Réglementation européenne.

* Réglementations internationales. ..

Les cinq forces représentent les enjeux et les
menaces potentielles de toute entreprise
dans un environnement en évolution
constante.

C’est un outil de veille stratégique.



2 o Audit externe et interne

Le cas d Une grande entreprise

Ovutil

de verre industriel

Entrants potentiels

Menace

des nouveaux entrants :

Faible
Pouvoir l Pouvoir
de négociation de négociation
des fournisseurs : Concurrence des clients :
: .| dusecteur: |, .
Fournisseurs Clients
Tres faible moyenne Elevé

Menace de produits
de substitution :

Failble

Substituts

Dans cette entreprise, seulement un petit volume
de verre est utilisé comme produit.

La visibilité et la connaissance du client final sont
limitées :

—différentes étapes dans le processus de cons-
truction ;

— équipement original dans I'équipement automobile.
Seuls quelques produits substituts sont disponibles.

 Pouvoir de négociation important
des clients

— Haute qualité du sable comme composant fon-
damental.

—Peu de cots additionnels pour produire les
verres industriels.

— Peu de différenciation dans les autres composants.

« Pouvoir de négociation tres faible
pour les fournisseurs

— Barrieres élevées a I'entrée du marché : quatre
grands intervenants sur ce marché concentré

(62 % du marché).

— Investissement initial élevé pour la construction
d’usine.

— Peu de différences sur le produit.

—Marché a maturité pour les verres industriels.
— Compétition dans les marchés émergents.

» Peu de menaces des nouveaux
entrants

—La perception de la différenciation du produit
est faible.

—Peu de produits substituts dans I'industrie de
construction.

— Pas de données dans I'industrie automobile.

 Peu de menaces de produits substituts

Conclusion

— Pouvoir des fournisseurs : faible.

— Pouvoir des clients : fort.

— Menace des nouveaux entrants : faible.

— Menace des produits substituts : faible.

— Quatre compétiteurs, marché concentré avec
un taux de croissance modéré : menaces des
compétiteurs moyennes. |
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Outil

PESTEL

Analyse de I’environnement

Politique
Political

* Stabilité gouvernementale

Government stability
Orientations politiques
Taxation policy

Protection des consommateurs
Foreign trade regulations

Légal
Legal factors

* Lois

Laws | / \

* Réglements
Rules

¢ Droit d’auteur
Copyright

* Jurisprudences
Statute law

¢ Droit coutumier
Common law

Economique
Economic factors

* Pouvoir d’achat
Purchasing power

* Croissance économique
Economic growth

¢ Taux d'inflation
Inflation rates

Le marché
The Market

T

Ecologique
Environmental factors

Catastrophes naturelles
Cataclysm

Météorologie

Meteorology

Modifications climatiques
Climatic alterations

Rareté des ressources

Rarity of resources

Protection de |'environnement
Protection of the environment

Y,

Socio-culturel
Sociocultural factors

Démographie
Demographics
Tendance

de consommation
Consumption tendancies
Mouvement sociaux
Social mobility

Climat social

Social climate
Niveaux d’éducation
Level of education

Technologique
Technological factors

Transfert de technologie
Speed of technology transfer
Innovation

Innovation
Télécommunications
Telecommunication

NTIC

New Technologies

of Information

and Communication

En ré .
PESTEL permet d'identifier les influences de I'environ-
nement. Les facteurs clés de succés sont :

— avoir une vision globale du marché et de son envi-
ronnement ;

— prioriser les facteurs d'attractivité ;

- prendre en compte |'ensemble des données avec
méthode.

L'objectif de cet outil est d’anticiper les influences
directes ou indirectes qui fouchent le marché analysé.

Insight
PESTEL helps to identify the influences of the busi-

ness environment. The keys factors of success are:

— To have a global vision of the market and its envi-
ronment;

— the factors of attractiveness;

—To take into account all of the market data
methodically.

The objective of this tool is to anticipate the direct or indi-
rect influences which touch the market being studied.




2 o Audit

externe et

interne

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Anticiper les influences qui agissent sur le
marché ciblé ou sur le domaine d'activité
stratégique  étudie. Il s'agit d'envisager
I'ensemble des conditions qui peuvent infera-
gir de facon plus ou moins directe avec les
acteurs du marché.

Contexte

'analyse PESTEL est un complément indis-
pensable & I'étude d'un marché. On la réo-
lise & I'occasion du plan marketing annuel.
Elle est aussi réalisée lors de I'étude d'un
domaine d'activité stratégique pour |'entre-
prise ; elle fait alors partie du plan marketing
stratégique. On la réalise aussi lors d'une
innovation, afin de valider I'aftractivité et les
freins lies & I'environnement.

Comment |'utiliser @

E’rapes

® Recenser pour I'ensemble des critéres PES-
TEL les données issues de la veille marketing
ou d'études sur I'ensemble des domaines ou
sur I'un d'entre eux plus précisément.

e Hiérarchiser les données en fonction de
leur incidence sur le marché et sur les capo-
cités de I'entreprise & |'atteindre.

e Isoler les faifs les plus pertinents, & retenir
lors du diagnostic ; les classer en menaces
ou opportunités.

Méthodologie et conseils

* lors de la premiere étape, il est plutdt
recommandé de s'intéresser & I'ensemble
des critéres et de ne pas oublier ni négliger
un aspect qui pourrait s'avérer important.
Pour cela, il est toujours plus efficace de fro-
vailler en équipe, d'étre challengé par un

PESTEL permet
de recenser
I'ensemble

des influences

agissant
sur un marché
au niveau
de I'analyse
macro-

environnementale

Ovutil

pair ou son hiérarchique avant de retenir une
information plutét qu'une autre.
e Pour hiérarchiser les informations PESTEL,
on peut fout & fait s'aider de la matrice « gra-
vite — probabilité » ou de la matrice « vulné-
rabilité — confréle », qui permettent de tester
la robustesse d'une analyse ou d'un plan
marketing.
® Des variantes, toutes pertinentes, ont été
apportées & I'analyse PEST, afin d'affiner
I'étude selon les marchés :
- SLEPT : sociodémographique ; légal ;
économique ; politique ; fechnologique ;
— STEEPLE : sociodémographique ; technolo-
gique ; économique ; environnemental (nafu-
rel) ; poliique ; légal et facteurs éthiques ;
— PESTEL : politique, économique ; socio-
démographique ; fechnologique ; environ-
nemental ; légal ef réglementaire.
e Ainsi, par exemple, le marché pharmaceu-
fique en France subit des influences politiques
lices au financement de la Sécurité Sociale
et des influences de type légal concernant
les taux de remboursement et les dérembour-
sements de médicaments. m

Avantages

v PESTEL permet de recenser |’ensemble des
facteurs influencant un marché ou un DAS.

v Méthode d’analyse structurée.

v L'outil est facilement compréhensible
par tous publics.

Pécautions & prend

v Si un domaine n’est pas pertinent
prendre en compte, ne pas chercher &
I'analyser, coite que colte.

v C’est une fagon d’analyser
I’environnement, il en existe d’autres qui
peuvent étre plus appropriées.




Outil

Les composantes
de l’analyse interne

Qualitatif
Qualitative

Quantitatif
Quantitative

Les ressources
Resources

Les compétences
Skills

Spécificité de |'offre

Specificity of the offer

Image

Image

Notoriété

Awareness

Capacité d'innovation (lancement
régulier de nouveautés)

Capacity for innovation (regular launch of
novelties)

Motivation

Motivation

Leadership des dirigeants
Leadership of the managers
Adaptabilité des équipes
Adaptability of the teams

Largeur de gamme

Width of range

Volume Volume

Marge Margin

Maitrise des couts

Control of costs

Couverture territoriale
Territorial cover

Capacité d'investissement
Investment capacity
Approvisionnement Supply

Organisation commerciale
Sales organization

Qualité professionnelle
Professional quality
Structure organisationnelle
Organizational structure

Equipes soudées
Close-knit teams

Capacité de mobilisation

Capacity of mobilization

Réseau distant ou concentré
Distribution network wide or concentrated
R&D

Research and Development

En ré .

La check-list des faits infernes permet de déterminer
la capacité stratégique de I'entreprise, voire sa capa-
cité au changement :

— l'offre, la notoriété et I'image permettent d'évaluer
lequel des projets envisagés suite & I'analyse du mar-
ché est le plus & méme d'étre accueilli par la cible ;

- la capacité d'innovation permet d'évaluer la faiso-
bilité¢ par I'entreprise ;

~ la capacité de |'entreprise s'évalue aussi par I'éten-
due de sa couverture géographique par rapport a
son nouveau projet. Tous les critéres {i)nqnciers per-
mettent d'évaluer la rentabilité probable des axes
envisageés ;

~ l'analyse des facteurs humains de Ientreprise reste
néanmoins indispensable : la capacité profession-
nelle (les bonnes personnes aux bonnes places)
doit étre validée impérativement.

Insight

The internal analysis allows us to determine the stra-
tegic capacity of the company, and its capacity for
change.

— The offer, the awareness and image allow us to esti-
mate which projects envisaged following the market
analysis are most likely to be welcomed by the target.

— The capacity for innovation allows us to estimate
the feasibility of new projects.

— The capacity of the company is also estimated by
the extent of its geographical cover, with regard to
its new project. All the financial criteria allow us
to estimate the likely profitability of the envisaged
projects.

— The analysis of the human element of the company
is indispensable. The professional capacity (the
right people in the right places) must be necessarily
validated.




2 o Audit

externe et

interne

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

L'analyse infeme est la phase clé qui permet
de faire le lien entre les opportunités de mar-
ché et la capacité de |'entreprise d'y répon-
dre. C'est I'arficulation enfre |'exploration et
I'exploitation. Elle consiste & analyser les res-
sources et les compétences de |'entreprise,
afin de pouvoir choisir parmi les différents
axes stratégiques issus de |'analyse du mar
che.

Contexte

Deés lors qu'il est question de valider un pro-
jet, ceffe analyse doit éfre effectuée. QU'il
s'agisse d'une modification du positionne-
ment de |'enfreprise, d'une de ses gammes,
ou de la sortie de nouveaux produits.

Avoir la capacité d'évaluer la résistance aux
changements et les forces de I'entreprise per-
met d'anticiper foutes les mesures nécessaires
a la réussite d'un projet. Et avant tout & son
choix.

Comment |'utiliser €

E’rapes

e Une fois 'étude de marché réalisée, évin-
cer les pistes stratégiques les moins réalisa-
bles.

® Effectuer ensuite I'analyse des ressources
de I'entreprise. Elle se base & la fois sur des
critéres qualitatifs : études et/ou enquétes
sur |'entreprise réalisées aupres des clients ;
et quantitatifs : obtenus aupres de la direc-
tion financiére. A ce stade, seuls deux ou
frois projets émergent.

* Se rapprocher des différents managers et
de la direction des ressources humaines pour
analyser les facteurs humains de réussite.

® Enfin, ne pas hésiter & consulter I'ensemble
des équipes par des questionnaires permet-

L'audit
des ressources
internes permet

de lister
les avantages
concurrentiels
de l'entreprise
et de décider

ainsi des
orientations
stratégiques

opportunes.

tant de valider leur motivation & un projet plu-
f6f qu'd un aufre, & travers des questions
générales sur leur concept.

Méthodologie et conseils

® Pour réussir, un fel projet doit étre un réel
projet d'entreprise. Le responsable marketing
doit s'enfourer de tfoufes les compétences
internes. Des réunions axées sur |'écoute des
aftentes, des réves et de la perception des
équipes permettent d'anficiper et de metire
en avant toutes les valeurs qui vendront le
projef une fois qu'il sera décidé par la direc-
fion générale.

e || est également inféressant de donner un
poids & chaque crifére, selon le marché ov 'on
se situe ef I'imporfance des facteurs extemes.
* le responsable marketing peut noter les cri-
teres en se basant sur la notion d' « inimita-
bilité » : tout critére inimitable donne une
force au projet face & la concurrence. m

Avantages

v L'audit interne est indispensable, a la fois
pour choisir le bon projet : « qu’allons
nous faire ». Mais aussi pour lui donner
toutes les chances de réussite : « comment
allons-nous faire ».

Pcautions & brend

v Attention d'étre objectif sur tous les critéres
qualitatifs.

v les « guerres infestines » doivent étre
écartées par une rationalisation des
critéres évalués.

Outil §I0
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Les 20 x 80

100 %

60 % 80 %

CA en % / % Turnover

20 % 40 %

0

L'analyse Pareto

10% 20% 30% 40%

En résumé

L'analyse de parefo :

L'économiste italien Vilfredo Pareto a constaté que la
répartition des revenus dans la société se concentrait
ainsi : 20 % de la population détiennent 80 % des
revenus.

Au niveau de l'entreprise, le principe de Pareto
s'applique de la méme maniére : 20 % des clients
doivent représenter 80 % du chiffre d'affaires.

50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Clients en %

% Customers

D’apres V. Pareto.

Insight

The Pareto Principle:

The Italian economist Vilfredo Pareto (1848-1923)
has written that the distribution of incomes in society
is concentrated in this way : 20% of the population
hold 80% of income.

At the company level, the Pareto Principle applies in
the same way: 20% of Customers represent 80 of
Turnover.




2 o Audit

externe et

interne

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

L'analyse de Pareto permet aux responsables
markefing de vérifier I'équilibre de leur por-
tefeuville clients global, par région, par seg-
ment de marché ou par gamme de produit.
Généralement, on étudie aussi I'évolution de
cette courbe par année afin de mesurer |'arri-
vée & l'équilibre de ce portefeuille ou le
maintien de cet équilibre.

Contexte

Cet outil fait partie des analyses réalisées sur
la composition du portefeuille clients chaque
année au moment du plan marketing.

Il peut étre utilisé lors d'un audit complet sur
un pan d'activité sur lequel on se pose des
questions.

Comment |'utiliser @

E’rapes
* la base de données clients va fournir les
éléments qui vont déterminer la régle des 20/
80 en posant la requéte : quel pourcentage
de clients réalise 80 % du chiffre d'affaires 2
* Prendre les décisions concernant :
— I'objectif de maintien, de consolidation
ou d'obtention de I'équilibre du porte-
feuille clients :
- la compréhension des raisons qui amé-
nent & cet équilibre ou non : historique,
nouveau produit, remplacement d'un pro-
duit par un autre, nouveau marché... afin
d’envisager les actions & metire en place.

Méthodologie et conseils

* D'aprés I'analyse de Parefo, il est essentiel
de se sitver dans ce rapport des 20-80 %
pour avoir un portefeuille clients équilibré. Si
ce n'est pas le cas, deux situations possibles
sont & examiner :

L'analyse
du portefeuille

de client

par le modéle
de Pareto
permet
d’en évaluer
I'équilibre
en fermes
de répartition

de CA.

- 20 % des clients pésent plus de 80 %
de l'activité : on dit que l'enfreprise a tous
ses ceufs dans le méme panier. L'orienta-
fion est alors de se développer auprés
d'autres clients ;
— 20 % des clienfs pésent moins de 80 %
de l'activité : on dit que le portefeuille est
dispersé.
* Dans les deux cas, la segmentation par la
valeur est un outil utilisé pour déterminer qui
cibler en priorité.
* Dans cerfains cas, on lui préfére une ana-
lyse dite ABC, dans laquelle A représente 10
a 15 % de clients qui réalisent 60 % & 70 %
du CA, B représente 20 % de clients qui
représentent 30 % du CA et C représente
65 % des clients qui réalisent les 10 % de
CA restant. Ce modéle présente un porte-
feville permettant d'identifier trois types de
clients et non deux, et de distinguer les frés
gros clients des moyens et des plus pefifs. m

Avantages

v Le modéle de Pareto permet d’analyser
son portefeuille clients sous |'angle du
risque : un chiffre d’affaires réalisé par trés
peu de clients est trés risqué, en cas
de perte de |'un d’eux.

\

Pré tion rendr

v Ce modéle ne prend pas en compte
la relation client dans le temps, ni la
rentabilité par client, ni la valeur client, qui
sont des données de plus en plus utilisées.

%
O
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Le modéle de Porter

Firm Infrastructure
Infrastructure de la firme
T T T T
qc, : Humlkzn resource manaiement : z
5 [ Gestiondes ressources humaines | 2
o t t t t o 7.
5o : Tlechnology development : "“O RS
§ o : Développgment technologique -R&D | - e
© e 1 1 1 1 -z
2 : : Purchasing : :
< ' ! Procurement ! !
I I I I
Inbound ) Outbound Marketing Services
logistics Operations logistics and sales . [
gist Production s ; Services o . ¢
Logistique auve Logistique Marketing A
interne opérations externe et vente o
& o
6\

Primary activities
Activités principales

D’aprés M. Porter.

Enrésume . Insight

La chaine de valeur de Michael Porter est un modéle The value chain framework of Michael Porter is a
qui aide & ong!y§er les activites spécifiques par les- model that helps to analyse specific activities through
quelles les sociétés peuvent créer de la valeur et un which firms can create value and competitive advantage.

avantage concurrentiel. o
L i . A company can create a cost competitive advantage:
Une société peut créer un avantage de coit en : ; ) o
< dui | ot des diff wites de | — by reducing the cost of the different activities inside
-re glsoni e cout des diftérentes activités de la the value chain;
chaine de valeur ;

— by modifying the value chain.

- modifiant la chaine de valeur.




2 o Audit

externe et

interne

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

la chaine de valeur permet au responsable
marketing et aux directions d'entreprise
d'analyser les activités internes dans une logi-
que de création de valeur pour le client et
pour |'entreprise.

Contexte

Selon Porter, les activités internes d'une entre-
prise peuvent étre sources d'avantage con-
currentiel en tferme de colt ou de
différentiation. Elles créent de la valeur pour
le client et générent des marges pour |'entre-
prise.

Plusieurs contextes sont favorables & son uti-
lisation : la recherche de rentabilité sur des
activités matures ou sur des produits devenus
banalisés, la recherche de création de valeur
sur des marchés fortement concurrentiels, la
création de nouvelles offres.

Comment |'utiliser @

E’rapes

e Définir la chaine de valeur.

* Analyser les colts en les affectant & la
chaine de valeur.

* Analyser les facteurs de colt déterminés
par  Porfer, notamment : les économies
d'échelle, I'effet d'apprentissage, les liaisons
entre activités créatrices de valeur, les politi-
ques de colt ou de différenciation, les fac-
feurs institutionnels (réglementations, impdts).

Méthodologie et conseils

Pour définir I'étape 1, M. Porfer considére
que les activités internes d'une entreprise peu-
vent éfre sources d'avantage concurrentiel en
termes de colt et de différenciation.

Dans la chaine de valeur, les activités se
décomposent en deux types d'activité :

® les acfivités premiéres ou de base : logis-
fique intere, production, logistique externe,
morketing et ventes, services ;

® les activités de soutien ou de support :
infrastructures de |'entreprise, gestion des res-
sources humaines, développement de la
technologie, approvisionnement.

Déterminer des sfratégies intégrant les activi-
tés ot l'avantage concurrentiel peut étre
refenu.

e Dans le secteur automobile, la chaine de
valeur prend toute son importance. Le lance-
ment du véhicule doit avoir lieu au moment
annoncé et 'approvisionnement des lieux de
vente est souvent un facteur clé de succes ;
I'avantage concurrentiel est renforcé par une
excellente coordination des chaines qui vont
de l'origine de la voiture jusqu’aux services
associés pour le client. m

Outil Vi

Avantages

v La chaine de valeur permet d’identifier
les principales activités ou liaisons entre
activités créatrices de valeur.

v Elle permet d’optimiser ces activités pour
augmenter la valeur pour le client,
la marge pour |'entreprise.

v Le modéle priorise le travail sur les
processus principaux de |'entreprise.

Pécautions & brend

v Bien analyser toutes les activités, aussi
bien les activités de base que les activités
de soutien.

v Analyser également les liens entre
activités.

v Penser a analyser les facteurs de coit
et leur incidence.




Dossier |

Diagnostic
marketin

« Aujourd’hui, en ce début de nouveau millénaire, les changements surviennent
a un rythme tel qu’il est permis de penser que la turbulence se maintiendra dans
les années qui viennent. »

J.-J. Lambin et R. Chumpitaz, Dunod, 2002.

L’ environnement de |'entreprise s'est profondément modifié au cours
des derniéres années. Un changement majeur est notamment
I"accélération et la généralisation du progrés technologique. L'impact
est fort sur le raccourcissement des cycles de vie des produits, ce qui
oblige les entreprises & renouveler leur portefeville d’activité plus rapi-
dement et dans une incertitude plus importante, car, sur le plan inter-
national, I'inferdépendance des marchés est croissante.

Une des caractéristiques du marketing est sa capacité & anficiper, & défecter
les tendances lourdes ; le pire serait de « pilofer & vue ».

Les objectifs de I'étape diagnostic

Aprés une analyse en profondeur, vient I'étape du diagnostic dont les princi-
pales vertus sont :

* faire ressortir les principales menaces et opportunités du marché visé pour
permetire d'en évaluer |'atfractivité ;

* metire en évidence les forces et les faiblesses de I'entreprise face & ce marché
pour permettre de mesurer sa capacité & |'afteindre ;

* tester la robustesse de son analyse en vérifiant les points clés de vulnérabilité
de 'entreprise au regard des risques potentiels ;

e minimiser les risques d'une prise de décision trop hdtive.




3 e Diagnostic marketing

Importance du diagnostic dans la démarche marketing

le diagnostic est & la croisée entre les analyses externes et internes et les prises
de décision qui vont impacter toutes les actions markefing, le devenir des offres
et celui de I'entreprise. Il est donc d'une importance capitale :

Stratégie
Analyse externe . . .
. Diagnostic et prise
et interne o
de décision

Tester la robustesse de son diagnostic

Malgré la planification stratégique et I'analyse des menaces et des risques pour
I'entreprise, des incidents ou des événements inattendus peuvent foujours se
produire. Leur arrivée provoque alors des crises, qu'Ansoff a qualifiées de « sur-
prises stratégiques ». Les facfeurs aléatoires se font de plus en plus nombreux,
on s'apercoit que nos marchés ne répondent plus toujours & une logique rafion-
nelle ni & la valeur des entreprises et des produits mais qu'il suit des hasards
imprévus.

Cefte checklist donne un exemple de questions & se poser, au moment du
diagnostic de situation.

Checklist : & quel type de crise pouvons-nous étre confrontés 2

— Quelle(s) décision(s) eston amené & prendre, qui pourrait avoir des conséquences auprés de nos
consommateurs-citoyens ou bien de nos clients 2

— De quel acteur du marché [concurrent, exsalariés...) peuton craindre une rumeur néfaste ou de
fausses informations 2

— Sommes-nous fributaires de la météorologie ou de catastrophes naturelles 2 - Les O U Tl LS
- Quelle nouvelle réglementation ou disposition légale est de nature & créer une véritable crise pour
I'entreprise 2, c'esta-dire Face & quelle réglementation notre entreprise n'a pas de solufion
d'adapfation 2

) . o ) 13 L'analyse SWOT............. p 48
- Quels sont les risques de santé ou de contamination de personnes auxquels notre entreprise
pourrait &fre confrontée, malgré foutes les sécurités mises en place 2 14 les 7-S de Mac Kinsey ....p 50
— Quelles sont les évolutions de notre environnement pouvant nous faire craindre, & plus ou moins .
bréve échéance, une forte crise @ 15 Lan0|ys’e o
de vulnérabilité ............... p 52
Source : N. Van Laethem, L. Body, 16 La matrice

Le Plan marketing, Dunod, 2004. gravité/probabilité .......... p 54

17 les quatre types
de crises ..o, p 56

47



Ovutil L’analyse SWOT

Synthése des analyses

externe et interne

Enjeux : Objet de I'analyse et contexte
Subject of SWOT analysis : subject of the analysis and context

Forces Faiblesses
Strengths Weaknesses
Avantage concurrentiel, positionnement, Ecarts de performance
competitive advantages, positioning Performance gaps
Innovation, Vulnérabilités
Innovative aspects Vulnerabilities
Prix, Mauvais résultats dans le coeur d’activités
Price, value Negative effects on core activities
Niveau de qualité Aspects financiers
Quality Financial aspects
S 2 /...
Opportunites Menaces
Opportunities Threats
Segments en croissance Cadre législatif peu favorable
Market developments Negative legislative effects
Faiblesses de concurrents Stratégies offensives concurrentielles
Competitors’ vulnerabilities Competitor intentions-various
Innovations technologiques Demande du marché en baisse
Technology development and innovation Market demand
Nouveaux marchés Influences défavorables
New market Global negative influences
Partenariats /..
Partnerships
A
En résumé _ Insight
Uanalyse SWOT est un oufil trés souvent utilisé The SWOT analysis is an extremely useful tool for
comme aide & la compréhension des marchés et & understanding and decision-making for all sorts of
la prise de décisions. situations in businesses or organizations.
Un des facteurs clés de succés est d'identifier le sujet It is important to clearly identify the subject of a
de I'analyse et ses enjeux afin que la mise en pers- SWOT analysis, because a SWOT analysis is a per-
pective des forces, faiblesses, menaces et opportuni- spective of one thing, be it a company, a product line,
tés soit plus efficace. L'analyse SWOT s'utilise autant a brand or a product. I it's a business, and the aim
pour une ligne de produit, un produit ou une marque is to improve it, then work on analysing:

et facilite la prise de décision :

o ] , Strengths: maintain, build or leverage ;
— forces : maintenir, construire ou développer ;

. 1 Weaknesses: remedy or exit ;
— faiblesses : y remédier ; T o
. . . — Opportunities: prioritise and optimise ;
— opportunités : les saisir en priorisant ;

— Threats: counter.

- menaces : les contrer.




3 e

Diagnostic marketing

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif

Cette analyse permet, pour une organisation,
une gamme de produit ou une marque, de
metire en perspective toutes les données exter-
nes (marché et environnement) et les données
internes (lies & I'entreprise, produit ou mar-
que). Plusieurs objectifs sont poursuivis :

* mettre en lumiére les principaux faits ayant
un impact fort sur 'organisation, le produit
ou la marque en question ;

* ¢fablir des obijectifs réalistes ef ciblés ;

e définir des stratégies et des moyens les
plus efficaces au regard des enjeux.

Contexte

Dans le plan marketing annuel, cette analyse
est précédée de 'audit marketing, externe et
inferne et précéde les recommandations stro-
fégiques : cibles, positionnement, obijectifs et
moyens.

C'est un outil nécessaire chaque fois que
I'enfreprise, une marque ou une organisation
doit se repositionner face & un marché ou
face & une évolution.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

* Reprendre les faits significatifs de |'analyse
externe : marché, demande, concurrence,
environnement et les classer en opportunités
ou menaces.

* Reprendre les faits significatifs de |'analyse
inferne, spécifiques & |'organisation, aux pro-
duits ou & la marque et les classer en forces
ou faiblesses.

e Synthétiser en quelques lignes |'analyse
globale SWOT et les liens importants & com-
prendre.

Cet outil a été
créé par
A. Humphrey

\

I3 7
a l'issue d'une

étude conduite
auprés des

500 premiéres
compagnies

dans les années

1960-70.

Méthodologie et conseils

U'analyse SWOT doit foujours étre réalisée
par rapport & un contexte défini, sur un sujet
bien identifié. La traduction francaise EMOFF
[enjeux, menaces, opportunités, forces, fai-
blesses) I'infégre automatiquement.

e |l faut bien faire attention & distinguer les
faits infernes & I'entreprise des faits externes.
les faits internes sont fraduits en forces ou en
faiblesses ef les faits externes en menaces ou
en opportunités. Par exemple, I'image de la
marque, les innovations, la part de marché
sont des faifs infernes car spécifiques &
I'entreprise ; une trés bonne image de mar-
que est donc une force, une faible part de
marché, plutét une faiblesse. L'évolution de
la concurrence, |'émergence de nouveaux
consommateurs, la taille des segments de
marché sont des faits externes ; I'arrivée de
nouveaux concurrents est une menace, le
développement d'un nouveau segment de
marché est plutét une opportunité.

* Ce modeéle permet de visualiser sous forme
d'un tableau I'ensemble du diagnostic mar-
kefing. C'est pourquoi il est conseillé de le
présenter sur une page, en se centrant sur les
faits les plus significatifs. m

Avantages

v Cet outil de synthése permet un diagnostic
simple et complet. Il facilite le lien avec les
recommandations stratégiques. Il est
utilisable en marketing stratégique comme
opérationnel.

Précautions a prendr
v Lors de I'utilisation de I'analyse Swot,
il convient :

— d'étre factuel ;

— de préciser et quantifier les données ;
— de distinguer ce qui est analyse externe
(marché et environnement) de ce qui est
analyse interne (entreprise, produit et
marques).

Outil K]
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Analyse approfondie
de |'organisation

/

Struciu re
Structure

.

'\ s
Sfrufeg ie Systemes
Strategy Systems
Va Ieu rs
partagées
Shared values
S
Competences » Comportement
Skills / Style

\

Le cadre des 7-S a été mentionné la premiére fois
dans The Art of japanese management, par Richard
Pascale et Anthony Athos en 1981. A la méme épo-
que, Tom Peters et Robert Waterman exploraient ce
qui rendait une entreprise excellente.

Lle modéle des sept S est né lors d'une réunion de
ces quatre auteurs en 1978.

C'est un outil de I'entreprise globale de conseil de
management McKinsey. Il est connu comme leur
modéle des 7-S :

— Style et comportement des managers ;
— Personnel, développement du potentiel humain ;

— Systémes : processus, procédures formelles et infor-
melles qui lient I'organisation ;

- Stratégie ;

— Structure : organisation des activités, des person-
nes... ;

- Compétences et savoirfaire ;

- Valeurs partagées.

S /
Personnel

Staff

D’aprées Mc Kinsey.

Insight

7-S of Mc Kinsey

Originally developed as a way of thinking about the prob-
lems of organizing effectively, the 7-S framework
provides a tool for analysing strategy formulation and
strategy implementation “in search of excellence”.

The first developers are four people: Robert
H. Waterman Jr., Tom Peters, Richard Pascale and
Anthony Athos.

The McKinsey 7-S Model is a framework for viewing
the interrelationship of strategy formulation and
implementation.

The 7-S framework:
— Style;

— Staff;

— Systems;

— Strategy;

— Structure;

— Skills;

— Shared values.
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Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Une organisation est un ensemble de vario-
bles interconnectées qui conditionnent sa per-
formance et ses capacités de changement.
Cet outil permet d'organiser une entreprise
d'une maniére globale et efficace dans le
cadre des 7-S: slyle, personnel, structure,
stratégie, systémes, savoirfaire et valeurs par-
tagés.

Contexte

Dans le cadre de I'analyse d'une organisa-
tion ou de la mise en place d'une stratégie
ou d'un programme de changement, les diri-
geants devraient fenir compte de chacun de
ces sept facteurs, pour étre sirs de la mise
en oeuvre réussie. Ces facteurs sont & pren-
dre en compte & la fois individuellement et
collectivement, ils sont interconnectés. De
plus, I'importance relative de chaque facteur
peut varier au cours du femps en fonction des
contextes infernes ou externes & l'entreprise.

Comment |'utiliser 2

E’rapes

* Analyser chaque S.

* Analyser les interconnexions. Pour obtenir
une performance maximale, foutes les vario-
bles doivent fonctionner de facon cohérente.
e Valider la cohérence de I'ensemble, deés
que l'on agit sur une variable.

Méthodologie et conseils

le modéle des 7-S est un modéle de gestion
qui permet d'analyser toutes les variables
pour la mise en ceuvre d'une stratégie réus-
sie. C'est cet ensemble de variables intercon-
nectées qui favorisent sa performance et la
réussite du changement. Il faut donc partir
de la fagon la plus neutre possible, sachant

les 7-5
de Mc Kinsey
permettent
de comprendre
la dynamique
d'une
organisation
et de mieux
appréhender

le changement.

qu'a priori aucune variable n'est plus impor-
fante que les autres ef que I'on ne peut agir
sur une variable sans prendre garde aux
autres.

Par exemple, si la stratégie d'une PME natio-
nale est de s'étendre & linternational et
d'exporfer/son savoirfaire en Europe mais
aussi aux Etats-Unis et en Asie, il convient de
mefire en place une structure internationale
avec une direction markefing et un réseau
commercial, d'organiser le systéme d'infor
mations et les processus internes, de déve-
lopper une culture internationale et un style
de management approprié ef de repérer les
nouvelles compétences & acquérir  pour
I'ensemble des collaborateurs (maitrise de
I'anglais, management de projet...) ou les
profils & recruter. m

Outil P!

Avantages

v C’est un outil de diagnostic pour mieux
analyser |efficacité des organisations.

v C'est un guide pour le changement
des organisations.

v Il associe des éléments rationnels
(structure...) et des éléments émotionnels
(valeurs partagées...).

v Il donne une vue globale tout en
permettant une analyse fine.

v |l permet |'action sur tous les 7-S en
paralléle et sur leur interconnexion.

Précautions. & orend

v L'onal(se du poids de chaque variable
est & faire en situation dans le contexte
propre & chaque organisation.

v L'analyse des interactions entre les
variables est aussi importante que
I'analyse des variables elless-mémes.

v Le poids des variables peut changer avec
le temps et le contexte de |’entreprise.




Outil

Analyse croisée

Risques/degré de contréle

Importance du risque

Importance of risk
Elevé / High
A
2 Facteurs d'importance L
Zone stratégique
de vulnérabilité Facﬁors of strategic
Zone of vulnerability importance
< ,  Degré de contréle
Degree of control
Faible / Weak Elevé / High
Hypothése Problémes
vraisemblable opérationnels
Probable hypothesis Operational problems
v
4 3

En ré .

LU'analyse de vulnérabilité permet d'identifier les fac-
teurs de risque & cibler/surveiller. Elle se présente
sur deux axes : I'importance du risque croisé avec le
degré de contrdle :

- plus le risque est élevé et moins il y a de contrdle,
plus I'entreprise aura du mal & infervenir. C'est la
zone qu'il convient d'analyser en premier pour la
réduire en priorité (zone 2) ;

- plus le risque est faible et le contréle élevé, moins
ﬁentreprise sera confrontée & un probléme difficile
& résoudre. C'est ici qu'elle a le mieux anticipé
toute éventualité et qu'elle est le plus apte & réagir
(zone 3).

Cibler les risques permet de mieux gérer son entre-
prise en termes de management et d’axes d'amélio-
ration.

Faible / Weak

D’aprés D. A. Aaker, G. S. Day,
Marketing research, John Wiley and Sons ltd, 1986.

Insight

The vulnerability analysis allows us to identify the risk
factors to target/to watch. It appears on two axes: the
importance of the risk and the degree of control:

— the more the risk is brought up and the less there is
of control, the more the company will have diffi-
culty in intervening. It is the zone which it is advis-
able to analyze first to reduce it first and foremost
(zone 2);

— the more the risk is weak and the control is high,
the less the company will be confronted with a
problem that is difficult to solve. It is here that the
best opportunities are to be found, and that the
company is the most capable of reacting (zone 3).

Targetting risk allows the company to be better run
in terms of management and areas of improvement.
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Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Tester la robustesse de son analyse, fel est
I'un des objectif de cette matrice. L'autre
objectif est la préparation & I'arrivée d'une
crise ou d'un événement inattendu ef nocif
pour |'activité.

Contexte

L'arrivée d'une crise ou d'une surprise déso-
gréable qui améne la direction marketing &
changer de stratégie, de plan d'action ou &
communiquer différemment.

la pratique annuelle du plan marketing sur-
fout dans un environnement mouvant et incer-

fain dont on peut anticiper les remous.

Comment |'utiliser @

Etapes
e Comme pour la matrice Evaluation du
degré gravité et probabilité, lister et noter de
1 & 4 les risques ou les situations identifiés
sur deux caractéristiques :
— 'importance du risque pour |'activité ;
— le degré de contréle.
® Positionner les situations sur les axes de la
matrice et en tirer les conclusions.
Ceffe matrice peut tout & fait étre utilisée en
complément d'autres analyses.

Méthodologie et conseils

Il est important de noter, au regard de cha-
que situation, les moyens de contréle permet
fant le suivi des éléments déclencheurs d'un
danger ou d'une crise, par exemple :
— le taux d'insatisfaction clients et de récla-
mations ;
—le suivi des procédés de fabrication et
leurs éventuelles modifications
— la perception de 'image de I'entreprise
dans la presse ;

G.5.Day
propose
une analyse

conjointe de

deux critéres :

'importance
du risque
et le degré
de contréle

pour évaluer

les dangers.

— 'évolution de I'environnement et ses inci-

dences possibles sur |'activité ;

—efc.
® Dans la zone 1 : cest la que se situent les
facteurs stratégiques maitrisables. Il est impé-
ratif de meftre en place un systéme strict de
surveillance et prévoir des actions efficaces
et un processus pragmatique. On refrouve
généralement les menaces et les faiblesses
identifiées dans 'analyse SW.O.T.
* Dans la zone 2 : le risque est élevé et le
contréle faible, c'est dans ce quadrant que se
frouve la zone de vulnérabilité. le responsa-
ble marketing devrait frouver dans cette zone
les menaces et/ou les faiblesses identifiées
dans l'analyse S.W.O.T, mais pour lesquelles
il n'est pas prévu de plan ni de contréle spé-
cifique. Par exemple, on peut trouver dans ce
cas, I'annonce d'un changement de réglemen-
fation en défaveur de I'enfreprise ef sans qu'il
y ait une action alternative prévue.
® Dans la zone 3 : le risque est faible ef le con-
féle élevé. On frouve sutfout dans cette zone
les problémes opérationnels, avec des risques
moindres ef des situations bien cantonnées.
® Dans la zone 4 : il est suffisant de formuler
plusieurs hypothéses et de ne refenir que les
plus vraisemblables. On refrouvera plutét les
menaces exfernes formulées dans |'analyse
SWOT et considérées comme de moindre
importance. m

Avantages

v Chaque quadrant correspond & un niveau
particulier de vulnérabilité qui nécessite
des actions de surveillance spécifique.

v La notation de 1 & 4 évite le niveau moyen
et donne plus de force.

Peautions & orend

v |l faut savoir moduler I'évaluation du degré
de contréle selon le nombre de moyens
et leur efficacité.

Outil I8



Outil

Analyse d’anticipation
des crises

Zone de danger

Danger zone
Gravité forte
High gravity /
A
Priorité 2 Priorité 1
riorité o
Priority 2 Priority 1
Probabilité Probabilité
Low < > High
probability probability
Priorité 4 Priorité 3
Priority 4 Priority 3
v
Gravité faible
Low gravity
Enrésume 00000 Insight

Gravity-probability matrix aims at testing the

La matrice gravité/probabilité permet de tester la
robustness of its diagnosis towards possible crises to

robustesse de son diagnostic au regard d'éventuelles

crises d anticiper.

Elle a &t créée en 2004 par Laurence Body et
Nathalie Van Laethem, & partir de I'analyse des trois
degrés de gravité et probabilité des crises de Roux-
Du?ort en 2003.

be anticipated.

This matrix was created in 2004 by Laurence Body
and Nathalie Van Laethem, from the analysis of the
three degrees of gravity and the probability of crises
by Roux-Dufort in 2003.




3 e

Diagnostic marketing

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Cette matrice fait partie des outils permettant
de fester la robustesse de son diagnostic et
de son analyse de situation au regard de
possibles crises ou « surprises stratégiques »,
comme les a qualifiées Ansoff.

L' objectif est de mesurer les degrés de gravité
et de probabilité d'événements non souhari-
tables et dangereux pour I'offre en construc-
fion.

Contexte

Un sentiment d'incertitude lié aux différentes
crises survenues dans les demiéres années
fait émergence au sein des directions marke-
fing. L'importance des facteurs aléatoires se
renforce ef remplace ce que |'on croyait éfre
des régles de fonctionnement assuré.

le marché et surfout I'environnement ne
répondent plus & une logique rationnelle, des
élements perturbateurs font surgir des événe-
ments inattendus qui impactent |'action mar-
keting.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

o Etablir la liste des situations & risques pos-
sibles & partir des quatre types de crise.

* Attribuer & chacune un score de 1 & 4
pour la gravité et pour la probabilite d'une
crise ; 1 éfant la note la plus faible et 4 la
plus forte.

® Placer ces situations sur la matrice.

Cette matrice peut étre utilisée en complé-
ment de la matrice d'analyse de vulnérabilité

de Day.

Méthodologie et conseils

® En zone de priorité 1 : il est indiqué de
mefire en place un plan de gestion de crise,

L'analyse

du degré

de gravité
et de probabilité

d'une crise
s'impose de plus
en plus souvent

dans un

environnement

incertain.

de mobiliser les équipes concemées, de met-
fre en place des outils de confréle plus pré-
cis. Lorsqu'on est en anticipation d'une crise
potentielle, on peut prévoir des plans alfer-
natifs qui, préparés & 'avance, font gagner
du femps.

* En zone de priorité 2 : la probabilité est
faible, mais possible. Le responsable marke-
ting doit s'assurer de bons outils de contréle
et d'une veille spécifique plus intense.

® En zone de priorité 3 : la gravité éfant fai-
ble, le risque est moindre mais non nul. Une
analyse rapide des colfs ou des perfes en

Outil BIe

cas de crise permetira d'affiner I'analyse.

* En zone de priorité 4 : il vaut mieux se

concentrer sur les autres zones.

e Cefte analyse sera frés différente, pour la
méme gamme de produits, si elle est menée

en amont de la crise, ou au contraire, au

moment ou la crise surgit. m

Avantages

v En cas de crise, ces matrices sont
facilement et rapidement utilisables.
Elles apportent rapidement une vision
claire des axes prioritaires.

v Cet outil, d’abord congu en prévision
de crises, peut aussi étre utilisé pour
anticiper la venue de nouveaux
concurrents, I'arrivée d’un nouveau
courant non prometteur pour 'entreprise,
par exemple.

Pbcautions & brend

v Bien cerner les situations et ne pas rester
flou est un des facteurs de bonne utilisation
de la matrice.

v Pressées par le temps, les directions
marketing « oublient » de peaufiner
leur analyse ; méme dans |'urgence,
cefte matrice sera d’une grqnge utilité.




Outil L tr

Classification des causes

Technique / Technical

Défauts de produits /services
Defects of products / services

Accidents dans les installations

Accidents in the workplace
Panne informatique
Computing breakdown
Information erronée, cachée
Erroneous, hidden information
Faillite / Bankruptcy.

Interne

P
<

Destruction majeure de I'environnement
Major destruction of the environment
Catastrophes naturelles

Natural disasters

OPA / TAKEOVER BID.

Crises gouvernementale et internationale
Governmental and international crises

Externe

Inside

Résistance au changement et aux
réorganisations /Resistance to change

and to reorganizations
Défaillance organisationnelle
Organizational failure
Mauvaises communications
Bad communications

Rumeurs et diffamations
Rumours and libel

Activités illégales / lllegal activities

Outside

Sabotage, terrorisme

Sabotage, terrorism

Enlévements de dirigeants

Kidnappings of managers

Altération du produit hors usine,
contrefacons / Changes made to the product
outside the factory, counterfeit

Greves / Strikes

Boycotts / Boycotts

Humain / Human

En ré .

Ce modéle permet de repérer les possibles crises
auxquelles |'entreprise pourrait étre confrontée en
quatre catégories :

- externes et d'origine technique ;

— externe et d'origine humaine ;

— interne et d'origine technique ;

— inferne et dorigine humaine.

le principe est qu’une entreprise mieux préparée
aura plus de capacité & réagir et aura ainsi moins
de perte en cas d'imprévu.

D’apres |. Mitroff et al., 1996.

Insight

the company into four categories:
— External and technical;

— External and human;

— Internal and technical;

— Internal and human.

losses.

This matrix permits to identify the possible crises of

The principle is simple: if the enterprise is prepared,
it will be more able to react quickly and minimize
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Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Ces quafre catégories de causes déclen-  Ce modele

chant une c[ise apportent au marketing un permet

guide dans l'analyse des menaces potentiel- S
d'identifier

les & étudier et & prendre en compte dans le
diagnostic de situation.

l'objectif de cette méthode est de regrouper
un certain nombre de causes ayant les mémes
caractéristiques, des moyens d'actions com-
parables et établissant des priorités par qua-
drant.

les situations
a plus fort
risque pour
I'entreprise,

dans un
Contexte

Plusieurs situations sont propices :

* au moment de |'audit marketing ;

* dans le cadre du plan marketing annuel ;
® en cas de préparation & une situation de
crise ;

® pour vérifier qu'on a bien identifié toutes
les menaces potentielles ;

® en cas de diversification.

Comment |'utiliser @

E’ropes
* Une fois les causes possibles de crises
identifiées et classées dans la matrice, s'inté-
resser plus particulierement & celles sur les-
quelles on a un pouvoir d'action :
— plutét les causes d'origine infeme, car on
a plus de possibilités d'agir au sein de
I'entreprise ;
— puis les causes fechniques, plus faciles
a gérer et a faire évoluer.
® |l est conseillé d'analyser plus précisément
la relation de |'activité ou de I'entreprise avec
ces situations, grace aux matrices Analyse de
la vulnérabilité et Evaluation du degré de
gravité/probabilité.

systéme global.

Méthodologie et conseils

* D'une maniére générale, quatre éléments
caractérisent une crise :
— la soudaineté, ou I'effet de surprise : on
ne s'y aftend pos ;
—le manque d'expériences antérieures :
les probléemes soulevés par la crise n'ont
pas d'antécédent connu, il n'y a donc pas
de repéres ;
- 'incapacité & réagir promptement : cette
« inaction » enfraine des pertes financiéres
importantes pour |'enfreprise, parfois un
discrédit d'image qui nécessite du temps
A reconstruire ;
—la nécessité d'une réponse urgente :
celleci ne peut éfre gérée que par une
réponse unique ef spécifique a la situation.
* Quelques questions complémentaires & se
poser pour prévenir le risque de crise :
— De quel acteur du marché peuton crain-
dre une affoque
—Quels sont les risques  sanitaires/
humains/environnementaux auxquels pour-
rait &fre confrontée |'activité 2
— Quels faits pourraient menacer I'activité
de facon indirecte ¢ m

Avantages

v Simple & utiliser, ce modéle a le mérite
d’avoir mis en évidence des catégories
faciles a identifier.

v Non seulement 'outil permet d’anticiper
des crises, mais aussi de vérifier que foutes
les menaces ont été envisagées dans
I'analyse marketing.

Pécautions & prend

v Souvent une crise ne reléve r)os d’une
seule cause, I'événement déclencheur peut
entrainer une suite d’incidents en chaine.

v Il ne faut pas sous estimer le caractére
émotionnel engendré par ce type
d’événements.

Outil IV



Dossier |

Segmentatior
- ciblage

L’ objectif de la segmentation et du ciblage est de centrer I'action mar-
keting de maniére & créer de la valeur pour les consommateurs cibles
et pour |'entreprise. Segmenter un marché consiste & le découper en seg-
ments de consommateurs les plus distincts possibles les uns des autres et
dont les populations, a I'intérieur de chaque segment, sont les plus homo-
génes entre elles. Cibler consiste & choisir de s’adresser & un ou plusieurs
segments selon des critéres d'intérét, d'accessibilité et de capacité.

Segmenter et cibler : le socle de la stratégie marketing

la stratégie marketing définit la place que |'entreprise veut s'assurer & terme sur
un marché ou un segment de marché. Elle repose sur les frois éléments suivants :
* compréhension et maitrise de la demande par le découpage du marché en
sous-ensembles homogénes. Ce découpage permet d'identifier les consomma-
feurs auxquels 'entreprise choisit d'adresser son offre prioritairement ;

* choix d’une cible définie comme un groupe de consommateurs & forte valeur
d'atfraction et d'accessibilité pour I'entreprise. Le choix de cette cible dépend
également de la capacité de I'entreprise & I'atteindre ;

* positionnement de l'offre, c'estrdire la mise en avant des atributs qui vont permetire
de différencier la marque de ses principaux concurrents auprés du segment cible.
Ces trois éléments constituent les trois étapes de toute stratégie marketing.

Etape 1 Etape 2 Etape 3

Identifier Choisir Définir

et évaluer le ou les le positionnement
les segments segments-cibles de l'offre

v

A

» < » <
» < » <

Segmentation Ciblage Positionnement
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Segmentation stratégique des marchés et des clients

Il faut différencier la segmentation stratégique de la segmentation marketing :
* en politique générale d’entreprise, un segment est un ensemble homogene
d'activités d'une entreprise appelé également DAS (domaine d'activité stratégique).
On demande & la segmentation sfratégique d'opérer un découpage des activités
de I'entreprise en définissant des ensembles homogenes & partir de la fechnologie,
des marchés, des clients... l'objectif de la segmentation sfratégique est de décou-
vrir pour |'entreprise les meilleures opportunités & moyen et & long terme, par exem-
ple le groupe Bouygues, initialement sur le DAS du BTP a acquis TF1, DAS de la
communication ef créé Bouygues Télécom, DAS des télécommunications ;

* en marketing, un segment est un ensemble de consommateurs ayant sur un
marché donné des comportements identiques. La segmentation des marchés est
une segmentation marketing.

La segmentation marketing a un triple défi :

- stratégique : la création de produits nouveaux ;

— descriptif : la compréhension des marchés (potentiels et actuels) ;
—tactique : I'ajustement des variables du mix aux différents segments.

Le marketing client est venu bouleverser cette distinction et apporte de nouveaux
horizons et de nouveaux critéres de segmentation dans une optique One to
One. C'estodire, a l'intérieur d'un marché ciblé, comment entretenir une rela-
tion différenciée sur le long terme avec ses clients, qui, bien que sur un marché
homogeéne, ont des comportements et des valeurs différents.

Types de segmentation et objectifs de I'entreprise

Obijectifs Types de segmentation Atouts
Créer de la Segmentation — Permet au marketing de proposer |'offre
valeur pour les  par les besoins répondant le mieux aux besoins de produits,
clients et les prix, services, relafions.
satisfaire — Permet au commercial de cibler les clients les plus

susceptibles d'acheter fel produit.

Créer de la Segmentation par la valeur - Permet de focaliser les actions de recrutement,
valeur pour (CA, rentabilité, potentiel, de fidélisation et de rétention sur des clients
I'entreprise accessibilité, valeur & différentes valeur.

— Permet de moduler la polifique de moyens
commerciaux et de relations en fonction
de la valeur des clients pour I'entfreprise.

stratégique...)

— Permet d'affecter le bon support ou canal de
communication au bon moment, avec le bon
produit pour le bon client.

— Permet d'améliorer I'efficacité des actions selon
les événements clients et la politique de I'entreprise

Optimiser le mix
opérationnel
(moments, offres,
canaux avant,
pendant et aprés
vente)

Segmentation
par les canaux
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Outil
Classification des critéres

Observation du consommateur
Observation of the consumer

A

Démographique,
géographique, social,
économique
Demographic,
geographical, social,
economic

Personnalité et style de vie

Personality and lifestyle

v

A

Objectifs et factuels
Unbiased and factual

Situation d’achat
Purchasing situation

du produit

Comportement a I'égard

Behavioural criteria

Psychologique
Psychologic

Attitude psychologique
Psychological criteria

Attitudes vis-a-vis du produit
Attitude towards product

En ré .

Le principe de base de la segmentation est de pouvoir
s'adresser non pas & un marché global mais & différents
groupes distincts. On peut regrouper en cing catégories
primaires les différents critéres de segmentation :

- démographiques, géographiques, économiques et
sOcCiaux ;

— attitude psychologique & I'égard du produit consi-
déré : valeurs, style de consommation ;

— comportement & I'égard du produit considéré : sen-
sibilité au prix, fidélité & la marque, usage ;

— situation d'achat ou de consommation : fréquence,
panier moyen ;

- personnalité et style de vie.

Insight

The basic principle of the segmentation is to be able
to address not a global market but various different
groups. We can group together in five main categories
the various criteria:

— demographic, geographical, economic and social;

— psychological attitude towards the given product:
values, style of consumption;

— behaviour towards the considered product: price
sensitivity, brand loyalty, usage;

— situation of purchase or consumption: frequency,
average shopping basket;

— personality and lifestyle.
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ciblage

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif

la cartographie a pour objectif de regrouper
I'ensemble des différents types de criteres
pour en avoir une vision globale et compléte.
Elle permet d'envisager les listes de critéres
selon qu'ils décrivent les caractéristiques
infrinséques des consommateurs ou qu'ils
expriment le lien entre le consommateur ef le
produit.

Contexte

Cette cartographie s'utilise autant en B to B
qu'en B to C, autant dans les secteurs indus-
friels que les services ou les produits de
grande consommation. Bien entendu, selon
le secteur d'activité, certains critéres sont plus
pertinents que d'autres : par exemple 'age,
pour les jeux vidéos. ..

Comment |'utiliser @

E’rapes

® la carfographie a une valeur explicative.
Chacune des cing catégories regroupe un
ensemble de critéres dont la liste n'est pas
exhaustive. Ce qui est important, c'est le
choix des critéres et non la catégorie.

e |l n'y a pas de critéres liés uniquement au
produit. L'objectif d'une segmentation effi-
cace est de mieux connaitre et comprendre
le marché, non de classifier les produits.

* Une fois les critéres de segmentation rete-
nus, on procéde & la qualification des popu-
lations ef des segments.

Méthodologie et conseils

® On peut segmenter avec un seul crifére,
par exemple une segmentation géographi-
que. Ce crittre est parficuliérement en
adéquation avec des activités liées aux
conditions climatiques (matérioux de cons-

Ces cing
catégories
regroupent
I'ensemble

des critéres

de segmentation

des marchés
enBtoB
eten B to C.

truction, p|ontotions), mais aussi  avec
d'autres activités spécifiques (la presse quo-
fidienne régionale).
® On peut procéder & une segmentation
multicritéres, qui esf une combinaison de plu-
sieurs critéres. Par exemple, en B to C, il est
fréquent de croiser des critéres économique
(niveau de revenu), démographique (age),
géographique (habitat), comportemental (atti-
tude viscrvis de la marque).
* Une segmentation multicritéres qui a fait
ses preuves et qui ne cesse de se développer
est le géomarketing. Cefte méthode croise
des criteres géographiques avec des varia-
bles socio-démographiques. L'analyse géo-
graphique est de plus en plus fine et descend
jusqu’au niveau de la rue ou de I'immeuble.
® En milieu industriel, d'autres paramétres
peuvent parfois enfrer en jeu :
— I'exploitation technologique d'un produit
ou d'un service, la capacité du client.
Clest le cas de |'acquisition et de I'utilisa-
tion des CRM en PME :
—les caractéristiques individuelles  des
achefeurs, c'esta-dire leur degré de sensi-
bilité aux risques, a la fidélité.

Avantages

v Cette cartographie a le mérite de clarifier
les principaux types de critéres de
segmentation des marchés.

v lllustre la richesse des variables
disponibles pour segmenter son marché.

Pbcautions & brend

v Ces cinqg catégories ne prennent pas en
compte les nouvelles segmentations clients,
telle que la valeur client, par exemple.

Outil Ik
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La cartographie des critéres de segmentation (suite)

Comment étre plus efficace

|_ a segmentation ne se résume pas a un sim-
ple constat de différences de comporte-
ments. C'est aussi une mise en relation de
comportements [variables & expliquer) et de
critéres d'identification (variables explicatives).
Cela permet d'identifier les personnes appar-
fenant & ces segments et d'en expliquer leurs
comportements.

Deux familles de critéres de segmentation

* Des critéres relatifs & la consommation du
produit (ou variables & expliquer) :

— 'achat ou le non-achat du produit ;

— le statut non-utilisateur/nouvel utilisateur/

utilisateur  régulier/ancien  utilisateur/non-

utilisateur/prescripteur ;

— le type ou occasion d'utilisation du produit ;

— les avantoges recherchés ;

— la fréquence d'achat - régulier/ occasion-

nel/moyen :

— la fidélite absolue/forte/moyenne/faible ;

— la satisfaction ;

—le niveau de consommation — petit/

moyen,/gros consommateur. ..
* Des critéres relatifs aux caractéristiques du
consommateur (ou variables explicatives) :
ces criféres de segmentation sont choisis pour
leur capacité & expliquer les différences de
comportements enfre les segments. Leur réle
est d'identifier les segments d'une maniére telle
qu'ils puissent servir de cible et éfre accessi-
bles aux actions marketing.
Il existe de nombreuses variables explicatives,
les variables démographiques ef géographiques
étant les plus disponibles, mais elles sont deve-
nues inefficaces pour expliquer certains compor-
fements. Par exemple, il v o 40 ans, la
consommation de matiére grasse — beurre, huile
d'olive ou margarine — pouvait frouver une expli-
cation dans |'origine géographique des consom-
mateurs : le beurre pour les habitants de I'Ouest
de la France, I'huile d'olive pour ceux du Sud

et la margarine pour ceux du Nord. Inversement,
les variables psychologiques (implication, per
sonnalité, concept de soi) ont un fort pouvoir
explicatif mais sont difficilement accessibles.
Voici des exemples de variables :
— démographiques : age, sexe, taille de la
famille, cycle de vie familial, nationalité ;
— géographiques : région, catégorie d'agglo-
mération, type d'habitat, ville ;
— socioéconomiques : revenu, CSP, niveau
d'instruction, cycle de vie familial ;
— psychographiques : personnalité, style de
vie, valeurs. ..
— usages et affitudes ;
— caractéristiques propres au secfeur B 1o B :
secteur d'activité, taille d'entreprise, implan-
fation géographique, consommateur final.

La segmentation a posteriori ou typologie

Cefte technique est surfout utilisée pour éfablir
des «types » de comportement ou des « styles
de vie ». Elle prend en compte un nombre plus
grand de variables ef consiste & distinguer des
groupes naturels grace & des méthodes agrégor-
fives. Les individus sont regroupés en fonction de
leurs similitudes et aucune hypothése préalable
n'est posée sur les variables & refenir. Lo base
de segmentation n'est pas choisie & |'avance
mais est, au confraire, le produit de |'analyse.
l'analyse typologique réalise une mesure de
« proximité » entre deux individus qui les inclut
dans une méme typologie, et une mesure de
« distance » qui les place dans deux typolo-
gies distinctes. On obtient ainsi des groupes
aux frontieres plus floues :

® exemple : les occasionnels, les fidéles. ..

* exemple : les traditionnels, les dynamiques. ..

Les critéres de segmentation s’appliquent aux
marchés ou aux clients mais pas aux produits.

Le choix des critéres doit étre pertinent avec
les spécificités du marché visé.
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Exemple : La segmentation des consommateurs
par rapport au temps

Critéres fondés sur I'observation des consommateurs

Critéres objectifs et factuels

- Age
— Catégorie socioculturelle
- Géographique

Critéres de personnalité et style de vie

— Rapport au temps
- Mode de vie

Cette segmentation réalisée par TNS Sécodip en
janvier 2005 et publiée sur www.journaldu-
net.com combine plusieurs critéres pour détermi-
ner six « chronogroupes » :

— les chrono victimes font leurs courses a distance
et ne prennent pas toujours le temps de manger ;
— les chrono épicuriens privilégient leur famille et
leurs amis, pratiquent un sport ou un hobby ;

—les chrono actifs sont agés pour 40 % entre 35
et 49 ans, lisent la presse et écoutent la radio ;

— les chrono logis sont 4gés pour 40 % de plus de
60 ans et disposent de temps libre ;

—les chrono zens sont pour 39 % des actifs et
pour 56 % agés de plus de 50 ans, ils passent du
temps avec leur famille ;

— les chrono zurbains ont de nombreuses activités
le week-end. m

SIX PORTRAITS DE CONSOMMATEURS

Temps subi

A

Chrono victimes

24 %

Chrono logis Chkr’opo
19 % zurbains
8%
Peu « » Beaucoup
d’activités d’activités
Chrono zens Chrgfno
15 % actits
15 %

Chrono épicuriens

19 %

|

Temps optimisé

Outil Ik
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Pour une gestion cohérente
de la segmentation

Domaine d’Activité Stratégique
Strategic Business Unit

mentation

Données secondaires
(Veille et études)
Secondary data

(Desk research)

Macro-segmentation
Macro-segmentation

Caractéristiques générales

et haut degré de mesurabilité,
accessibilité et capacité.
General characteristics.

High degree of measurability,

Marché A Marché B 3. .
Market A Market B accessibility and capacity.
Micro-segmentation
Micro-segmentation
Caractéristiques faible et degré
Segment 1T  Segment 2  Segment 1  Segment 2 Segment 3 de mesurabilité, accessibilité et
Segment | Segment 2 Segment [ Segment 2 Segment 3 capacité spécifiques aux marchés

Specific characteristics relevant to each
market

Low degree of measurability,
accessibility and capability.

Données primaires
(Etudes terrain)
Primary data

( field research) Y

Sous-segment X Sous-segment Y
Subsegment X Subsegment Y

En résumé Insight

This tool permits us to differentiate strategic activity,

L'arbre de segmentation permet de différencier les

segmentations de niveau stratégique, du marché et
des segments en cohérence.

Chaque segment de marché identifié doit pouvoir étre :

- mesurable : par des éléments tels que potentiel
actuel et futur, évolution, panier moyen, consom-
mation moyenne... ;

— accessible : plus ou moins facilement, selon les bar-
riéres, concurrence, technologie, efc. ;

- profitcb|e : c'esta-dire apporter suffisamment de
valeur pour |'entreprise (marge, rentabilité, image,
ROL...);

- comparé d la capacité de |'entreprise : financiére,
commerciale, etc.

market or segment. The criteria for effective segmen-
tation are as follows :

— Measurability : the degree to which size and pur-

chasing power can be measured ;

— Accessibility : the degree to which the segments
can be effectively reached ;

— Profitability : the degree to which resulting seg-
ments are sufficiently profitable ;

— Capability : the degree to which the organization
has sufficient resources.
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Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Découper un domaine d'activité stratégique
(DAS), ou un marché, en segments ou sous-
segments suffisamment différents les uns des
autres, pour offrir une offre spécifique avec
une stratégie propre, un budget et des
moyens marketing adaptés.

Contexte

* La recherche d'innovation par la création
d'un scénario de rupture & partir du marché ;
par exemple, la marque Pampers, aprés
avoir segmenté le marché des couches culot
fes en fille et garcon, le segmente par stade
de développement : allongé, assis, quatre
pattes puis debout ;

* La redéfinition de la stratégie d’entre-
prise, d'une marque ou d'une gamme de
produit : par exemple, lorsqu’une entreprise
passe d'une stratégie multilocale & une stro-
tégie globale, on ne peut plus segmenter le
marché mondial comme un marché local ;
* La segmentation d'un marché arrivé &
maturité : elle permet de trouver des sources
de croissance par une approche différenciée.

Comment |'utiliser @

Etapes

® Relever ef sélectionner les critéres de seg-
mentation les plus pertinents : en segmenta-
fion stratégique, on refient généralement le
potentiel, la croissance et la profitabilité ; en
segmentation de marché, on ajoute des cri-
féres spécifiques caractérisant les consommar-
feurs et leurs usages.

* Analyser de maniére comparative les acti-
vités, marchés ou segments : ceffe éfape est
préalable au ciblage.

* Metire en perspective les résultats de cefte
analyse avec les capacités de I'entreprise :

L'arbre
de segmentation
permet
de décliner
la stratégie
d'entreprise,
des DAS
jusqu’aux
segments

de marchés.

on utilise souvent, c'est méme recommandé,
les matrices d'aide & la décision.

* Sousssegmenter les activités, marchés et
segments refenus, si nécessaire : retenir des
critéres plus fins et plus précis & chaque fois.

Méthodologie et conseils

* Aux criteres d'analyse stratégique de
potentiel, croissance et profitabilité, s'ajou-
fent des critéres lies & |'environnement de
I'activite que |'approche PESTEL permet d'étu-
dier.

 Chaque niveau de segmentation doit pou-
voir étre relié au niveau amont : ainsi, un
marché résulte de la segmentation d'une acti-
vité stratégique et un segment est une division
de marché. C'est ainsi qu'on obtient I'arbre
de segmentation.

Avantages

v Tous les échelons de I'approche des
marchés sont identifiés, du stratégique
au plus opérationnel.

v Cet outil fait le lien entre I'approche
stratégique des DAS de |'entreprise et
I'approche marketing des marchés et
segments.

Pécautions & brend

v Bien distinguer les différents niveaux
d’approche pour analyser chacun d’eux
avec ses propres critéres.

v Segmenter jusqu’au niveau le plus fin dans
le but de prendre un avantage
concurrentiel et non pour le principe.

v S'assurer que les segments sont bien
identifiables et atteignables.
e o o }

Outil 1Y
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L’arbre de segmentation (suite)

Comment étre plus efficace

|_I arbre de segmentation permet de relier la
segmentation stratégique de |'entreprise ou
du groupe avec les segmentations de marchés
ou des business unifs. Dans tous les cas, un
segment sfratégique se définit comme un
« morceau » du marché général permettant
d'adresser une gamme de produits/services
ou process, avec un mix-marketing bien défini.
les critéres de segmentation vont varier selon
le niveau de la segmentation : stratégique ou
de marché.

Segmentation stratégique en DAS

les critéres, a ce niveau, sont généro|ement :
® le potentiel en volume ou en CA, en nombre
d'individus, panier moyen... ;

® |"évolution pour déferminer le dynamisme de
I'activité ;

* la marge dégagée ou le niveau de profit.
D'autres criteres permettent d'affiner cette seg-
mentation. Lles plus courants sont :

® les barriéres & |'enfrée qui peuvent rendre le
ficket d'entrée cher et difficile pour les nou-
veaux enfrants (existence de normes, de
brevets...) ;

® des facteurs clés de succés (key factors of
success) spécifiques, comme I'agressivité com-
merciale, le haut niveau d'innovation. ..

la matrice affraitatouts du cabinet Mc Kinsey
est particulierement indiquée pour positionner
I'enfreprise sur ses activités stratégiques. La
plupart des informations sont issues de sources
secondaires.

Segmentation des marchés

A ce niveau de segmentation, on refient plutdt
des critéres permettant d'identifier des consom-
mateurs cibles, appelés aussi marché cible.
C'est pourquoi les critéres de segmentation peu-
vent étre différents selon le secteur d'activité,
notfamment en B to B et en B to C. la plupart
des informations proviennent d'études qualitati-
ves et quantitatives menées aupres des consom-
mateurs concernés : on parle d'études terrain.
On peut retenir deux grands types de critéres
de segmentation :

* les critéres d'identification de la population,
qui visent & décrire pour permetire de recon-
naitre. Par exemple, en grand public : I'age,
le sexe, la composition de la famille, I'habitat,
la région efc. En secteur B to B : la taille de
I'entreprise, ses implantations régionales, son
secteur d'activités, sa masse salariale etc. ;

* les crittres de comportement d’achat,
d'usages et affitudes viscrvis du produit con-
sommé. Par exemple, en grand public : les
motivations d'achat, la fréquence de consom-
mation, le panier moyen, efc. ; en Bto B : le
processus de décision d'achat, achat de maté-
riel ou de renouvelable, acheteur fidele ou
occasionnel, etc.

Chaque segment doit étre distinct des
autres : s'il n'y a pas de différence suffisante
entre les segments, ni dans les
caractéristiques du marché ni dans les leviers
d’actions, il n'y a pas lieu de segmenter.
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Le cas Virgin Megastore

DAS

Outil 1Y

Distribution de produits culturels

l

{

Marché 1
Offre physique
en magasin
Segment 2  Segment2  Segment 3  Segment 4
Librairie Musique Vidéo Papeterie

—Le domaine d’activité stratégique est ici la
distribution de produits culturels.

—La segmentation de ce DAS fait apparaitre
deux marchés : la distribution d’une offre phy-
sique en magasin (on achéte un produit-livre ou
un produit-disque...) et la distribution d’une offre
dématérialisée, par téléchargement (on loue ou
on achete un titre ou une sonnerie...). Chacun de
ces deux marchés a son propre business model : lo-
gistique, commercialisation, mode de distribu-
tion, structure de colts et de revenus... La
distribution d’'une offre dématérialisée est un
marché récent, avec un potentiel inférieur au
marché de la distribution physique mais une crois-

\
Marché 2

Offre dématérialisée
par téléchargement

Segment 1

Segment 2

Musique Vidéo

|

|

Sous-segment 1

|

Sous-segment 2

Logos et sonneries Titres

sance nettement supérieure et qui correspond a
une tendance économique forte.

— Chacun de ces deux marchés est découpé en
segments. Pour chacun, le marketing fait une ana-
lyse de la concurrence, des consommateurs et des
tendances, puis émet des recommandations de
produits et de services.

—Chacun de ces segments peut, si néces-
saire, étre sous-segmenté, comme le segment
de la musique par téléchargement en sous-
segment logos et sonneries d'une part et titres
musicaux, d’autre part. Pour ces deux segments,
on observe deux modes de distribution : par In-
ternet et via les téléphones mobiles. m
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La contribution des clients

aux revenus

Bons clients
Good Customers

5%

Bons standards
Good standards 15%

Petits clients
Small customers

80 %

80 %
des revenus
80 %

turnover

En ré .

La segmentation par la valeur prend en compte le
chiffre d'affaires réalisé par le client comme critére
de segmentation. Cette méthode s'inspire du modéle
de Parefo : il s'agit de positionner les clients en fonc-
tion de leur contribution au CA global :

- 5% des clients sont les clients & plus fort CA ;
- 15 % constituent les bons clients standards ;

- 80 % des clients représentent la catégorie des
« petits clients ».

Donc 20 % des clients réalisent 80 % du chiffre
d'affaires.

Insight

Customers segmentation by value is very simple.
Only the turnover realized by the customer is used as
a criteria of segmentation.

This method is inspired by the model of Pareto, posi-
tioning customers according to their contribution to
the global turnover:

— 5% of customers make up the biggest part of turnover;
— 15% of customers constitute the “good” customers;

— 80% of customers represent the category of “small
customers”.
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Obijectif

Déterminer la valeur du client conduit I'entreprise
a répartir ses investissements et ses ressources
en se concentrant sur ses « meilleurs clients ».
L'objectif est de fidéliser les meilleurs ef de faire
progresser la valeur des autres clients.

Contexte

Dans un confexte trés concurrencé et sur des
marchés matures, la segmentation par la
valeur client prend fout son sens.

lorsque ['offre arrive & maturité et que l'action
commerciale clossique est au bout de ses caper
cités, le markefing apporte de nouvelles pistes de
croissance gréce & une segmentation plus fine ef
plus personnalisée des clients de I'entreprise.

Comment |'utiliser @

IIE’ropes
® Repérer la valeur accordée & chaque client :
d'aprés la loi de Pareto, 20 % des clients
représentent 80 % du CA ; la valeur du client
dans ce cas est la proportion de CA qu'il réa-
lise avec son foumisseur. les consultants Pep-
pers and Rogers, sur ce méme principe de
valeur client, en distinguent trois types :
— les CPP : clients les plus profitables, ceux
qui ont la plus grande valeur ;
—les CCM : clients & croissance maxi-
mum, ils représentent la marge de progres-
sion de |'entreprise ;
—les CNR : clients non rentables, ce sont
fous les autres.
* |dentifier les éléments de différence asso-
ciés & une valeur client : par exemple, en B
to B, le secteur d’activité ; en B to C, la com-
position du ménage.
® Recenser ensuite les actions desfinées &
donner un meilleur service aux différents
types de clients. L'exercice consiste alors ¢
décrire et généraliser les actions qui en
valent la peine et & éliminer les autres.

La segmentation
par la valeur
client compléte
la segmentation
par les besoins
pour différencier

les clients.

Méthodologie et conseils

Outil P8

* la premiére éfape consiste & repérer les
deux catégories de clients & plus grande
valeur, puis la catégorie des clients & moin-
dre valeur. Pour cela, quelques questions per-
mettent de recenser les différences :

— Qui sont les CPP @

— Quelles  sont leurs

communes ¢

— les CPP ontils des besoins analogues 2

Si oui, lesquels 2

— Aton des CNR, qui coitent tellement

qu'il n'est probablement pas rentable de

les garder 2

— Qui sontils @

— Ontils des caractéristiques en commun 2

— Qui sonf les CCM 2

— Ontils des caractéristiques en commun 2

— Ontils des besoins analogues 2
® Tous les services de I'entreprise sont con-
cemnés par cefte approche :

— le centre d'oppels ou de relation client ;

— la communication institutionnelle :

— le marketing relationnel et opérationnel ;

— la direction générale ;

— la direction marketing ;

— la direction commerciale :

— les services support. m

caractéristiques

Avantages

v La segmentation par la valeur est une
approche pragmatique qui s’adapte aux
spécificités de I'entreprise et des secteurs.

v A la fois stratégique et opérationnelle, elle
est un déterminant de la création de valeur
pour |'entreprise.

Pr fi
v Bien préciser ce que |'on entend par client
a forte valeur : CA actuel, CA potentiel,

rentabilité, une combinaison de plusieurs
variables...

ns a prendr

v Cette approche ne doit pas viser a
délaisser des clients.
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Une segmentation
prédictive des achats
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En résumé _ Insight
La combinaison des trois critéres d'appréciation des The combination of those three criteria of appre-
clients, montant, récence et fréquence, permet de ciation of customers allows us to target nine
cibler neuf grands types de clients : major types of customers:
- 1 = clients perdus depuis longtemps ; — | = customers lost a long time ago;
- 2 = clients non confirmés ; — 2 = unconfirmed customers;
- 3 = clients réguliers perdus récemment ; — 3 = recently lost regulaf customers;
. i o — 4 = recent customers with small value;
- 4 = clients récents & petit CA ; .
) . . — 5 = recent customers with large value;
— 5 = clients récents & fort CA ; _
— 6 =regular customers whose purchases are
- 6 = clients réguliers en décroissance ; decreasing;
- 7 = clients réguliers & petit CA ; — 7 =regular customers with small value;
~ 8 = clients réguliers en développement ; — 8 = regular customers whose purchases are increasing;
\ . I ’ — 9 = very good regular customers.
- 9 = trés bons clients réguliers. v ¢
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Pourquoi I'utiliser @

Obijectif

L'objectif est double :

e déterminer la valeur d'un client sous I'angle
des trois variables, RFM :

® avoir une prévisibilité des futurs achats des
clients en foncfion de leur place dans le sco-
ring et ainsi mieux cibler les actions marketing.

Contexte

Souvent employée pour cibler les desfinataires
d'une action commerciale ou promotionnelle,
ceffe méthode s'applique surtout aux entrepri-
ses ayant constaté une corrélation forte entre
le scoring ef la réponse aux sollicitations.

Comment |'utiliser ¢

Etapes
e Déterminer les critéres entrant dans les frois
variables :
— récence : faux de récence du demier achat ;
— fréquence : taux de renouvellement des
commandes dans une période donnée ;
— montant : montant du dernier achat réa-
lisé, ou du panier moyen, ou de la totalité
des achats.
e Pour chacune des variables, identifier des tran-
ches, le plus souvent en quintile, c'estordire en
cing catégories. Par exemple, pour la récence :
- moins de 3 semaines ;
— enfre 3 semaines et 2 mois ;
—enitre 2 et 6 mois ;
—entre 6 mois et 1 an ;
—plus d'T an.
e Attribuer une nofe par variable & chaque
client, en fonction de sa situation dans la
représentation graphique. la somme des
notes ainsi obtenue, ou score RFM du client,
le classe dans I'un ou 'autre des quintiles.
Généralement le premier quintile obtient des
faux frés élevés de réponse & une action com-
merciale, le deuxiéme un peu moins, efc.

Le scoring
consiste
& attribuer
des points
au client
en faisant

la somme

de ses variables.

Cette observation permet d'utiliser cette
méthode de maniére prédictive. On parle
alors de segmentation prédictive.

Méthodologie et conseils

* la méthode RFM est la plus connue des
méthodes de segmentation par scoring. Elle
est employée principalement par les sociétés
de vente & distance.
* Une autre méthode est aussi fréquemment uti-
lisée : FRAT (fréquence, récence, achat, type|
— fréquence : taux de répétition des achats
dans une période donnée ;
— récence : faux de récence du dernier
achat effectué ;
— achat : montant du demier achat réalisé, ou
du panier moyen, ou de la tofalité des achats ;
—1type : catégorie de produits principale-
ment achetés. Cette derniére variable permet
de suivre |'évolution de la consommation du
client.

Avantages

v Méthode dont on peut s'inspirer en gardant le
fonctionnement et en changeant de variables
pour étre plus proche de son marché.

v Le scoring RFM peut étre combiné a
d’autres segmentations par la valeur client
ou le besoin client.

Précautions a prenar
v Ces variables ne sont pas pertinentes pour
tous les types de marché.

v Nécessité d’avoir une base de données
permettant de suivre le comportement
d’achat des clients.

v Nécessité d'avoir des informations
précises par client ; la méthode du scoring
RFM est plus difficile & utiliser en cas
d’entreprises éclatées en plusieurs centres
de décision.
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Outil

Le scoring RFM suite)

Comment étre plus efficace

|_I analyse RFM est construite sur le compor-
tement du client :

* Quand le client otil acheté la demiére

fois @

* A quelle fréquence achétetil 2

* Quel montant d'achat dépensetil 2

C'est pourquoi cette méthode peut prédire le

comportement futur des clients en se basant

sur leur comportement passé.

Une méthode prédictive

Pour effectuer cette analyse prédictive, le
fichier client doit contenir des données d'his-
torique d'achat et ufiliser un codage adapté.
Cela suppose que la base de données clients
confienne en permanence |'historique de la
relation pour chaque client. la plupart des
entreprises enregistrent ces données dans des
logiciels comptables ou de gestion de la relo-
tion client (CRM).

On trouve, en effet, la plus grande probabilité
de réponse & une campagne parmi les gens
ayant effectué un achat récemment. Un client
a plus de chance de réagir & une promotion
s'il a eu récemment une fransaction safisfai-
sante avec I'entreprise.

Une analyse de la récence montre que 20 %
des clients (les trés bons clients) ont un taux de
réponse de 16 % sur une campagne promo-
fionnelle.

les résultats obtenus avec cefte méthode
démontrent que le meilleur « prédicateur » du
comportement futur d'un client est son compor-
tement passé et présent.

Choisir d’autres critéres

D'autres critéres peuvent s'avérer plus perti-
nenfs selon les secteurs d'activité, la fréquence
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de renouvellement des achats ou leur saison-
nalité.

les plus ufilisés sont :

* le potentiel : chiffre d'offaires, nombre de
salariés, taille d'une flotte de véhicules... Ce
critére est plutdt employé en B to B ;

* la durée de la relation : ancienneté de la
relation client (notamment en B to B). Ce cri-
tere fait double emploi avec la fréquence, il
faut choisir entre les deux :

* remises accordées : ce critere influe sur la
rentabilite du client. Il est pertinent pour les
entreprises qui passent des « accords cadres »
avec leur client ou qui ont une politique de
remises ;

e |'attrition : ce critére mesure la probabilité
qu'un client cesse de faire appel aux services
de l'entreprise, ou, en B to C, délaisse la mar-
que ou ne renouvelle pas son abonnement.
Dans le cas d'utilisation de ce critére, il est
important d'analyser les caractéristiques des
anciens clienfs afin d'envisager une typologie
particuliére avec des besoins spécifiques ;

* le risque : c'est un des premiers scores utili-
sés par les organismes de crédit ou par les
compagnies d'assurance. Ce critére évalue la
probabilité que le client rembourse |'intégralité
de ses échéances ou la probabilité plus ou
moins forfe d'accidents.

Le scoring est une méthode prédictive qui se
construit a partir des comportements passés
et présents des clients.

La méthode est fondée sur I'historique de

chaque client selon des critéres explicatifs
pertinents pour |'activité.
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Outil pA

Cas des Achats de produits de beauté

Segment Score RFM Profil Action

Trés bons clients RFM 13 a 15 Ambassadeurs de la marque, ils consolident Action de fidélisation : carles premium,
I''mage ef le CA. invitations efc.
lls ont potentiellement une plus forte prévision de
commandes.

Bons clients RFM 7 a 12 Achats récents et fréquents. La confiance existe et Action de développement de la
doit étre consolidée. fréquence d'achat ou du montant par
Taux de renouvellement potentiel de commandes ~ commande, couplé avec des actions
inférieur & celui des trés bons clients. de fidélisation : carte...

Clients tiedes RFM T a6 Clients encore volatils achefant certainement des  Action de fidélisation par des offres
produits concurrents. spécifiques et récurrentes : réductions,
La cerfitude qu'ils réachétent prochainement est promotion sur cerfains produits. .
faible.

Nouveaux clients RFM 8 Premier achat, I'analyse doit se poursuivre lorsdes  Action de fidélisation et de
prochaines commandes. développement de leurs achats.

Inactifs RFM O Aucune commande durant les quatre derniéres Action de réacfivation du client.
sqisons.

Cette PME travaillant dans le secteur des cosmé- o Caractéristiques du scoring RFM

tiques a hiérarchisé son fichier clients a partir de ] ) .

la méthode REM : Les classes sont figées par saison commerciale,

par période de six mois correspondant a chaque
semestre : automne-hiver année N, printemps-

été année N, automne-hiver année N-I, prin-
— fréquence de la commande : nombre de saisons temps-été année N-1.

d’activité depuis deux ans, soit quatre saisons ;

—récence de la commande : saison de la derniére
commande ;

Les clients ne changent pas de classe durant une

—montant de la commande: montant réalisé période. En fin de période, on glisse I'historique
pendant une saison. du client de six mois et on recalcule son nouveau
score RFM.

Chaque saison, une partie du fichier, en ne com-
mandant pas, quitte I'univers des clients actifs.
Ce mouvement d’attrition est contrebalancé par
le mouvement de prospection de nouveaux
clients. m
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Ovutil Le ciblage

3 méthodes de ciblage

Segment 1
. / Un segment,
Produit A un produit

Product A Segment 2 Single segment
with single product

Segment 3
Segment 1
. Marketing
[I;rogw:AA - de masse
froetite Segment 2 Mass marketing
Segment 3
Segment 1
Approche multi-
Marques A, B, C... / segments
Brand A, B, C... s Segment 2 Multi-segment
approach
Segment 3

Enrésume 00000 _ Insight

le ciblage est la deuxiéme étape du processus Targeting is the second step of the strategic process: seg-
stratégique : segmentation — ciblage - positionne- ment — target — position process. After the market has
ment. Aprés avoir segmenté son marché, le respon- been separated into its segments, the marketer will select
sable marketing sélectionne un ou plusieurs segments a segment or series of segments and target it or them.

auxquels il décide de s'adresser. ] )
There are three main types of targeting:

Trois types de ciblage sont possibles : ) ) )
. — One single segment with a single product;
- un seul segment avec un seul produit ; .
dui lusi , , — One product for several segments. This is “mass
- un produit pour p usieurs segments : c'est ce qu'on marketing”;
appelle le « marketing de masse » ; . ' '
— The multi-segment approach: differentiated prod-

~ 'approche multi-segments : des produits différen- ucts for different segments.

ciés pour chaque segment.
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Segmentation et

ciblage

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Optimiser ses ressources, accéder aux mar-
chés de maniere plus efficace, tels sont les
deux principaux objectifs de ['action du
ciblage. En se concenfrant sur un coeur de
cible en dffinite avec |'offre, le responsable
marketing a bien plus de refours et de résul-
fats.

Contexte

le plan marketing annuel est |'occasion de
vérifier le ciblage comme la segmentation
des marchés car l'environnement est en per-
pétuelle évolution, les consommateurs égale-
ment. D'autres confextes sont favorables : le
lancement d'une nouvelle offre, la diversifica-
fion sur un nouveau marché.

Comment |'utiliser ¢

Efupes

® Segmenter son marché ou son domaine
d'activité stratégique.

® |dentifier avec précision le potentiel des
segments : chiffre d'affaires, volume, nombre
d'individus ou d'entfreprises, taux de crois-
sance.

o Evaluer la capacité de I'entreprise & attein-
dre ce ou ces segments : capacité de produc-
fion, logistique, force commerciale, solidité
financiére, innovation, efc.

le ciblage se fonde sur deux points : |'éva-
luation de I'attrait relatif du segment pour
I'enfreprise et des atouts de I'entreprise pour
s'insfaller sur le segment. Ces deux points
ayant fait 'objet des étapes précédentes, le
responsable marketing peut réaliser son
choix. Il s'appuie le plus souvent sur des
matrices d'aide & la décision.

Le ciblage
est |'action
de sélectionner
un ou plusieurs
segments
de marché
pour servir
au mieux
la stratégie

de

'organisation.

Méthodologie et conseils

* Le choix d'un marketing de masse se justi-
fie lorsque le marché présente des préféren-
ces groupées : ainsi, les offres de type hard
discount s'adressent & différentes catégories
socio-professionnelles.

® le choix d'un marketing différencié, un seul
produit pour un seul segment, apporte une
grande cohérence & l'offre et permet la
meilleure adéquation aux besoins du seg-
ment.

* L'approche multi-segments permet au res-
ponsable markefing de proposer différents
produits de différentes marques & plusieurs
segments de marché. Cela permet & |'entre-
prise ou au groupe d'éfre présent sur plusieurs
segments et de couvrir I'ensemble du marché
[exemple pour les eaux minérales, commer-
cialisées sous différentes formes : bouteilles
en verre pour les restaurants, format 1,5 litre
pour la consommation courante, format
50 centilitres, pour I'emporter avec soi...). m

Avantages

v Le ciblage permet de définir les segments
qui intéressent |'entreprise.

v Faire ce choix permet d’orienter ses
actions de maniére plus efficace et de ne
pas se disperser sur des segments & faible
potentiel.

Pr tion rendr

v En marketing de masse, il faut étre attentif
a une évolution des consommateurs vers
une différenciation des produits (ainsi, au
sel de table classique, s’est ajouté le sel
aromatisé...).

v En proposant une seule offre pour un seul
segment, aftention & la sursegmentation
(s'adresser & des segments trop petits en
terme de valeur ajoutée).

v L'approche multi-segments va & I'encontre
d’un marketing one to one, en émergence
actuellement.
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Outil

La méthode IAC

Intérét, Accessibilité, Capacité

Gains potentiels I
Potential profits

Moyens et coits
envisagés
Expected
resources

and cost

En résumé

Trois facteurs permettent de sélectionner un mar-
ché cible en minimisant les risques d'interpréta-
tion :

— I'intérét du segment ;
t bl ,
- l'accessibilité de ce segment ;
- la capacité de I'entreprise & I'atteindre.

Ces trois facteurs constituent la méthodologie qui per-
met de vérifier I'adéquation entre le segment cible et
I'entreprise.
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Intérét de la cible

Croissance ; taille ; potentiel de vente ; profits espérés.
Attractiveness of the target

Growth rate ; size ; sales potential ; expectedprofit.

Accessibilité de la cible
Concurrence ; distribution...
Accessibility of the target

Competitors ; Accesstodistributionchannel...

Capacités de |'entreprise

Ressources de |'entreprise ; force commerciale ;
capacité financiére...

Capabilities of the company

The firm’s resources ; sales ; financial capabilities...

Insight

minimizing the risks of interpretation:

— the interest of the segment;
— the accessibility of this segment;

— the ability of the company to reach them.

ment, the target and the company.

Three factors allow us to select a target market whilst

Those three factors constitute the methodology which
allows us to verify the adequacy between the seg-
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Segmentation et

ciblage

Pourquoi I'utiliser @

Obijectif

IAC, pour intérét/accessibilité/capacité, est
une méthode permetiant |'ajustement de
I'entreprise sur ses marchés ou ses segments
cibles. En mettant face & face l'affractivité du
segment (intérét et accessibilit¢] ef la capa-
cité de I'entreprise, le responsable marketing
évalue de fagon compléte et objective son
action de ciblage.

Contexte

Chaque fois que I'entreprise envisage de
s'adresser & un marché ou & un segment de
marché, cette méthode est utile. Souvent le
ciblage est réalisée de fagon intuitive par les
responsables marketing, parfois aussi elle se
confond avec la segmentation. L'outil IAC
apporte rigueur et sécurité aux choix des seg-
ments cibles.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

e Evalver lintérét du segment, prioritaire-
ment : croissance, pofentiel, marge espérée,
volume, nombre.

e Estimer le plus finement possible son acces-
sibilité, principalement : ticket d’entrée finan-
cier, colts de distribution, nombre de
concurrents en place, affinité de la cible vis-
&vis des produits ou marques, niveau de
confraintes des normes et réglementation.

* Mesurer la capacité de l'entreprise @
s'adresser A ce segment, notamment : finan-
cierement, capacité de production, force
commerciale, innovation marketing.

* Metire en regard les gains espérés, le
femps nécessaire et les colts engendrés avec
les moyens de |'entreprise.

La méthode IAC
permetd'évaluer
la valeur d'un
segment cible
et de valider
la pertinence
du choix
des équipes

marketing.

Méthodologie et conseils

* ['évaluation de I'accessibilié du segment
est fofalement indépendante de la capacité
de I'entreprise.

® Pour chaque critere d'évaluation  de
I'accessibilité, le marketing identifie les cots
induits. Par exemple, pour le critére concur-
rence : un faible nombre de concurrents sur
un marché nécessitera moins de colts pour
s'adresser & ce marché.

® Pour distinguer accessibilité du segment et
capacité de 'enfreprise, prenons cet exem-
ple : le nombre de concurrents sur un marché
est indépendant de l'entreprise elleméme ;
c'est donc un critée d'accessibilité. En revan-
che, la position de 'enfreprise (en part de
marché, noforiété, foux de pénétration
client...) par rapport & ses concurrents reléve
de sa capacité.

Avantages

v La méthode IAC permet de comparer
I"attrait du segment et les atouts
de |'entreprise.

v En évaluant les gains liés a |attrait
du segment et les codts liés & la production
et & I'acheminement de |'offre, on mesure
I'opportunité de s’adresser ou non au
segment étudié.

Pr tion rendr

v Les études de marché et I'analyse
marketing apportent les éléments
nécessaires a |'utilisation de la méthode.
Ne pas tenir compte de la réalité des
marchés et segments favoriserait une
approche intuitive et en détournerait
la valeur.
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Outil

La méthode IAC (suite]

Comment étre plus efficace

|_I intérét d'une cible peutétre mesuré parallé-
lement & court ou & moyen/long terme :
une enfreprise peut décider d'engager une

action marketing dans la perspective d'y déve-
lopper un chiffre d'affaires plusieurs années plus

fard ; & linverse, elle peut se fixer un plan

d’'action pour une croissance immédiate. Pour

évaluer l'intérét du segment, le responsable
marketing doit se poser les questions suivantes :
* Quel chiffre d'affaires potentiel 2

* Quelle marge peuton dégager 2

* Quel est le taux de croissance du segment 2
e Combien représente-til de clients ou d'indi-

vidus ¢

* Quelle image véhicule ce segment 2

* Quelles références apportetil 2

* Quelle valorisation de savoirfaire estelle
possible sur ce marché 2

* Quelle acquisition de compétences techni-

ques estelle envisageable @

Un marché est plus ou moins difficile & péné-
frer, un segment est plus ou moins difficile &
gagner. Indépendamment des capacités de
I'entreprise, un segment s'apprécie en fonction
de son niveau d'accessibilité :

* Quelles sont les barrieres & I'entrée 2

* Quel est le ticket d'entrée 2

* Quels sont les colts logistiques d'approvi-
sionnement ¢

* Quels sont les codts de transports 2

* Quels sont les coits de distribution 2

* Quelles sont les barrieres technologiques 2
* Quelles sont les régles normatives 2

* Quels sont les processus 2

* Quelle est I'importance du nombre de con-
currents déja en place @

* Quel est le degré de perméabilite & I'image
de marque ou aux valeurs de |'entreprise 2

* Quel est le degré d'acceptabilitt de nos
offres (packaging, godt, maniabilité...) 2

78

* Quels sont les processus d'achat @

* Quelle est la durée du montage d'une
affaire 2

* Quelles sont les compétences commerciales
nécessaires ¢

Lla décision d'aftendre, de se maintenir ou de
se développer sur un segment dépend de la
volonté de I'entreprise et de l'allocation des
moyens qu'elle aura déterminée :

* Quelles sont nos capacités d'innovation 2
* Quelles sont nos capacités de création
d'offres adaptées 2

* Quel est nofre degré de réactivité et de per-
tinence dans nos choix @

* Quelle est notre capacité de production 2
* Quelle est la maitrise technique des proces-
sus ¢

* Quelle est la capacité des équipes R & D 2
* Quelles sont les compétences des commer-
ciaux ¢

* Quelle esf la performance de la force de
vente ¢

e Quels sont les besoins en formation, en
recrufement ¢

* Quelle est l'assise financiére de l'enfre-
prise ¢

* Quelle est la possibilité d'investissement @
* Quelle est la compétitivité en terme de prix @

Evaluer comment se positionne I'entreprise
pour se maintenir ou se développer sur le
segment.

Les facteurs de compétitivité peuvent varier
d’un segment & un autre.

La bonne connaissance des segments doit
permettre de définir des critéres adaptés.
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Outil PX

Exemple : Une PME francaise sur le marché
des pates a Hong Kong

Intérét * Les ventes de pates alimentaires & Hong-Kong se sont développées

du marché-cible de +5 % de 2005 & 2006.

* Le marché est de 9 500 000 dollars US en 2006.

* La popularité de cet aliment s’explique par I'impulsion de I'industrie
des services alimentaires qui a incité les consommateurs & remplacer
I'aliment de base de la région, le riz, par des plats a préparer
a la maison & base de pétes.

¢ Les prévisions de ventes & I'horizon 2011 sont optimistes :

I 13 000 000 dollars US, soit une progression annuelle de + 6,2 %
en chiffre d’affaires et + 5,1 % en volume.

¢ La clientéle cible est représentée par les consommateurs
a revenus élevés.

v Un marché en développement, qui touche les précurseurs
et les visionnaires. On peut espérer une plus forte croissance
dés lors que la majorité précoce viendra a ce mode de consommation.
v Un marché a plutét forte marge.
v L'intérét réside dans I'image créée : haut de gamme, et la notoriété
des premiers arrivants.

Accessibilité. * Les pates alimentaires sont distribuées dans les supermarchés
du marché-cible et hypermarchés haut de gamme.

* Le marché est principalement détenu par les pétes italiennes.
* Barilla détient 36 % de parts de marché.

¢ Les pates séches sont le seul type a pénétrer ce marché.

A * Les Hong-Kongais ne connaissent que les spaghettis.

V" Marché déja pris d'assaut par les fabricants italiens, mais possibilité
(& étudier) d’apporter de la nouveauté par une autre marque
et un autre positionnement.

v" Mesurer le codt de la distribution et de la couverture nécessaire
pour arriver au retour sur investissement.

‘ Capacité . * L'entreprise s’est bien développée dans une trentaine de pays.
del’entreprise ¢ Un marketing fort lui a permis de construire une gamme diversifiée
de pétes.
* Une croissance réguliére et une bonne rentabilité lui permettent
C de faire des investissements.

v" La direction générale a évalué les gains possibles au regard des coits
de conquéte de ce marché.

v" Maintenant c’est au marketing d’affiner I'accessibilité du marché,

‘ notamment |'affinité avec la marque et les valeurs véhiculée par elle.

Source : d’aprés Bioclips, n°°19, 29.05.2007.
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Outil

Le modeéle IPO/IPR

9 degrés d’investissement marketing
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Enrésume 000000 Insight

Le modele IPO/IPR (indice de potentiel/indice de
probabilité) permet de hiérarchiser les allocations de
ressources, commerciales et publicitaires, selon le

type de cible.

En haut & droite du tableau, se trouvent les clients
les plus faciles & atteindre et ayant le plus gros poten-
tiel.

Les clients de la case 5 nécessiteront probablement
un investissement supérieur (plus difficiles & afteindre)
mais prioritaire (gros potentiel).

Plus on descend vers la gauche, moins on consacrera
d'efforts & ces clients & faible potentiel et colteux &
afteindre (case 9).

This IPO/IPR matrix allows to organize into a hier-
archy the allocations of resources, for sales and
advertising, according to the type of target.

At the top to the right of the board, are the customers
that are easiest to reach and have the biggest potential:
the priority, but not necessarily those for whom it is nec-
essary to invest the most, as they are very accessible.

Customers of the compartment 2 will probably need
a superior investment (more difficult to reach) but
maybe a priority (big potential).

More we come down towards the left, the less we
should invest in these customers with small potential
that are expensive to reach.
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Segmentation

ef

ciblage

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Loutil IPO/IPR permet d'allouer les justes res-
sources d'acquisition ef de fidélisation des
clients en fonction de leur potentiel ef de leur
accessibilitée. Cet objectif sert fout autant les
directions marketing que les directions com-
merciales.

Contexte

les récentes approches du marketing client
favorisent I'utilisation de ce type de modéle,
qui a aussi toute sa place dans |'approche
commerciale des clients d'un secteur donné.
Il est particuliérement recommandé en cas de
refonte de sa segmentation client. On peut
ainsi 'vtiliser pour réorganiser sa force com-
merciale : dédier des commerciaux ferrain &
des clients & fort potentiel et le centre d'appel
& des clienfs & potentiel moindre.

Comment |'utiliser @

Efapes
e Définir le marché auguel on veut s'adres-
ser, afin d'utiliser les critéres d’accessibilité
appropriés.
® Recenser le ou les criferes qui définissent le
mieux |'accessibilité d'un client ou d'un prospect.
Définir les tranches les plus représentatives.
® Pour chacun des deux axes, potentiel et
accessibilité, attribuer une cotation ou score
en «faible », « moyen » ef « fort » selon les
franches refenues.
* Enfin, positionner les clients dans la
matrice. A partir de ceffe classification, déter-
miner les actions les plus ciblées par type de
clients. Quelques questions permettent de
s'orienter pour ces choix :
— Parmi les clients identifiés, quel CA réa-
lisentils et comment peuton développer
une acfivité avec eux ¢

Cet outil
permet
d'apprécier
et d'évaluer
chaque client
au regard
de son potentiel
et de son

accessibilité.

— Parmi les prospects, aon pensé & une
campagne spécifique 2

— Q'ils soient prospects ou clients a-+on
évalué la renfabilité de la relation commer-
ciale 2

Outil P2

Méthodologie et conseils

* On peut aussi combiner plusieurs criteres.
Par exemple, il peut étre judicieux de combi-
ner le potentiel de CA actuel et le taux de
croissance prévisible pour déterminer le CA
potentiel (futur) d'un client. Dans ce cas, on
fait la moyenne des deux notes obtenues.
* Quelques criteres d'accessibilité :

— colts logistiques ;

— fidélité du client ;

— complexité des processus de décision ;

—nombre de fournisseurs mis en concur-

rence ;

— proximité géographique.
* Quelques critéres de potentiel :

— pofentiel de CA actuel ;

— pofentiel de marge ou espérance de pro-

fits

— croissance du secteur d'activité :

— taille de I'entreprise (B to B) ou du foyer

BtoC). m

Avantages

v Met en évidence le potentiel du client ou
du prospect, conjointement avec la facilité
a l'atteindre.

v L'outil peut étre utilisé dans plusieurs cas :
segmentation marketing ou organisation
du secteur commercial.

Pr f
v Cette matrice ne tient pas compte,

de maniére explicite, de la rentabilité
du client.

ns g prendr

v La notion de rentabilité peut s’inclure dans
les variables liées a |'accessibilité.
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Analyse comparée
Rentabilité actuelle/potentielle
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En ré .

Dans une situation fendue, la notion de rentabilité
tend & s'imposer au premier plan de I'analyse mar-
keting. Cette méthode de segmentation par la renta-
bilité apporte une réponse pour prioriser ses actions
auprés cﬁe ses clients :

— priorité 1 : quadrant A ;
— priorité 2 : quadrant B ;
— priorité 3 : quadrant C;
— priorité 4 : quadrant D.

Cette matrice vient en complément d’autres analy-
ses : des clients indésirables sur cefte matrice peuvent
devenir désirables avec une autre approche.

Insight
Segment by profitability

In a tense situation, the notion of profitability tends to
impose itself upon the foreground of the marketing
analysis. This method of segmentation by profitability
brings a guide to prioritize actions with customers:

— Priority I: quadrant A;
— Priority 2: quadrant B;
— Priority 3: quadrant C;
— Priority 4: quadrant D.

This matrix is not used by itself, unwanted customers
on this matrix can become desirable with another
approach.
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Segmentation et

ciblage

Pourquoi I'utiliser @

Obijectif

la segmentation par la rentabilite actuelle et
future permet d'affiner le ciblage des clients
dans une optfique purement financiére. L'inté-
rét réside dans I'analyse complémentaire de
la rentabilité des actions commerciales et des
canaux de communication utilisés.

Contexte

On utilise ce modéle lorsque I'entreprise est
en recherche de gains de rentablilité. la
méthode s'emploie rarement seule, elle sert
& apporter un éclairage plus précis sur ce
point. Cet outil s'emploie plus particuliére-
ment en activité de services, mais aussi en
secteur industriel travaillant par affaires.

Comment |'utiliser @

Etapes
e Déterminer le critére de rentabilité & rete-
nir. On peut ufiliser des critéres comme :
— les taux de remises, risfournes et rabais ;
— les types de produits plutét achetés @ &
plus ou moins fortes marges ;
— les achats groupés ou éfalés ;
— le nombre de produits par commande ;
—le mode et la fréquence de la relafion
commerciale.
e Atfribuer des nofes de 1 & 4 & I'ensemble
des comptes clients et les deux variables, ren-
fabilité actuelle ef rentabilite potentielle : 1 étant
la note la moins élevée et 4 la note la plus forte.
* le positionnement des comptes clients
dans la matrice permet de visualiser quatre
groupes de clients et des priorités pour cha-
cun d'eux.

Méthodologie et conseils

® les comptes clients du quadrant A sont
appelés « inexploités » car leur faible renta-

Dans un
objectif
de profit,
la mesure
de la rentabilité
actuelle doit étre
complétée
par |"évaluation
de la rentabilité

potentielle.

bilité actuelle n'a pas éfé mise en perspective
avec leur potentiel de renfabilite. Clest ici
que se frouve le plus fort gisement de points
de marge.
® les comptes clients du quadrant B repré-
sentent le type de client « désirable » : renta-
bilites actuelle et future acquises.
® les comptes clients, dits « mirs » du qua-
drant C sont & fidéliser mais sans espérance
de gain de renfabilite majeur.
* les comptes clients du quadrant D sont
appelés « indésirables » uniquement du point
de vue de la rentabilite. Une analyse com-
plémentaire est & mener pour affiner les prio-
rités d'actions sur cefte cible, notamment :

— Quelle est leur importance stratégique 2

— Quel est leur potentiel de CA 2

— Quel est leur historique commercial 2

— Quelle est la croissance de leur secteur

d'activité (en B to B) 2
* la variable « rentabilité potentielle » met en
lumiére le cycle de vie du client dans sa relo-
fion transactionnelle avec I'entreprise foumis-
seur. Ainsi, un nouveau client est cerfainement
moins renfable du fait des colts d'acquisition
élevés, situation qui devrait évoluer en fonction
de sa fidélité ; un client « zappeur » ne sera
jamais frés rentable pour une entreprise ; un
client trés fidéle et quasiment exclusif est trés
renfable mais n'opporte plus de gain futur. m

Avantages

v C'est une approche de segmentation
fondée essentiellement sur la valeur réelle
du client pour I'entreprise.

v Cet outil peut étre mis en perspective avec
le cycle de vie client.

Précautions a prenar
v Cette orproche ne suffit pas a elle seule &
définir les priorités par client.

v |l faut une bonne base de données
marketing qui permet de mixer un
ensemble de variables.

Outil P4



Ovutil Le modele RADAR

Liens entre objectifs

et valeur client

Reactiver  Acquérir  Développer Accompagner Retenir
Re acquire Acquire Develop Accompany Retain
4 Clients & potentiel

Customers with potential

Clients fideles et a forte valeur
Clients en baisse )
d’activité High value and loyal customers
Customers with

decreasing activity

Valeur client
Customer value

Prospects

Prospects

v

Cycle de vie client / Customer life cycle

D’aprés : N. Van Laethem, L. Body,
Le Plan marketing. Dunod, 2004.

En résumé _ Insight

Le modéle RADAR a été créé pour répondre aux
besoins des entreprises soucieuses d'avoir une vision
stratégique de la relation client.

Elle met en perspective la valeur du client au cours
de son cycle de vie, depuis son premier achat et tout
au long de sa relation avec la marque.

Elle propose une double approche du marketing client :
- fixer des objectifs relationnels par segment cible ;

— segmenter les clients en perspective du cycle de vie
client.

This matrix RADAR was created to meet the needs
of companies wishing to have a strategic vision of
their relationship with their customers.

It suggests a double approach to customer marketing:
— fixing relationship objectives by target segment;

— segmenting customers in view of the customer life
cycle.




4 e Segmentation

ciblage

Pourquoi I'utiliser @

Obsjectif

Méthodologie et conseils

Outil PLe

Ne pas hésiter & soussegmenter les familles
de clienfs afin d'obtenir des segments homo-
génes & qui s'adresser. Ainsi, par exemple,

Cet outil permet d'inscrire les segments cibles RADAR assure le parmi les clients ayant un taux de nourriture

e clients dans la perspective de leur cycle
de clients dans la perspective de | ycl
e vie et de leurs transactions avec I'entre-
d t de | f f I'ent
prise ou la marque. Il permet de s'assurer que
les objectifs relationnels visarvis de ces seg-
ments cibles sont en lien avec leur valeur
pour |'entreprise.

Contexte

lorsque 'entreprise met en place un marke- relationnels par

fing client fondé sur la valeur client ef qu'elle
a comme ambition de cibler des actions spé-
cifiques dans la durée visrvis de tous ses
clients et prospects.

lorsque I'entreprise envisage de cibler plus
précisément ses actions dans un souci d'effi-
cacité et de personnalisation client.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

* |dentifier les variables qui définissent la
valeur client : faux de nourriture [part de
client) ou chiffre d'affaires potentiel.

e fFtablir des seuils de valeur en cohérence
avec des objectifs relationnels. Par exemple,
un client avec un taux de nourriture de 80 %
et plus est un client quasiment exclusif ;
I'inverse, un client ayant un taux de nourriture
inférieur & 15 % est un client avec un poten-
tiel & développer.

® Positionner sur l'axe «valeur client» et
I'axe « cycle de vie client » les segments de
clients. La taille du cercle est proportionnelle
& la valeur totale du segment.

* Procéder & I'analyse et décider des choix
d'actions vis-trvis de chaque segment.

entre 15 et 39 %, il y a ceux qui, par prin-
cipe ou par affinité, n'augmenteront pas leur

valeur client, le 1qux d'activité et ceux qui le feront.

la matrice répond & la premiére éftape du
processus de relation client, la segmentation
par la valeur client en dynamique. L'étape
suivante est de mettre en adéquation :

— les segments clients ;

— |'offre proposée ;

— |'objectif de relation ;

— les actions marketing et commerciales.

Avantages

v Seule matrice permettant de visualiser & la
fois le poids des segments et I'équilibre du
portefeville client dans la dynamique du
cycle de vie client.

v Permet de faire le lien avec la
segmentation et les actions marketing et
commerciales.

Pré tions @ prendr

v S'assurer que les offres & proposer aux
clients sont bien en adéquation avec les
obijectifs relationnels et les besoins clients.

v |l est indispensable de sitver la
segmentation par la valeur client dans un
objectif de satisfaction client.

e o o }




Outil

Le modéle RADAR (svite)

Comment étre plus efficace

|_/ objectif de toute segmentation client est de
« découper » le portefeuille clients et pros-

pecls en segments homogénes :

® en valeur ;

® par besoin.

le ciblage client se traduit non pas par la déci-

sion : « clients & qui s'adresser/clients & qui

ne pas s'adresser », mais par la décision :

« Quelle action plus spécifique pour quel type

de client 2 ».

Segmenter par le taux de nourriture

le taux de nourriture est un déterminant direct
de la part de marché et certainement le plus
important : il permet de connaitre la part des
achats de la marque par rapport aux autres
marques de la méme catégorie chez un ache-
teur. Il est particulierement intéressant dans le
contexte actuel de saturation et de stagnation
des marchés. Ce déterminant consiste pour
chaque client & connaitre précisément la
structure de ses achats pour une catégorie de
produits.

Prenons |'exemple de I'eau minérale. On peut
classer les consommateurs d'eau minérale
plate en trois catégories par rapport & une mar-
que déterminée comme Evian : les consomma-
teurs exclusifs d'Evian, les non-consommateurs
complets d'Evian, les consommateurs mixtes
Evian-autres marques.

Dans cette troisieme catégorie, la part relative
des achats d'Evian sur I'ensemble des achats
d'eau minérale plate est appelée son « taux
de nourriture ». Un taux de nourriture élevé
indique que les consommateurs mixfes sont
assez fidéles & la marque ef I'achétent régu-
lierement ; un taux de nourriture faible suggeére
que la marque est achetée seulement dans des
circonstances particuliéres, par exemple lors-
que la marque est absente du magasin.

le type de lutte concurrentielle consistant &
essayer d'augmenter le taux de nourriture
d'une marque est particuliérement approprié
dans les cas ou la plupart des clients de cette
marque sont mixtes. On rencontre ceffe pro-
blématique autant en B to C qu’en B to B.

Objectif final : la satisfaction client

Des études récentes ont en effef révélé le lien
enfre des relations stables et durables avec le
client et la rentabilité de I'entreprise. Selon Rei-
chfeld, dans certains secteurs, une améliora-
tion du taux de fidélitt se fraduit par un
doublement de la marge.

la fidélité ne peut exister sans la satisfaction,
elleméme & l'origine de 'attitude favorable
qui va déclencher le ré-achat. Cet objectif de
satisfaction peut étre utilisé aussi bien en B fo
B qu'en B to C. Dans la version 2000 de la
norme ISO @001, la relation avec le client ne
se résume plus simplement & vendre des pro-
duits ou des services de qualité, & gérer les
réclamations ou & fournir un SAV performant ;
elle exige la mise en place d'un véritable dis-
positif de mesure de la safisfaction client.
Dans cefte optique la segmentation par la
valeur et par les besoins client permet d'aftein-
dre des obijectifs de satisfaction.

La segmentation client n’exclut aucun
client : elle permet de donner & chacun
selon le segment auquel il appartient, la
réponse a ses besoins, tout en servant la
logique de I'entreprise.

RADAR permet de satisfaire la recherche
des deux objectifs du marketing client :
— la satisfaction client ;

- la valeur client.
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et ciblage

Cas de la Banque aux particuliers

Valeur
client

Part de client
élevée

Part de client
médiane

Part de client
faible

Objectif Objectif

développer

accompagner

Foyer A

Foyer B

Prenons le cas de deux foyers qui ont leur compte
aupres de la méme banque :

—le foyer A est constitué d’un couple de CSP +,
a fort revenu, sans enfants ;

— le foyer B est constitué d’un couple de CSP +, a
fort revenu, avec trois enfants de 12, 15 et 19 ans.

Les deux couples sont dans la méme tranche

d’age : 45-50 ans.

Le foyer A, sans enfant, s’est constitué un patri-
moine financier plus rapidement que le foyer
B. Ses placements a la banque sont arrivés a ma-
turité. C’est un client a fidéliser et & accompagner
dans sa gestion de patrimoine et de placements.

Le foyer B, avec trois enfants, détient moins
d’avoirs a la banque actuellement, mais il a une
valeur stratégique et un potentiel plus important

v

Cycle de vie client

de développement via les comptes des trois en-
fants.

e Lire la figure

La valeur client est exprimée en part de client
(taux de nourriture), c’est-a-dire la part que le
client détient en fonction de son potentiel.

Le foyer A détient une part de client élevée, qui
correspond & quasiment 100 % de son potentiel.
La courbe A montre 'arrivée a maturité du po-
tentiel de ce foyer.

Le foyer B détient une part de client légerement
au dessus de la médiane : il a un potentiel que la
banque peut développer. Ce potentiel est décrit
par la courbe B qui en montre le développement
possible. m

Outil PLe
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Positionnement

« le positionnement s’appuie sur le produit, c’esta-dire un bien tangi-
ble, un service, une entreprise, un organisme ou méme une personne...
Le positionnement ne s’attache pas a ce que I'on fait avec le produit,
mais plutét a ce que le produit représente dans la téte du prospect. »
C'est ainsi que le concept de positionnement a été mis en évidence
par deux publicitaires, Al Ries et Jack Trout en 1972.

Il s'agit de donner au produit la premiére place sur au moins un critére d'achat
important pour le consommateur cible.

Une définition du positionnement

Nous pouvons représenter le positionnement au cceur d'un triangle dont les
frois pointes seraient le produit, le marché cible ef la concurrence.

® Le produit. Il s'agit de mettre en avant les caractéristiques distinctives du pro-

duit : « Quels bénéfices attendus notre produit apporte-il, que nos concurrents
n'offrent pas 2 »

Le produit

Positionnement

La cible La concurrence
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Positionnement

® Le marché cible. Le produit doit défenir la premiére place dans I'esprit de ces
consommateurs, il doit avoir une valeur pour le client, lui apporter des bénéfices que
le positionnement metira en exergue : « L'avantage distinctif que nous mettons en
avant estil attendu par notre cible et nofre cible nous affribuetelle cet avantage 2 »
® La concurrence. le positionnement du produit doit montrer la différence des
autres produits concurrents, par des avantages exclusifs : « Face & une pléthore
de produits et de marques, comment étre suffisamment attractif et différent pour
se démarquer ¢ »

— On appelle positionnement le caractére différenciateur d'une
offre (un produit ou une marque) par rapport & ses concurrents,
de fagon & ce qu’il n'y ait aucune confusion possible.

— En d’autres temes : « Le positionnement, c’est choisir le terrain
de jeu dans lequel nous sommes le premier dans |'esprit de nos
clients ».

Le positionnement : élément majeur
de la stratégie marketing

le positionnement est certainement 'action marketing la plus complexe et la
moins comprise par ceux qui n'ont qu'une idée générale du marketing. On peut
dire aussi que c'est une des phases de la démarche marketing la moins visible.
Cest la demiere étape de la stratégie marketfing, aprés la segmentation et le
ciblage. Ces trois phases de la stratégie sont celles qui créent le plus de valeur
pour le client et pour I'entreprise.

* Valeur pour le client, parce que le positionnement met en évidence un béné-
fice trés attendu du consommateur et qu'il répond forcément & une atfente du
marché. Il fransmet au marché une ou plusieurs idées simples et centrales sur
I'offre, que le marché est prét & accepter.

* Valeur pour I'entreprise, parce que le positionnement arrive aprés lo phase
de ciblage (qui donne la direction vers un marché attractif) et qu'il prépare les
actions marketing, notamment la construction du mix-marketing dans cette direc-
fion. Lle mix-markefing concrétise le positionnement retenu.

Tester le positionnement de son offre

le positionnement d'une offre doif couvrir six qualités pour étre réellement efficace.
Se poser les questions suivantes permet de fester le positionnement d'une offre
® valorisant : A+l vraiment du sens pour le coeur de cible et le valorisetil 2
distinctif : Lo promesse estelle suffisamment différente de celle des concurrents €
® supérieur : Conféreil un avantoge compétitif netiement supérieur aux concurrents @
® communicatif : Peuton le formaliser et I'énoncer facilement, en une courte phrase 2
® préemptif : Permetil de prendre une place unique et durablement 2

e fidele : Représente-til fidelement les caractéristiques de I'offre, sans promesse
supplémentaire 2

m les OUTILS
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de positionnement........... p 90
L'avantage compétitif.......p 92
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Cceur de cible / Target Produit / Product
Caractéristiques Attributs
Characteristic Attribute

Différenciation concurrentielle

Attentes et degré d'importance
Competitive distinction

Expectations and degree of importance

Positionnement / Positioning

Différences attendues par le marché cible
Differences expected by the target

Visualisation
Mapping

Définition
Definition

1L

Justification / Reason why

Preuves tangibles
Material evidence

En ré .

Formaliser un processus de positionnement d’une
offre, d'une marque ou d'un produit est de plus en
plus souvent attendu de la part des services marke-
ting. L'étape du positionnement dans la démarche
marketing est une des plus importantes avec la seg-
mentation. Trois composantes sont essentielles dans
cette démarche :

- le degré d'importance des attentes du marché
cible ;

~ I'évaluation précise des différences concurrentielles
sur |'offre ;

~ I'énonciation simple et courte du positionnement.

Insight

To formalize a Positioning process of an offer, brand
or product is more and more often expected from
marketing services. The stage of positioning in the
marketing process is one of the most important along
with segmentation.

Three constituents are essential in this process :
— how important are the expectations of the target ;

— the precise evaluation of the competitive differ-

ences of the offer ;

— the simple and short statement of positioning.
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Positionnement

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif

le responsable marketing emploie  cette
méthodologie pour s'assurer que le position-
nement retenu est bien différenciant vis-arvis
de la concurrence et qu'il correspond aux
principales atfentes du cceur de cible. Suivre
ceffe méthodologie apporte une garantie
dans le choix du positionnement d'une mar-
que ou d'un produit.

Contexte

les contextes les plus favorables sont ceux de
la conception d'un nouveau produit, du lan-
cement d'une nouvelle marque, d'un reposi-
tionnement d'une marque existante. Cetfe
méthodologie permet de structurer et d'har-
moniser la démarche dans une direction mar-
kefing pour tous les chefs de produits et tous
les utilisateurs.

Comment |'utiliser ¢

Efcpes

* |dentifier les caractéristiques du coeur de
cible, par exemple pour le grand public :
age, situation familiale, CSP. Evaluer le
potentiel de cette cible, par exemple en nom-
bre, en chiffre d'affaires en tenant compte de
son évolution dans le temps. Identifier enfin
les principales atfentes envers le produit ou
I'univers de la marque, avec |'évaluation du
degré d'importance.

* Ensuite ou parallélement, lister les attributs
du produit ou de la marque, par exemple :
facilite d'emploi, innovation fechnologique,
ergonomie. Puis établir une comparaison
avec la concurrence, en estimant pour cha-
que atiribut quel est le meilleur des concur-
rents.

* Mettre en évidence les attributs différen-
ciateurs de son produit ou de sa marque. |l

Cette méthode
a été concue
pour faciliter
la démarche

de
positionnement
des marques
ou produits

en entreprise.

est important de vérifier que ces attributs sont,
d'une part, attendus prioritairement par le
cceur de cible ef, d'autre part, associés par
le marché & la marque ou au produit. Cette
phase est celle de la définition du position-
nement. Souvent un mapping permet de
visualiser et de confirmer le positionnement.
Celuici est alors écrit en une phrase qui syn-
théfise les affributs différenciateurs ou exclu-
sifs de la marque.

e Justifier ce positionnement en apportant
des preuves tangibles comme, par exemple,
des résultats de test, des références clients.

Outil Y44

Méthodologie et conseils

Il est recommandé d'avoir le réflexe de partir
du marché auquel s'adresse la marque ou le
produit, bien que l'on puisse éfre tenté de
décrire d'abord le produit puis de se deman-
der & qui il s'adresse.

le point clé du positionnement, c'est I'adé-
quation d’'une offre aux besoins d’'un mar-
ché cible. Il est important que ce marché
affribue & l'offre en question ses caractéristi-
ques et sa différence concurrentielle. m

Avantages

v La méthode facilite et structure la définition
du positionnement de la marque ou
du produit.

v Elle permet une appropriation rapide
de la démarche de positionnement.

v Elle est clairement compréhensible par
tous les acteurs du marketing mais aussi
par des non-marketeurs.

Preautions & orend

v La simplicité de la méthode ne doit pas
faire oublier de bien étudier et valider
toutes les étapes et points clés.

v Lors de sa premiére utilisation, il est
important de bien respecter toutes
les étapes.




Outil

La différenciation marché

Stratégie Co0t/ Volume
Strategy |:> Cost / quantity
Cible Le plus grand
Target |:> nombre

The most people
possible

Avantage Prix

compétitif Price

Competitive
advantage

Image
Image

s

Le plus grand nombre
The most people possible

tus

Rapport qualité /prix
Value for money

En ré .

L'avantage compétitif correspond & un produit ou
une gamme mais dépend de la stratégie d’entre-
prise :

~ colt-volume : La méme chose que les autres mais
moins cher ;

— différenciation : autre chose que les autres +/-
cher ;

— focalisation : Spécifique répondant & des besoins
précis.

Différenciation Focalisation
Differenciation Focus
Nombre limité Tout petit
Limited number nombre

Very small
number
Qualité Spécificité
Quality Specificity
Insight

The competitive advantage corresponds to a
product or a range, but depends on the strategy of
the company:

— cost-volume: the same thing as the others but
cheaper ;

— differentiation: different products than the others
+/— expensively ;

— focus: specific answering precise needs.
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Positionnement

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Lle marketing aujourd'hui a une mission essen-
tielle : créer de la valeur pour I'entreprise et
donc pour ses produits. Seule I'analyse de
ses avantages compéfififs peut permetire de
sortir les bons produits tout en assurant la ren-
tabilité.

Contexte

Dans les années 1970, |'avantage compétitif
était le prix : |'objectif d'une entreprise était
de corréler le volume au cot afin d'éfre com-
petitif sur le prix.

Aujourd'hui, 'avantage compétitif porte sur
I'apport de valeur globale : I'entreprise doit
avoir une forfe capacité & ajouter de la
valeur & ses produits.

Comment |'utiliser €

Etapes

* |dentifier les attentes clients.

* Voir dans quelle mesure la concurrence y
répond partiellement ou non.

* Dans le cadre d'un nouveau projet, mesu-
rer la taille des marchés/territoires laissés par
la concurrence, afin de valider l'intérét éco-
nomique d'y aller.

® Dans le cadre d'une analyse sur I'offre
existante, analyser directement les avantages
compétitifs de I'entreprise ef ses incidences
sur les produits.

Méthodologie et conseils

e les criféres & analyser peuvent différer selon
les marchés en terme d'image : image prix,
& la mode, sérieuse, technologique, ayant le
souci de I'environnement.... les critéres com-
muns & I'ensemble des secteurs sont :
— entreprise organisée : sachant manager
ses ressources ;

l'avantage
compétitif
donne 4
I'entreprise
le moyen de se
différencier
des concurrents
de facon forte

et durable.

— enfreprise  dynamique : @  réactfion
rapide, équipes motfivées ;
— enfreprise tournée vers le client : bonnes
relations ;
— enfreprise disposant de fournisseurs ou
d'unité de production permettant la renta-
bilité :
— enfreprise riche : capable d'investir en
R & D, marketing/communication.
* Si la valeur compétitive par le prix est évi-
dente, il ne faut pas négliger son croisement
avec la valeur qualité qui a mené au fameux
« meilleur rapport qualite/prix ».
® la valeur compétitive se fait de plus en plus sur
la qualité du produit, donc sur l'image de son
entreprise. Selon le marché et les modes, il s'agit
de modemité/technologie, « made in France »,
environnement/écologie, santé/sain. ..
* le consommateur, de plus en plus mature
ef exigeant, emméne la recherche d'avan-
fage compétitif sur des segments de plus en
plus fins. C'est la focalisation qui offre des
produits trés spécifiques répondant & des
besoins précis. Si le prix est dans ce domaine
moins segmentant que la valeur de l'offre, la
menace de la concurrence oblige & mesurer
régulierement ses avanfages compéfitifs. m

Avantages

v Cette analyse permet de connaitre & tout
moment ses forces sur un marché en
permanente mutation. Il est indispensable
de pouvoir mesurer son adéquation avec
les attentes du consommateur et ses forces
vis a vis de la concurrence.

v Elle permet de cerner le territoire de
crédibilité, vis a vis des équipes internes,
comme de ses clients.

Pécautions & brend

v Attention aux avantages compétitifs
artificiels. Il est tentant d’étre indulgent
avec son entreprise et négligeant vis & vis
de l'intelligence du consommateur.

Outil P&



Outil

Carte perceptuelle
des attributs produit/marque

Fort (attribut 1)

High (Variable 1)
A
Produit x
Product x
Produit y
Faible (attribut 2) Product y . Fort (attribut 2)
Low (Variable 2) " High (Variable 2)
Produit z
Product z
v

Faible (attribut 1)
Low (Variable 1)

Enrésume 000000 ~ Insight

Le mapping de positionnement ou carte perceptuelle Products or brands are “mapped” on a positioning
permet de visualiser la place du produit (ou de la map. This allows them to be compared and con-
marque) : trasted in relation to each other and in terms of:

— vis-avis de la concurrence ; — competitive position;

— vis-Gvis des besoins du marché ; — needs of the market;

- vis-a-vis des caractéristiques de ['offre. ~ variables of the product.

This is the main strength of this tool. The term
positioning refers to the consumers perception
of a product or brand in relation to its compet-
itors

C'est ce qui fait la force de cet outil. Le terme posi-
tionnement, en markefing, refléte la perception du
marché cible vis-a-vis de I'offre en relation avec les
concurrents.
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Positionnement

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

En positionnant ef en différenciant son offre,
le responsable marketing fait associer son
produit & une idée précise et valorisante
dans I'esprit de son marché cible. Dans une
économie marquée par la surabondance de
I'offre, I'objectif est de montrer la différence,
c'estadire la supériorité et le caractére dis-
finctif de I'offre proposée. le mapping de
positionnement est 'outil qui permet de visuo-
liser cette distinction.

Contexte

Chaque fois qu'un nouveau produit ou ser-
vice est & |'étude, son positionnement doit
étre étudié et affirme.

Il est indiqué de faire évoluer le positionne-
ment de |'offre tout au long du cycle de vie
du produit, ce qui lui permet de prolonger le
plus longtemps possible son attrait sur ses
marchés cibles et sa rentabilité.

Comment |'utiliser @

E’rapes

e Lister I'ensemble des qualités de I'offre.

e Scorer ces qualités par le marché cible :
comment |'offre estelle percue par les con-
sommateurs 2 Quelles en sont les caractéris-
fiques les plus appréciées ¢ Qu'atelle de
plus que |'offre des concurrents 2

e Connaitre les atfentes du marché cible
(étape & mener parallélement & la pre-
miére) : quels affributs les clients affendentls
en priorité de la catégorie de produit 2
Quels critéres entrent en ligne de compte
dans le choix d'un produit 2

e Construire le mapping de positionnement :
le choix des deux axes se fait selon les cri-
teres les plus déterminants d'un marché.

Ce mapping
montre la place
occupée dans
'esprit des
clients par
les différents
compétiteurs

sur le marché.

Méthodologie et conseils

* Comme on se souvient plus facilement du
produit leader que du numéro deux, il est
important de faire sorfir de I'anonymat son
produit en lui donnant la premiére place, non
en part de marché mais sur la qualite ou
I'attribut sur lequel il est le meilleur dans sa
catégorie.

* De nombreux spécialistes pensent qu'il
vaut mieux promouvoir un seul avantage :
c'est le principe de I'unique selling proposi-
tion ou USP.

* Méme si d'autres experts pensent que la
construction d'un positionnement sur deux
avantages est préférable, il faut éviter les pro-
messes multiples qui ne feront qu'accentuer
la confusion.

e Sur ce mapping, la place qu'il convient
d'éviter est celle du milieu, au centre des
deux axes. Cela voudrait dire que I'offre ne
se différencie pas, qu'elle est tout & la fois.
Lorsque cela arrive, le marketing doit faire un
choix et décider sur quelle performance prio-
ritaire il faut faire évoluer le produit afin qu'il
devienne visible. le risque de la place du
milieu est qu'a force de vouloir fout courir,
on devienne moyen sur tout.

Avantages

v Le mapping de positionnement permet
de valider le positionnement retenu en
comparant sur les mémes axes |'offre
concurrente et les attentes du marché cible.

Pbcautions & brend

v Le mapping de positionnement n’est pas le
positionnement, il en est le reflet : il montre
visuellement la place de I'offre et de
ses caractéristiques distinctives de la

concurrence.
e o o }

Ovutil PAY



Outil

Le mapping de positionnement (suire)

Comment étre plus efficace

|_ e mapping de positionnement permet au
responsable marketing de positionner son
offre au milieu de ses concurrents par rapport
aux attentes prioritaires du marché cible.
L'avantage est que tous les concurrents, du lea-
der au demier en part de marché peuvent y
éfre représentés et que ce n'est pas la faille
qui est déferminante sur cette carte. Ce sont
les attributs de chacun, ce qu'ils ont de spéci-
fiques et aussi ce qu'ils partagent.

Trois types de positionnement

Des experts (Treacy et Wieserma) considérent
que dans chaque activité, frois types de posi-
fionnement sont pertinents :

* |'excellence opérationnelle, sur une techno-
logie ou un processus ;

* o fiabilité supérieure de I'offre, sur une qua-
litt attendue par exemple ;

® |a compréhension des attentes des clients et
la capacité & y répondre.

Par exemple, Sony se positionne sur I'innova-
fion ef 'avance technologique, son positionne-
ment est relayé par son slogan : « J'en ai réve,
Sony l'a fait ».

Quatre erreurs a éviter

* Le non-positionnement : lorsque les clients
ne comprennent pas bien I'idée avancée, ou
que les qualités du produit ne correspondent
pas & une affente forte du marché, c'est par
exemple le cas des produits qui « ne sonf pas
ceci ou cela ». Pour y remédier il faut affirmer
une qualité en positif.

* Le positionnement peu crédible : il s'agit de
promesses frop belles pour éfre vraie ou frop
disproportionnée par rapport aux besoins du
marché. De ce fait la population n'y croit pas.
* Le positionnement étroit : le marché n'ima-
gine pas que felle marque puisse fabriquer

d'autres produits ou une autre qualite que ce
qu'elle fait actuellement. Cela empéche une
marque de faire évoluer son positionnement
plus largement et donc de se diversifier. C'est
une situation confraignante pour la marque.
* Le positionnement confus : c'est une forme
d'absence de positionnement clair et affirmé.
L'ensemble du mixmarketing qui doit rendre
visible ef qui doit concrétiser le positionnement
ne le fait pas. C'est le cas le plus fréquemment
rencontré dans des sociétés qui intégrent le
marketing depuis peu. Deux raisons & cela :
1. Soit le positionnement n'a pas été claire-
ment défini, 'offre copie plus ou moins les
leaders :
2. Soit le positionnement est bien défini,
mais le lien ne se fait pas avec le mix-mar-
kefing, ni avec la communication.

Concrétiser par le mix-marketing

le positionnement est |'aboutissement de la
stratégie et le départ de |'action marketing. Les
éléments de |'offre doivent rendre tangible &
tous les niveaux le positionnement refenu : sur
le produit, les prestations associées, le prix, la
distribution, la communication et la relation
client.

Lle mapping de positionnement est un bon &lé-
ment & ce fitre, par la comparaison avec |'offre
concurrente.

Le positionnement, c’est choisir le terrain
de jeu sur lequel I'offre est la premiére dans
I'esprit de ses consommateurs.

Le positionnement implique un choix et donc
I'abandon, ou tout au moins la moindre mise
en avant, de certaines caractéristiques.

Le mapping de positionnement engage

les équipes marketing sur le chemin
de la rigueur et de |'objectivité.
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Positionnement

Exemple : Mapping du marché du mobilier

Style moderne

y

h

Habitat

Artelano
Cinna

Designers

Décor
> de la maison

Fly lkea
Equipement
de la personne <
Conforama
Mobilier de France

Grandes surfaces
de mobilier

Meubles
Grange

Antiquaires

Style traditionnel

Le mapping résulte d’'une étude réalisée a la fin
des années 1990 pour une société de mobilier.
L’ objectif était de positionner cette entreprise sur
le marché frangais afin de la comparer a la con-
currence tout en étant en prise sur les attentes de
son marché.

Le choix des axes s’est fait en partant des besoins
des consommateurs au moment de s’équiper en
mobilier. Treés rapidement un premier axe est ap-
paru : le style de meuble, allant du traditionnel au
trés contemporain. Le deuxiéme axe définit plu-
tot les types de mobilier : soit le meuble satisfait
la fonction d’équiper la maison, soit il satisfait la
fonction de décor.

Ensuite, I’équipe marketing a positionné les ac-
teurs selon les axes.

Pour aller plus loin, il reste a positionner sur ce
mapping :

— la typologie de consommateurs avec le potentiel

en volume d’achat, de marge, de fréquence de re-
nouvellement ;

—le type de média, presse, salons..., qui touche
le plus efficacement le marché cible.

Ce type d’outil apporte une grande efficacité
dans 'accés au marché. m
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Outil L itionnement concurrentiel

La comparaison des performances
du produit

Délais de livraison

Delivery period

Qualité de I'offre
Image de marque

li h
Brand Image Quaity of the offer
10
Disponibilité Service aprés-vente
Availability Affter sales service

Innovation technologique

Technological innovation

Source : adapté de Le Plan marketing,

L. Body, N. Van Laethem, Dunod, 2004.

Enrésume 00000 ~ Insight

Cette méthode du positionnement concurrentiel Competitive positioning
permet de scorer les caractéristiques d'une offre en
comparaison avec la concurrence. En notant chaque
caractéristique sur une échelle de 0 a 10, on com-
pare son oﬁre au meilleur des concurrents. C'est une
approche pragmatique de son positionnement sur le
marché.

This method allows us to score the characteristics of
an offer in comparison with the competition. By not-
ing every characteristic on a scale from 0 to 10, we
compare the company'’s offer to the best of the com-
petitors. It is a pragmatic approach to its situation on
the market.
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Positionnement

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Cet outil a pour objectif d'évaluer la perfor-
mance de ses produils par comparaison
avec la concurrence. Il permet également de
positionner son offre.

Contexte

On peut utiliser cet outil lors de I'arrivée de
nouveaux entrants : réaliser ceffe analyse
ce moment permet de positionner son dis-
cours et ses arguments.

En secteur concurrentiel, il est parfois difficile
d'avoir une vue globale sur une gamme de
produits frés large : cette analyse permet de
se recentrer sur les principaux critéres et prin-
cipaux concurrents.

Comment |'utiliser €

E’rapes

e Lister cing & sept critéres les plus importants
pour les clients/consommateurs du produit.
Et représenter une « araignée » a cing ou
sept branches, selon le nombre retenu et cor-
respondant & chacun.

e |dentifier le [ou les deux ou trois) concurrent
frontal.

e Noter sur une échelle de O & 10 (10 étant
le meilleur) les concurrents sur chacun des cri-
teres. Reporter les scores du meilleur pour
chaque critere et les relier par un trait de cou-
leur. Noter sur la méme échelle son propre
produit pour chacun des critéres, reporter sur
la visualisation et relier d'un trait de couleur
différente.

* Analyser selon les options envisageables
pour chacun des critéres : mon produit est
meilleur que le meilleur des concurrents ; il
est au méme niveau ; il est inférieur. Etre le
meilleur sur le marché donne un avantage

le
positionnement
concurrentiel
est une analyse
comparative
des affributs
d'un produit
oud'une gamme

de produits.

compétitif qui concourt au positionnement
global de lo gamme de produit.

Méthodologie et conseils

* Analyser le facteur prix comme il se doit :
il est une des composantes du mix, mais pas
orcément un facteur de différenciation forte.
Pour cela : vérifier que son marché cible est
plus sensible aux services associés, & I'inno-
vation, & la qualité... Si le marché cible est
plus sensible aux prix : se poser plutdt des
questions sur la maturité du marché et la
banalisation de I'offre que sur le positionne-
ment concurrentiel. Enfin, dans le cas du dis-
counter : le positionnement est clairement le
prix, s'assurer d'éfre pergu comme fel et
d'étre vraiment le moins cher.

* Cet outil est différent du mapping de posi-
tionnement et I'un ne remplace pas l'autre.
le positionnement concurrentiel qui permet
de comparer les performances du produit
peut étre utilisé préalablement au mapping,
car il permet de prendre conscience de
maniére rationnelle des points forts d'un ser-
vice ou d'une marque. Si, au contraire, on
s'apercoit que le produit n'est le meilleur en
rien, cela vient confirmer que ce produit obéit
a une stratégie de suiveur. m

Avantages

v Simple d'utilisation, cet outil apporte
rapidement des éléments de comparaison
d'offre avec la concurrence.

v C'est une premiére analyse de
positionnement.

Pr tion rendr

v Retenir des critéres importants pour les
clients et consommateurs et non pas ceux
oU |'entreprise est bien placée.

Outil K[0]



Dossier |

Alignemer
strategique

« La planification stratégique est le processus

qui permet & I'entreprise d’établir et de maintenir un lien étroit
entre d'une part, ses ressources et objectifs et d’autre part,

les possibilités offertes sur le marché ».

Kotler et al., 2006.

Plan marketing stratégique/Plan marketing opérationnel

Fommmmmmmmemeeeesenny ,  Ammmmmmmmmemeeseen g AT mm e .
! IPlan marketing . |Plan marketing| : : Plan marketing| :
| entreprise Vo offre Vi client :
i : Mission : ESegmeniuiionmorché: ! Segmentationclient
Marketing : Domaines d'activités | Ciblage 0o Ciblage :
stratégique : stratégiques i+ Positionnement ! . Positionnement !
: Intention stratégique ; :  Stratégie d'offre | i Stratégie clients !
. : 0 EActions opéraﬁonnellesi : :
Marketing ! g sur chacun 1 iMarketing relationnel :
opérationnel: i ' deséléments i :
: i 1 dumix-marketing :

Moyen/long terme Court terme : un a trois
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6 e Alignement stratégique

7 objectif de ceffe étape est de définir une stratégie en cohérence avec la vision
|_ stratégique et les enjeux de I'entreprise. Au niveau de la direction de 'entre-
prise, le marketing contribue & la définition de la stratégie d'entreprise, au niveau
du produit ou de la marque, le marketing décline la stratégie de I'enfreprise dans
les choix marketing, I'allocation des ressources et les objectifs & atteindre.

S’aligner sur l'intention stratégique de la direction générale

le succés d'une enfreprise réside dans sa capacité & concilier son objectif (le

buf) avec ses moyens, c'est ce qui constitue |'intention stratégique. On définit

celleci comme « un réve ambitieux et contraignant qui actionne ». Elle fournit

I'énergie émotionnelle et infellectuelle pour le chemin vers le futur.

L'architecture stratégique la compléte pour déterminer la stratégie générale de

I'enfreprise et conceme, notamment, le plan de déploiement de nouvelles acti-

vités, le développement de nouvelles fonctionnalités, I'acquisition de nouvelles

compétences ou la migration d'activités existantes. .. Si I'architecture stratégique
est le cerveau de la stratégie générale, I'infention stratégique en est le coeur.
® les atiributs de I'infention stratégique sont au nombre de trois :
— impulser une direction : donner une vision du futur qui donne du sens &
I'action, qui unifie et personnalise ;
— valoriser la différenciation : montrer I'avantage compétitif unique qui donne
aux collaborateurs la promesse d'explorer un nouveau territoire concurrentiel ;
— mettre en perspective : développer le sens du devenir qui implique fout le
monde, & chaque étape.

* ['alignement sur l'infention stratégique repose sur frois facteurs clés de succés :
— ajuster I'infention stratégique : reprendre et adapter les trois caractéristiques
aux choix marketing stratégiques ;

— ajuster les défis : réaliser I'intention et I'architecture stratégiques par les
moyens et actions marketing, par des choix pertinents de stratégie et ensuite
par des objectifs cohérents avec les prévisions ;

— impliquer les collaborateurs : la mise en ceuvre conceme tout le monde,
la charte d'éthique du marketing est, & ce fitre, un des éléments structurants.

Les choix stratégiques marketing

la stratégie marketing est déterminée selon plusieurs angles :

* la vision marché : selon les caractéristiques de la demande, potentiel, crois-
sance et les facteurs clés de succes sur ce marché, on distingue frois grands types
de siratégie générique possible que M. Porter a mis en évidence et qui ne se
démentent foujours pas : domination par les codts, différenciation, concentration ;
* la vision concurrentielle : selon la place de son entreprise ou de celle des
concurrents sur le marché, les axes seront différents selon que I'on est leader,
challenger ou suiveur. Cette approche permettra d'adapter sa stratégie marché ;
® |a vision internationale : & I'heure de la globalisation des marchés, les direc-
feurs marketing doivent avoir une vision appropriée des divers facteurs inferna-
fionaux qui vont affecter 'efficacité d'une stratégie donnée. Il est par conséquent
de plus en plus important que les entreprises pensent globalement.
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Du national vers l’international

P
Global strategy

. Stratégie globale
Capacité -
intégration

multi-
marchés
et

1ransnuﬁonu|e<

Forces for
cross-market
Integration

International strategy
Stratégie internationale

Treats the world as a portfolio of national
opportunities
Considérer le monde comme un ensemble
d’opportunités nationales

Treats the world as a single
international strategic unit
Analyser le monde comme un marché
international

Treats overseas units as
offshoots of domestic strategy
Considérer les activités
a I'étranger comme
un marché local

+—

Multinational strategy
—> Stratégie multinationale

v

Capacité de réponse au niveau local
Forces for national responsiveness

En ré .

Cet outil a pour objectif d'analyser différentes pers-
pectives pour les MNC (multinational corporations,
entreprises multi-nationales) :

— perspective infernationale : management d'opéra-
tions & |'étranger ;

- perspective multinationale : management d’opéra-
ion & |'étranger comme une fédération de compa-
tion a
gnies indépendantes ;

- perspective globale : management d’opérations
mondiales comme une entité particuliére ;

— perspective fransnationale : management des opé-
rations dans un systéme global efficace.

Insight

Strategic perspectives in MNCs (Multi-National

Corporations):

— international perspective: domestic approach with
foreign branches, portfolio approach to manage-
ment of foreign operations;

— multinational perspective: manage overseas oper-
ations as a federation of independent companies;

— global perspective: manage worldwide operations
as single entity;

— transnational perspective: management challenge
to co-ordinate responsive national unit in a globally
efficient system.




6 e Alignement stratégique

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif

L'objectif de cefte matrice est de déterminer
la meilleure stratégie pour I'entreprise, afin
de valoriser ses avanfages compéfitifs et
d'exploiter ses capacités concurrentielles
dans un marché infernational.

Contexte

la capacité concurrentielle qu'une compao-
gnie construit et défend dépend en partie de
I'environnement infernational dans lequel elle
évolue.

On assiste & une évolution dans I'analyse
des perspectives multinationales ou globales.
les menfalités ainsi que la prise de cons-
cience collective évoluent. L'entreprise doit
mefire en place des stratégies et un manage-
ment lui donnant les moyens de réussir & la
fois sur le plan national et dans un systéme
mondial.

Comment |'utiliser @

Efapes

* Analyser le réle et 'influence de I'entreprise
multinationale  dans  I'économie  globale et
'alignement nécessaire des orientations mar-
kefing.

® Cemer ef comprendre les mofivations ef les
enjeux de l'infernationalisation pour I'entre-
prise. Valider les évolutions de cette interna-
fionalisation dans le tfemps et |'impact sur les
choix marketing : produits, marques, déve-
loppement ou recentrage de gammes. ..

* Déterminer les attitudes et mentalités liées
& l'internationalisation qui influent sur I'action
du management et faire évoluer les structures
et processus marketing pour une meilleure
adaptation.

* Analyser I'environnement dans  lequel
I'enfreprise évolue : réseaux de disfributions,

Penser
le monde
comme
un marché
unique amene
a repenser
les stratégies
internationales.
Ce modéle
apporte
trois axes

d’orientation.

marques leaders, environnement juridique
des différents pays ou régions, infrastructures
financiéres, risques politiques. ...

* Construire (ou identifier) le jeu concurrentiel
global, valider |'organisation qui permet de
manager des demandes complexes et diffé-
renfes au-deld des frontieres, quels que soient
le moment, le langage utilisé ou la culture
locale.

® Penser global ef local & la fois.

Outil K]

Méthodologie et conseils

le responsable marketing optimisera d'autant
mieux |'utilisation de ce modéle qu'il définira
les bons objectifs au regard de chaque sfraté-
gie, avec des indicateurs de résultat fangibles
sur le plan national comme international. m

Avantages

v La matrice permet d'envisager les stratégies
de croissance et de développement global
de facon factuelle et objective.

v Analyse les différentes options stratégiques
qui peuvent rendre |'entreprise plus
compétitive au niveau international.

Précautions a prenar
v Bien définir ce que recouvre chacune

des stratégies en amont

v Se donner des obijectifs concrets dans
chacun des cas.

v Suivre |'évolution des mentalités et du
management aux niveaux infernational,
global et local.
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Analyse de I'avantage concurrentiel

Ciblelarge + o
Broadtarget Domination par les coGts
Cost leadership
Concentration fondée
Cible étroite scur les coots
Narrow target ost focus
v

Différenciation
Differentiation

Concentration fondée
sur la différenciation
Differentiation focus

<
<

Lié aux coOts
Low cost

Michael Porter distingue deux grands types d'avan-
tages concurrentiels pour une entreprise :
— des colits peu élevés par rapport & ses concurrents ;

- une différenciation de son offre par rapport & ses
concurrents.

Il considére aussi que le champ concurrentiel de
I'entreprise varie selon la taille de la cible. En com-
binant ces deux caractéristiques, M. Porter définit
trois stratégies de base :

— la domination par les coits ;
- la différenciation ;

— la concentration fondée sur les coits ou sur la dif-
férenciation.

v

Lié a la différenciation
Higher differentiation

D’aprés M. Porter, The competitive Advantage of Nations,

The Free Press, 1980.

Insight
Michael Porter defines two competitive advantages
for organizations:
— To have a low cost base compared to competitors;
— To have the product differentiated in some way;

Competitive scope of the market is very important:
narrow target or broad target. M. Porter has com-
bined these two characteristics and defined 3 generic
strategies:

— Overall cost leadership;
— Differentiation;

— Focus on cost or differentiation.




6 e Alignement stratégique

Pourquoi I'utiliser @

Obijectif

L'objectif est de nourrir la réflexion marketing
en vue de déterminer plus justement la stra-
tégie & adopter, compte tenu du champ con-
currentiel et de I'avantage compétitif de la
marque, des produits ou de I'entreprise.

Contexte

les trois stratégies génériques s'appliquent en
tout premier lieu & la stratégie de I'entreprise
ou du groupe. C'est le contexte de |'entre-
prise qui est le plus pertinent pour I'utilisation
de ce modeéle. Mais les responsables marke-
ting, en alignant leurs stratégies de produit
ou de marques sur celle de I'entreprise, ont
fout inférét & comprendre et & utiliser 'outil.

Comment |'utiliser 2

E’rapes

* Analyser le champ concurrentiel de I'acti-
vité sur laquelle I'enfreprise agit : soit un
champ concurrentiel large avec une cible
importante en nombre, comme par exemple
celui des produits de grande consommation,
soit un champ concurrentiel étroit avec une
cible peu nombreuse, comme le marché de
'automobile sur mesure.

* Analyser ensuvite les caractéristiques et
avanfages concurrentiels de son offre, selon
deux axes opposés : la maitrise des codtfs ou
la différenciation de I'offre.

* Positionner I'offre sur la matrice en fonction
des deux axes et réflechir & la stratégie
mener selon les indications et |'objectif de
I'entreprise.

Méthodologie et conseils

* La stratégie de domination par les coits.
L'entreprise défient un réel avantage concur-
rentiel si elle peut influencer les prix de son

L' objectif donne
la ligne
d'arrivée, la
stratégie fixe la
trajectoire : ce
modeéle offre une
base a toute
réflexion

stratégique.

secteur. les sources d'avantages dépendent
généralement de la structure de I'industrie et
peuvent provenir des économies d'échelle,
de la technologie de propriété industrielle,
de l'accés préférentiel aux matieres premié-
res, de lo fabrication peu couteuse ou
d'autres facteurs.

* La stratégie de différenciation. En choisis-
sant une stratégie de différenciation, I'entre-
prise cherche & éfre unique sur son secteur
d'activité grace & quelques points clés. En
satisfaisant de facon exclusive les besoins de
la demande, cefte stratégie permet de posi-
tionner I'offre avec un prix plus élevé.

* La stratégie de focalisation ou de concen-
tration. L'entreprise vise & se focaliser sur un
marché étroit dit de niche. Elle met en avant
un avantage concurrentiel qui est, soit lié au
colt, soit lié a la différenciation.

* Le danger de la voie médiane. Lorsqu'une
entreprise ne choisit pas de stratégie généri-
que, elle a du mal & se positionner et & met-
fre en avant ses afouts face & ses concurrents
sur son marché. Ses avantages compétitifs
sont difficilement visibles. m

Outil Ky

Avantages

v Permet de se différencier face a ses
concurrents et vis-a-vis de ses cibles.

v Simple et facile & mettre en place.

v Conduit I'entreprise & communiquer
sur ses avantages compétitifs clés.

Précauti

v Attention : il ne peut y avoir qu’une seule
entreprise dominante par les coits !

ns a prendr

v Attention & la voie médiane, qui est
une absence de choix.




Ovutil
Du national au métanational

Projection Intégration Orchestration
Projection Integration Orchestration
Transmettre
© s I'information Connecter marché
2 Savoir-faire . .
S complexe technologique et technologie.
o P la ou est le marché. Connectbyrotating
€y Complex .
R Move technological people and temporary
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3 Savoir-faire TR
g . . ). . marché la ov il y a
simple Echange d'information. .
5] . . . la technologie.
o Simple Exchange of information.
Move market
knowledge : . .
: information to where
! the technology is.

Complexité de la connaissance technologique Complexity of technology

En résumé _ Insight

Le métanational idéal est une organisation finement The metanational ideal is an organization finely
accordée pour sentir, mobiliser et accroitre des tuned to detect, mobilize, and leverage pockets
poches de connaissances spécialisées dispersées of specialist knowledge dispersed around the
autour du monde. world.

Trc,Jis pojnts clés pour développer une organisation Three elements are key to building an effective met-
méfanationale : anatianal company:

- passer de l'ignorance & la connaissance et au — From ignorance to knowledge;

savoirfaire ; ,
e — From knowledge to action;
- passer du savoir-faire & I'action ; ; )
o . — From action to orchestration.
- passer de I'action & I'orchestration. , ' ' ' '
Tomorrow'’s metanationals will need to build organi-

Les entreprises de type mefanational devront réussir zations that can succeed in these three steps.

ces frois étapes pour réussir demain.




6 e Alignement stratégique

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

L'objectif du méfanational idéal est de créer
plus de valeur pour I'entreprise et pour le con-
sommateur dans un environnement mondial, &
fravers I'innovation ef une organisation unique.

Le challenge
métanational

crée une

le deuxiéme obijectif sousjacent est la mobi- r&volution dans

lisation des différentes sources de connais-
sances dispersées dans le monde et dans
différents services.

Contexte

la stratégie « metanational » s'adresse plus

la facon
de penser
les marchés,

d’organiser

particuliérement aux enfreprises qui regardent  |gg entreprises

le monde audeld des marchés nationaux,
plutdt comme un « méta » monde, et qui con-
siderent celuici comme un seul marché.

Un contexte particuliérement favorable est la
nécessité, pour |'entreprise multinationale, de
rester compétitive sur un marché devenu mon-
dial en infégrant les innovations issues de la
technologie et celles issues du marché mon-
dial dans une organisation efficiente.

Comment |'utiliser ¢

Efapes

Il y a trois étapes clés pour construire une
compagnie mefanional efficiente :

® passer de l'ignorance au savoir faire : il
s'agit d'identifier de nouvelles compétences,
fechnologies innovatrices et connaissances
du marché qui sont dispersées autour du
monde, pour y accéder ;

® passer du savoir faire & l'action : c'est
innover en mobilisant ef en intégrant cette
connaissance globalement dispersée ;

* passer de |'action & I'orchestration : cela
consiste & accroitre cette innovation par un
réseau d'opérations efficace et flexible, qui
devient un processus pérenne.

et d'innover.

Méthodologie et conseils

® les forces qui conduisent & la dispersion de la
connaissance du marché sont principalement :
— les interactions des clients :
—la globalisation des clients : car les
clients, distributeurs, détaillants deviennent
eux aussi plus globaux ;
— la vente de solution : car la vente de « solu-
tions » plutét que de produits séparés intégre
différents métiers et connaissances marché.
® les forces qui conduisent & la dispersion
de la connaissance de la technologie sont
essentiellement
— la convergence d'industrie : les compo-
gnies doivent maffriser une gamme plus
diverse de technologies pour rester concur-
rentielles (benchmark) :
— le transfert de technologie : les multino-
tionales transplantent des compétences &
de nouveaux endroits par leurs filiales ou
leur réseau de distribution :
— l'externalisation : ce sont souvent des
sources de nouvelles connaissances décou-
lant des améliorations de processus de
fabrication et de technologie ;
—la complexité technologique : les fabri-
cants doivent rechercher les innovations
réalisées dans leur propre domaine pour
les transférer sur les nouveaux produifs ou
peuvent trouver ces améliorations dans des
domaines totalement différents. m

Avantages

v Approche méta, c’est-a-dire au-dessus
des marchés nationaux.

v Réponse aux besoins des multinationales.

v Création de valeur et stimulation
d’innovation.

Péeautions & brend

v Le métanational n’est pas facile a mettre
en place : il n'y a pas d’exemple clair
d’entreprise mondiale de type
métanational, mais plutdt des actions
précises, qui vont dans ce sens.

v Processus nouveau.
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Outil

Eviter de nuire
Avoid doing harm

Normes

générales
To improve trust in marketing

Favoriser la confiance envers le marketing

Global rules

Toimprove ethical values

Développer des valeurs éthiques

Honnéteté
Honesty

Responsabilité
Responsibility

Justice
Justice

Valeurs
éthiques

Respect

Ethical values Respect

Ouverture
Broadmindedness

Civisme
Good citizenship

D’aprés le Code d’éthique de I’American Marketing Association

En ré .
La charte d'éthique du marketing :

Les normes sont des codes de conduite établis et
attendus par la société et/ou les organismes profes-
sionnels.

Les valeurs représentent la conception collective de
ce que les gens considérent important, souhaitable
et moralement acceptable. Elles sont aussi les critéres
qui permettent d'évaluer les actions d'autrui.

la charte d'éthique du marketing considére que :
« les professionnels du marketing doivent reconnaitre
qu'ils ne font pas que servir leurs entreprises, mais
qu'ils servent également la société en créant, en ani-
mant et en transigeant de fagon efficiente et efficace
au sein de I'économie globale. »

et de I’Association Marketing de Montréal.

Insight

The charter of ethical marketing :

The standards are established codes of conduct and
which are expected by society and\or the trade orga-
nizations.

The values represent the collective conception of
what people consider important, desirable and
morally acceptable. They are also the criteria which
help to evaluate the actions of others. The charter
of ethics of marketing considers that: “Marketing
professionals have to recognize that they do not only
serve their companies, but that they also serve
society by creating, by stimulating and by negotia-
ting in a efficient and effective way within the glo-
bal economy.”




6 e Alignement stratégique

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Tout responsable marketing a le devoir de
vérifier que le marketing pratiqué dans son
entreprise respecte les normes et les valeurs
éthiques de la profession tout en s'alignant
sur les valeurs de son entreprise et de la mar-
que qu'il porte.

Contexte

Chaque secteur de I'économie et chaque sous-
discipline du marketing possede ses valeurs
éthiques propres qui nécessitent des politiques
et des commentaires spécifiques : les éfudes ef
la veille markefing, le marketing direct, le web,
la vente & distance, la publicité, efc.

Comment |'utiliser €

E’rapes

o Fiablir une charte spécifique @ son service,
en tenant compte des spécificités de son secteur
d'activité et des caractéristiques de ses clients.
® Faire adhérer I'ensemble de I'équipe mar
kefing & cefte charte, la faire évoluer en fonc-
tion des remarques d'amélioration de chacun.

Méthodologie et conseils

* Honnéteté : il est recommandé d'agir avec
franchise et honnéteté dans les rapports avec
les clients et les prestataires. Par exemple :
offrir des produits de valeur qui apportent ce
qui est promis dans la communication.
* Responsabilité : il s'agit d'accepter les con-
séquences des décisions et stratégies marke-
fing, notamment :
— s'efforcer de servir les besoins des clients ;
— reconnaitre les engagements particuliers
envers les segments vulnérables tels les
enfants, les ainés et les autres personnes
économiquement désavantagées.

L'intégralité
de la charte
d'éthique
est disponible
sur le site de
I'AMA,
elle est & utiliser

et diffuser.

® Justice : il est conseillé de trouver I'équili-
bre entre les besoins de |'acheteur et les inté-
réfs du vendeur, en particulier :
— présenter les produits de fogon claire en évi-
fant la promotion mensongére ou frompeuse ;
— rejefer les techniques de manipulations
qui nuisent & la confiance.
® Respect : il s'agit de reconnaitre la dignité
humaine fondamentale de tous les interve-
nants, ainsi :
—accorder de la valeur aux différences
individuelles, en évitant d'utiliser des sté-
réotypes négatifs ;
— reconnaifre de fagcon appropriée la con-
tribution de chacun : consultants, collabo-
rateurs et collegues & la réalisation du
marketing.
* Quverture : il s'agit de créer de la transpa-
rence dans |'action marketing, par exemple :
— s'efforcer de communiquer clairement avec
tous les intervenants internes ou externes ;
— expliquer les risques associés au produit
ou au service, les substitutions ou toute
autre situation qui pourrait affecter la déci-
sion d'achat.
e Civisme : il est recommandé de remplir les
obligations économiques, légales et sociéta-
les qui servent la société, comme :
— s'efforcer de protéger I'environnement &
foutes les étapes de |'action marketing ;
—rendre service d la collectivite par le
bénévolat ou les dons de charité ;
— encourager le commerce équitable envers
fous les acteurs. m

Avantages

v La pratique d'un marketing éthique est une
demande d'une grande partie des
consommateurs et des entreprises.

Pr tion rendr

v Ces normes et valeurs doivent étre
partagées par |'ensemble des
collaborateurs du service marketing.

Outil K¥!



Dossier |

Modeles a'analyse
strategique

L es dirigeants et les responsables marketing doivent prendre des
décisions pour permettre la croissance, la pérennité et la rentabilité
de leurs activités. Le poids de ces décisions est important et celles<i
ne peuvent étre prises & la légére, ni sur la base de convictions ou
d'intuitions aussi solides soient-elles. L'approche marketing est précisé-
ment celle qui leur permet de se nourrir des informations du marché
et de son environnement au regard des possibilités de leur entreprise.

C'est pour permetire aux dirigeants et aux responsables marketing de prendre
des décisions en minimisant les risques que des cabinets et des consultants ont
mis au point des doctrines ef des modeéles d'analyse stratégique, appelées aussi
matrices d'aide & la décision.

Un modeéle d'analyse stratégique répond & quatre besoins des décideurs :

e comprendre les facteurs clés de succes de leurs marchés ;

® anficiper les évolutions émergentes ef futures ;

e consolider de facon synthéfique des axes de réflexion croisée ;

e prendre position sur les choix possibles en mesurant pleinement les risques
ef les opportunités.

Les bases communes aux modéles d’analyse

Ces modeéles ont fait leurs preuves car ils s'appuient tous sur des principes qui
expliquent le développement optimum des activités et sur des notions de gestion
des risques :

* |a notion de cycle de vie d'un produit : I'idée qu'une offre, produit ou service,
décrit un cycle de phases de vie (recherche, expérimentation, lancement, déve-
loppement, maturité, déclin) s'est vérifiée et banalisée. On en déduit qu'une
enfreprise qui ne lance pas de nouveaux produits est vouée au déclin ;




* la croissance est le vecteur porteur de dynamique : c’est durant le démarrage
et le développement d'une activite que |'entreprise a l'occasion d'acquérir un
avanfage concurrentiel décisif et donc de dessiner son avenir ;
* la notion de courbe d’expérience du Boston consulting Group : I'idée que
le codt unitaire d'un produit diminue de 20 & 30 % chaque fois que sa pro-
duction cumulée depuis |'origine double, s'explique par I'apprentissage de nou-
velles méthodes et par les économies d'échelles. Ce modéle a conduit les
entreprises & rechercher & avoir la plus grande part du marché. Ce modeéle
guide encore beaucoup de stratégies, mais n'est pas un modéle unique ;
* les effets de taille vont jouer dans I'interprétation des modeles d'analyse stra-
fégique ef sont & prendre en compfe. Par exemple, une puissance d'achat
permet d'obtenir des prix bas avec un meilleur service ou I'imposition de ses
propres standards comme Microsoft.
¢ la segmentation des domaines d’activités est un prérequis & I'utilisation de
ces modéles : c'est I'avantage majeur qui permet de positionner I'offre de
I'entreprise sur chaque segment et d’en envisager I'affractivité. Mais ceci ne
permet pas de maitriser les synergies entfre les différents secteurs, analysés
comme des entités distinctes ;
* |a définition d’objectifs stratégiques généraux : les modéles aident les diri-
geants ef les responsables marketing & aligner leurs décisions et leurs plans
d'actions sur ces objectifs, grce & ces modéles.
* |"évaluation de I'intérét d'une activité repose sur deux facteurs :
— l'attrait du marché : la taille actuelle, le taux de croissance prévy, la pro-
messe de rentabilité ;
— la compétitivite de I'entreprise : la part de marché de I'entreprise, les atouts
ef ressources de |'entreprise.

Liens avec la stratégie et piéges a éviter

Ces modéles sont souvent utilisés au moment des choix stratégiques, particulie-
rement & |'étape du ciblage des segments et des activites & développer, &
mainfenir ou & abandonner.

lls sont donc & ufiliser avec précaution car les conclusions sont dépendantes
des pondérations affribuées aux critéres, le piége serait alors de bafir une
matrice ef son confenu en fonction de la localisation souhaitée dans la matrice.

Quel modéle pour quelle problématique 2

Tous ces modéles sont devenus incontournables dans I'analyse ef la prise de
décision. lls permettent d'identifier les zones d'incertitudes ou de risques majeurs
et surtout aident & choisir les terrains d'investissements ou de désinvestissements.
lls doivent étre ufilisés avec précaution et & bon escient, en fonction de la
problématique de I'entreprise, de ses objectifs et de ses particularités. Les modeé-
les cités dans cet ouvrage sont ceux qui sont utilisés le plus fréquemment en
enfreprise.
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Outil La matrice BCG

Analyse du portefeuille
de produits

4
Fort High
Etoile Dilemme
Star Problem child
Croissance
du marché
Market Growth
Rate
Vache a lait Poids mort
Cash cow Dog
Faible Low
Fort High Faible Low

En résumé

La matrice BCG est utilisée pour déterminer les prio-
rités et actions des produits en portefeuille ou des
activités d'une entreprise.

Les deux dimensions, croissance du marché et part
de marché relative, permettent de situer les activités
ou les produits selon I'attractivité de leur marché et
leur avantage concurrentiel.

Le graphique fait apparaitre quatre catégories :
— les étoiles sont les activités ou produits leaders ;

— les vaches ¢ laits sont les étoiles d'hier, elles assu-
rent la solidité financiére du portefeville ;

~ les poids morts doivent étre rentables, sinon il faut
envisager leur refrait ;

— les dilemmes sont des produits fortement concur-
rencés qui ne dégagent pas encore de profits.

Part de marché relative
Relative Market Share

D’aprés le Boston Consulting Group.

Insight

The BCG Matrix can be used to determine what
priorities should be emphasized within the product
portfolio of a business unit.

This tool has two dimensions: market share and mar-
ket growth. Market growth serves as a representation
of industry attractiveness, and relative market share
serves as a representation of competitive advantage.

The four segments are:

— the stars are generating large amounts of cash and
leaders in the business;

— the cash cows are often the stars of yesterday and
they are the foundation of a company;

— the dogs must deliver cash, otherwise they must be
liquidated;

— the problem children are growing rapidly and thus
consume large amounts of cash, but they have low
market share.




7/ o Modeéeles

d'anal

se stratégique

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif

Cet outil est utilisé pour gérer |'équilibre d'un
portefeville de produits ou d'activités dans
I'entreprise. En positionnant les différents pro-
duits en fonction de la croissance de leur seg-
ment du marché et de leur part de marché
relative, on peut déterminer des axes
d'actions prioritaires.

Contexte

Lors du plan marketing annuel, I'utilisation de
la matrice donne une idée de I'évolution des
produis.

lors d'une analyse stratégique en vue d'une
diversification, cefte mafrice apporte une
analyse aidant la prise de décision.

Elle s'utilise bien plus souvent en secteur B to

C.

Comment |'utiliser @

E’ropes

® Bien définir ce que |'on entend par mar
ché. Généralement, on prend le marché glo-
bal du portefeville  d'activie que l'on
analyse, ce qui donne une moyenne de crois-
sance et une moyenne de part de marché
relative sur I'ensemble ; puis on analyse cho-
que segment de marché avec sa croissance
et la part de marché relative de |'activité.

e Construire la matrice BCG, & partir des
deux variables fondamentales : taux de crois-
sance du segment analysé et part de marché
relative de I'entreprise. la part de marché
relative se calcule selon le ratio : part de mar-
ché de l'entreprise/part de marché du con-
current principal.

® Tenir compte, dans ceffe analyse, d'autres
informations avant de prendre une décision,
notfamment le cycle de vie du produit,

La matrice BCG
a été
développée
par Bruce
Henderson
pour le Boston
Consulting
Group au début
des années

1970.

I'apport des produits « poids morts » & la
marque ou & d'autres produits, la concur-
rence.

Méthodologie et conseils

Quelques remarques sont & prendre en
compte pour le choix de cette matrice qui ne
s'applique pas systématiquement & foutes les
activités :

® une forte part de marché peut ne pas étre
profitable, par exemple lorsqu'elle  est
gagnée & grand renfort de communication
sur des marchés & faibles marges ;

® une aclivité avec une faible part de mar
ché peut éfre profitable, c'est le cas par
exemple d'un challenger qui pratique le « me
fo », c'esta-dire copie les innovations du lea-
der & moindre colt.

Avantages

v Le modéle est simple et facile a
comprendre.

v Il fournit une base solide au management
pour décider et préparer les futures actions
marketing.

v C’est une méthode applicable aux
grandes entreprises qui cherchent du
volume et un effet d’expérience.

Pré tion rendr

v Ce modéle exclut les synergies possibles
entre différents portefeuilles d’'une méme
entreprise ou d'une méme marque.

v Une forte part de marché relative n’est pas
le seul facteur clé de succés sur un marché.

v La croissance du marché n’est pas le seul
indicateur de son attractivité.
e o o }
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La matrice BCG [suite]

Comment étre plus efficace

|_ a part de marché relative indique un avan-
fage concurrentiel. En effet cef avantage se
fonde sur I'hypothese que le volume est source
d'économie d'échelle et d'effet d'expérience.

activites qui demandent un effort financier
important pour soutenir leur croissance et affir-
mer |'avantage concurrentiel. Elles représen-
fent les futurs relais des vaches & lait.

le taux de croissance du segment indique la
potentialitt du marché, ainsi que les besoins
budgétaires nécessaires au financement de la
croissance.

Ce que la matrice
permet de dire en plus...

* Sur I'andlyse de I'équilibre du portefeuille
d’activités : les vaches & lait sont condamnées
a terme, il faut donc avoir des vedettes sus-
ceptibles de prendre le relais. Il faut aussi dis-
poser d'un vivier de projefs en développement
ou en phase de démarrage qui puissent deve-
nir des vedettes.

* Sur I'appréciation des besoins et des res-
sources financiéres : les vaches & lait sont
sources de liquidités et doivent permetire le
financement des vedettes et des dilemmes.
Trop d'activités jeunes peuvent conduire & des
problémes de financement — méme si les acti-
vités sont saines.

Comment interpréter la matrice

* Les vaches & lait. le marché est en faible
croissance, & maturité ; I'entreprise détient une
forte position concurrentielle. Ce sont des acti-
vités qui demandent peu d'invesfissement et
qui générent des liquidités. Elles doivent per-
mefire de soufenir les projets ef les nouvelles
activités en développement.

* Les poids morts. le marché est en faible
croissance, & maturité ou en déclin ; I'entre-
prise détient une position faible et il lui est dif-
ficile d'envisager de changer cette situation. |l
est conseillé de désinvestir ou de «vivre
modestement ».

* les dilemmes. le marché est en phase
d'expansion ; l'entreprise ne bénéficie pas
d'une position concurrentielle affirmée. Sur cer-
faines activités, elle a des chances de dévelop-
per sa position, avec un soutien — nofamment
financier — approprié. Il est conseillé de sélec-
tionner les activités les plus porteuses ef les plus
prometteuses. les étoiles ;

* Les éfoiles. le marché est en pleine crois- - doubler la mise, re-segmenter ou
sance ef I'entreprise est leader. Ce sont des abandonner pour les dilemmes.

Les prescriptions stratégiques généralement
recommandées sont :

— rentabiliser les vaches a lait ;

— abandonner ou maintenir sans
investissement les poids morts ;

- maintenir la position dominante pour
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Cas d'une Entreprise de peluches

Dilemme
Produit & licence
d’un film a sortir

+ ,
Etoile
Produit a licence d'un film
sorti récemment
Croissance
du marché
+ 5% Vache a lait

Produit & licence
d’'un film classique

Poids morts
Produit & licence
d'un film obsoléete

X 10 X5

X2

1 0,5

Part de marché relative

« Comment lire cette matrice

Sur cet exemple, le taux de croissance du marché
estde + 5 %, qui est la moyenne du marché global.
Les segments de marchés évoluent différemment,
ici en fonction du theme de la licence. Ainsi le seg-
ment des peluches représentant le personnage
d’un film a la mode a une croissance supérieure a
5%, celui des licences de films classiques et indé-
modables est stable, mais inférieur a la croissance.

Sur 'axe part de marché relative, on voit que
I’entreprise est leader sur les segments des licen-
ces a la mode et des grands classiques.

La surface des cercles est proportionnelle au chif-
fre d’affaires réalisé par chaque activité. On voit
que la principale activité de 'entreprise est réalisée
par le segment des peluches a licence classique.

L’équilibre et la santé du portefeuille d’activité se
reflete dans cette matrice. Sur cet exemple, on
voit bien la fragilité de la société : une seule vache
a lait pour alimenter et soutenir les activités en
dilemme, d’une part et peu de dilemme pour as-
surer la croissance lorsque l'activité principale
passera du statut de vache a lait & celui de poids

mort, d’autre part, qui comprend déja des pro-
duits a abandonner.

« Quelles solutions envisager

L’étape suivante — qui consiste a fixer les objec-
tifs, la stratégie et les budgets pour chaque seg-
ment — va permettre d’optimiser les ressources
tout au long de I'évolution des activités. Dans le
cas de cette société, il ne faudrait surtout pas
fixer les mémes objectifs de croissance pour tous
les segments, mais plutdt :

—retarder le plus longtemps possible le déclin du
produit a licence classique, sans pour autant trop
investir en action promotionnelle et en conservant
une bonne rentabilité ;

— soutenir le développement licences a la mode par
un investissement publi-promotionnel. C’est cette
activité qui devrait devenir la vache a lait de demain ;
— développer les deux dilemmes qui semblent en
forte croissance, de fagon a prendre le leadership
sur ces deux segments ;

— négocier en amont plus de licences de films & venir,
en espérant que certaines d’entre elles deviendront
des classiques ou resteront longtemps & la mode. m

Outil KIS
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La matrice d’Ansoff

L'analyse du couple
produit/marché

oa a e a
Produit
Product
Actuel Nouveau
Marché Present New
Market
Actuel Pénétration de marché Développement de produit
Present Market penetration Product development
Nouveau Développement de marché Diversification
New Market development Diversification

En résumé

La matrice d’Ansoff est parue pour la premiére fois
dans la Harvard Business review en 1957, dans
I'article intitulé « Stratégies de diversification ». Il est
surtout utilisé dans le cas d'un objectif de croissance.
En considérant que le chemin de la croissance passe
par la combinaison entre les produits existants et les
produits nouveaux, comme entre les marchés exis-
tants et les marchés nouveaux, cette matrice présente
quatre choix stratégiques pour atteindre cet objectif :

- pénéfration de marché ;
~ développement de marché ;
— développement de produit ;

- diversification.

D’aprés Ansoff.

Insight

The Ansoff matrix, a well known marketing tool,
was first published in the Harvard Business review in
1957 in an article called “Strategies for diversifica-
tion”. It is used by marketers who have objectives for
growth. Ansoff’'s matrix offers strategic choices to
achieve the objectives. By considering ways to grow
via existing products and new products, and in existing
markets and new markets, there are four possible
product-market strategies:

— market penetration;
— market development;
— product development;
— diversification.
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Pourquoi I'utiliser @

Objectif

L'objectif de ceffe matrice est de déterminer
quelle est la meilleure stratégie de crois-
sance, compte fenu de ses marchés et pro-
duits. En croisant 'offre avec ses marchés
actuels ou futurs, elle envisage I'ensemble
des possibilités.

Contexte

Cet outil est utilisé par les responsables mar-
kefing qui ont des objectifs de développe-
ment d'activite. Cette matrice est tout & fait
adaptée & ce cas, car elle montre les diffé-
rents choix de stratégies pour atteindre ses
objectifs. Tous les cas sont envisagés : crois-
sance par le développement de produits exis-
fants ou de nouveaux produits ou croissance
par diversification.

Comment |'utiliser @

Etapes
* Aprés avoir positionné I'ensemble de ses
activités sur la matrice, définir des objectifs
de croissance réalistes pour chaque stratégie
et choque quadrant :
— la stratégie de pénétration du marché va
jouer sur le niveau de consommation, la
fréquence d'achat et la quantité d'achat ;
—la stratégie d'extension de marché va
jouer sur la conquéte de nouveaux consom-
mateurs en éfendant ses marchés régiono-
|emem, infernationalement ou encore vers
de nouvelles cibles ;
- la stratégie de développement de nou-
veaux produits doit jouer sur I'innovation
de produits ou services ;
—la stratégie de diversification peut se
décider quand l'entreprise est préfe a
diversifier ses risques, lorsque le secteur sur

Outil Kl

lequel elle se situe ne présente plus
d'opportunités et quand le secteur visé est
trés attrayant.
* Combiner I'ensemble des possibilités offer-
fes par la matrice ou simplement choisir I'une
d’entre elles, en fonction des objectifs géné-

Cette matrice

ermet ) , .
P raux de I'entreprise ef des ressources dispo-
d'appréhender nibles.
le couple

Méthodologie et conseils

produit-marché | responsable marketing optimisera d'autant

mieux |'utilisation de ceffe matrice qu'il défi-
nira les bons objectifs au regard de chaque
stratégie, avec des indicateurs de résultats
fangibles.

la croissance n'exclut pas la rentabilité, ce
facteur est & prendre en compte également. m

au regard
d'un objectif

de croissance.

Avantages

v La matrice d'Ansoff permet d’envisager
les stratégies de croissance et de
développement de fagon factuelle
et objective.

v Le couple produit — marché est un des
fondements de la démarche marketing :
il n'y a pas de risques & I'utiliser.

Pbcautions & brend

v Avant de prendre une décision, il est
important de mesurer le saut de croissance
souhaité versus |'évolution des activités
actuelles.

v Qui dit supplément de croissance, dit aussi
investissement : bien définir quel
investissement pour quel obijectif.
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Outil La matri
L’analyse Attraits-Atouts

Atouts concurrentiels
Competitive strengths

Faible
Low

Moyen Elevé
Medium High

Eleve
High

f; DAS 2

Moyen
Medium

DAS 1

Attraits du marché
Market attractiveness

Faible
Low

En ré .

Cette matrice a été développée par le cabinet en stra-
tégie Mac Kinsey dans les années 1970 dans le but
d'analyser le portefeville des domaines d'activités
stratégiques (DAS) de Général Electric. Cette analyse
est désormais connue sous les noms de matrice Mc
Kinsey ou matrice Général Electric. Elle se distingue
de la matrice BCG sur deux points :

- les deux axes « attrait du marché » et « atouts con-
currentiels » vont plus loin et sont plus riches en
information que les deux axes de la matrice BCG :
« taux de croissance du marché » et « part de mar-
ché relative » ;

~ la matrice segmente les domaines d'activités d'une
entreprise en neuf zones.

D’aprés Mc Kinsey.

Insight

In consulting engagements with General Electric in the
1970's, Mc Kinsey & company developed a nine cell port-
folio matrix as a tool for screening GE'’s large portfolio of
strategic business units (SBU). This business screen became
know as the Mc Kinsey matrix or GE/Mc Kinsey matrix.

This matrix however attempts to improve upon the
BCG matrix in the following two ways:

— it generalizes the axes as “market attractiveness”
and “competitive strength” whereas the BCG
matrix uses the market growth rate as a proxy for
market attractiveness and relative market share as
a representation of the strength of the company;

— it has nine cells versus four cells in the BCG matrix.




Pourquoi I'utiliser @

Objectif
* Analyser son portefeuille d'activités actuel ef
décider quelles activités stratégiques devraient

Outil ¥4

7/ o Modeles d'analyse stratégique
a jour ce type d'analyse : les critéres d'affrac-
fivite du marché peuvent changer et le poids
de chacun également.
la matrice  Méthodologie et conseils
McKinsey ~ ° Il est conseillé de prendre en compte au

recevoir plus ou moins d'investissement.

* Développer des stratégies de croissance et
de nouveaux produits et activités au porte-
feuille sur des marchés attractifs.

e Décider quelles activités ou quels produits
ne devraient plus éfre mainfenus.

Contexte

e Cette matrice s'utilise aussi bien pour le
portefeuille d'activités d'une entreprise, d'un
groupe, d'une unité d'affaires ou pour un por-
tefeuille de produits.

e Elle s'applique & tous les secteurs, indus-
friels, services, grande consommation, B to
B ouBitoC.

e Généralement son utilisation s'impose lors-
que |'enfreprise revoit sa stratégie de crois-
sance, de diversification ou d'innovation sur
des domaines d'activités ou des marchés
qu'il convient de prioriser.

Comment |'utiliser @

Efupes

* Indiquer les critéres clés de succés de cha-
que domaine d'activités stratégiques. L'entre-
prise doit soigneusement déferminer les
facteurs les plus importants pour sa stratégie.
e Déterminer le poids de chaque facteur.
L'entreprise doit affecter un poids relatif selon
I'importance accordée aux facteurs.

* Donner une note aux DAS sur chacun des
criteres.

* Multiplier les poids et les points pour cha-
que DAS.

* Regarder et interpréter la matrice.

® Faire une révision et une analyse de sensi-
bilite. Il est important de mettre réguliérement

est un modéle
permettant
d'effectuer une
analyse précise
du portefeville
d'activités
sur des marchés

ciblés.

moins frois criteres d'affractivité du marché et
d'afouts concurrentiels et sept au maximum.
Trois au minimum afin que I'on puisse avoir
une analyse compléte et sept au maximum
afin de ne pas trop complexifier et noyer
I'analyse.
* On représente souvent les DAS par des
cercles fracés dans la matrice :
— la taille des cercles est proportionnelle &
I'importance du marché ;
— la taille des camemberts, & l'intérieur de
chaque cercle, représente la part de mar-
ché des DAS :
— les fleches représentent la direction et la
tendance souhaitées des DAS dans le
futur. m

Avantages

v L'attractivité du marché inclut une plus
large gamme de facteurs que le taux de
croissance du marché (vs matrice BCG).

v Les atouts concurrentiels incluent une plus
large gamme de facteurs que la part
de marché relative (vs matrice BCG).

v La matrice apporte une vision compléte,
précise et dynamique puisqu’on peut y
faire apparaitre la position souhaitée.

Pbcautions & prend

v Etre objectif est difficile, il faut réaliser
cette matrice de fagon collégiale e,
si possible, avec I'aide d’un cabinet
extérieur.

v Le coeur de compétences n’est pas mis
en évidence.

v Les interactions entre les domaines
d’activités stratégiques ne sont pas
considérées.




Outil La matrice

ADL

Analyse comparée

Concurrence/

oy s

Maturité de I'activité

cycle de vie de |"activité Maturity of activity
Démarrage Croissance Maturité Déclin
Embryonic Growth Maturity Decline
Dominant Rentabilité + + ; Rentabilité +
Dominant Risque +/— Risque — —
Investissement + + : Investissement —
""" Profitability + + ‘"""E"" Profitability +
Risk +/— ; Risk — —
Fort Investment + + ; Investment —
Strong E
K : :
£ b e T I ——
. Développement naturel : Sélection
g }é Favorable Natural a%eve/opment ; Se/e(;ition
oS Favorable : : |
c > ,
Q= :
£ Rentabilite - - ' Rentabilité - -
eg — ... . S .
5SS Risque + + ! Risque +/-
= i Investissement + |+ : Investissement + +
o Défavorable B ' B
o- U bl Profitability — — : Profitability — —
nfavorable Risk + + ! Risk +/-
Investment + + E Investment + /+
Marginal ' Abandon
Marginal ; E GOEO“t
En résumé Insight

La matrice ADL positionne |'entreprise par rapport
aux deux critéres retenus :

~ le degré de maturité de I'activité est fondé sur le cycle de
vie du marché : démarrage, croissance, maturité, déclin ;

~ la position concurrentielle de I'entreprise mesure la
force relative de I'entreprise par rapport a ses con-
currents. L'analyse se fait par rapport & divers fac-
teurs clefs de réussite (ventes, production, finance,
innovations, technologie...).

The ADL portfolio management approach uses two
dimensions:

— the environmental measure is an identification of
the industry’s life cycle (embryonic, growth,
mature, aging);

— the competitive position of a firm measures the
business strength (dominant, strong, favourable,
unfavourable, marginal).
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Pourquoi I'utiliser @

Objectif

L'objectif est de pouvoir évaluer les straté-
gies, de concevoir et décider celles que nous
souhaitons metire en place. Deux des consé-
quences directes sont le choix de I'allocation

e ressources, donc les investissements, et la
d donc | t fs, et |
gestion du portefeville d'activités.

Contexte

la matrice ADL (Arthur Doo litle) est utilisée
comme un outil d'aide & la décision. L'entre-
prise est positionnée sur trois angles d'analyse
® le degré de maturité du marché ;

® la position concurrentielle de |'entreprise ;
® le chiffre d'affaires réalisé sur le marché :
les activités de |'enfreprise sont schématisés
par des cercles dont la faille est proportion-
nelle au chiffre d'affaires réalisé.

Comment |'utiliser ¢

E’rapes
e Construire la matrice en analysant chacun
des axes et en identifiant clairement les cri-
feres pris en compte.
* Positionner les différentes activités de |'entre-
prise sur la matrice, en les schématisant par
des cercles de taille variable selon leur CA.
* Analyser la matrice finalisée selon les qua-
fre choix stratégiques de I'entreprise :
—le développement naturel qui implique
la nécessité pour l'entreprise d'investir de
fagcon importante pour suivre le développe-
ment du marché ;
— le développement sélectif qui demande
a I'entreprise de rentabiliser son activité
sans alourdir I'investissement, par exemple
en se focalisant sur des niches ;
—la réorientation des activités qui améne
I'entreprise & choisir entre I'amélioration de la
position concurrentielle et le retrait progressif ;

ADL est un outil
de décision
stratégique
qui permet

d'anticiper le
développement
de ses activités
sur un marché

en évolution.

—'abandon pur et simple des acfivités
que l'entreprise n'a pas de raison de con-
server. Elle dégage alors des liquidités uti-
les & d'autres activités.

Méthodologie et conseils

® la position concurrentielle de I'entreprise
s'évalue en intégrant des aspects qualitatifs
et quantifafifs : rentabilité, poids de la mar
que, leadership... Lla position concurrentielle
peut ainsi &fre marginale, défavorable, favo-
rable, forte ou dominante.

® Pour analyser un secteur, le modele ADL
éiudie son degré de maturité selon le con-
cept de cycle de vie du marché (démarrage,
croissance, maturité, déclin).

® Un secfeur est d'autant plus mature qu'il
repose sur un ensemble de variables stables
(fechnologie, innovations, rentabilité, faux de
croissance du secteur, infensité de la concur-
rence...] et qu'il nécessite peu d'investisse-
ment pour |'enfreprise. u

Avantages

v La matrice ADL permet d'étre proactif en
projetant les conséquences pour |'entreprise
de son positionnement concurrentiel aprés
analyse de |'évolution marché.

v La notion de cycle de vie induit la prise en
compte du renouvellement d’activités. C'est
une variable plus fiable que le taux de
croissance, qui peut connaitre des variations
conjoncturelles. Elle permet aussi une vision
plus dynamique, puisqu'elle projette I'avenir.

v L'entreprise dispose de quatre choix
stratégiques : le développement naturel,
le développement sélectit, la réorientation
des activités et 'abandon pur et simple
de cerfaines activités.

Pr tion rendr

v Attention & la notion de courbe de vie : elle
doit se rapporter aux besoins du marché
et non au cycle de vie des produits pour

écarter les erreurs dues aux innovations
de rupture et aux produits de substitution.

v Le cycle de vie n'a pas de longueur
standard : chaque activité a sa propre durée.

Outil KIS



Dossier |

Prévisions et
obiectifs

L e pilotage des actions marketing est I'une des priorités des respon-
sables marketing qui recherchent un Retour Sur Investissements
rapide et des indicateurs économiques pour mesurer les résultats. Les
questions cruciales sont alors :

e Comment définir des objectifs ambitieux et atteignables 2

e Comment se munir de prévisions réalistes 2

e Comment décliner de fagon cohérente les objectifs généraux stratégiques en
objectifs spécifiques opérationnels et en objectifs de ventes 2

Distinguer la prévision de I'objectif

Une prévision est une projection dans le futur d'une situation actuelle en fonction
des tendances en cours. C'est une démarche factuelle. A l'inverse, fixer un objec-
tif est une démarche volontariste qui implique forfement |'entreprise dans le sens
oU les performances observées seront le résultat direct de ses choix stratégiques.
Généralement, les prévisions servent de base pour définir les objectifs. Ceux-
ci peuvent aller plus loin que la prévision lorsque |'entreprise souhaite prendre
des parts de marché.

L'analyse du gap, ou différentiel enfre la prévision et I'objectif, est précieuse
dans ce confexte. C'est I'élément qui permetira de définir les jusftes investisse-
ments au regard des obijectifs en lien avec les prévisions.

Trois démarches complémentaires

Prévisions Fixation Analyse
de croissance des obijectifs du gap versus
du secteur généraux la stratégie

Déclinaison en objectifs
opérationnels
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8 e Prévisions et objectifs

Des objectifs marketing pour servir la stratégie générale

les objectifs markefing ont une importance frés particuliere dans le sens ou ils
vont assurer la cohérence entre la stratégie d'entreprise (Politique Générale
d'Entreprise) et la stratégie marketing.

lls doivent étre définis de maniére précise. On part du postulat que toute situo-
tion d'entreprise peut étre considérée comme un probléme & résoudre pouvant
déboucher sur un obijectif & atteindre. Pour y parvenir, les moyens & metfre en
ceuvre sont définis sous la forme de siratégies et de factiques qui constituent le
programme d'actions & entreprendre. On part du constat réalisé par le dia-
gnosfic markefing, qui peut se résumer par « Ou sommes-nous ¢ », puis on fixe
un objectif : « Ov voulonsnous aller 2 » enfin les moyens ef stratégies marketing
définiront le « Comment y parvenir 2 ».

Il est important de relier des indicateurs de résultats aux objectifs.

De centre de codfs, le marketing est devenu progressivement un centre de profit
gréce au pilofage et aux outils de suivi des performances du plan qui permettent
d'associer de facon plus précise résultats et moyens.

Objectifs marketing

— Pérenniser les gammes par le renouvellement
des produits.

— Assurer le maintien de sa position sur le
marché.

— Maintenir ses parts de marché sur ses
marchés actuels.

— Renforcer sa visibilité par la mise en avant de
compéfences reconnues (image, quolirém]A

— Consolider sa position de leader sur son
marché.

— Pénétrer sur un nouveau segment de marché.

— Elargir sa présence en distribution.
- Créer de nouvelles gammes de produits ou
services.

— Pénétrer sur une nouvelle zone géographique.

Indicateurs de résultats

~ Evolution du CA des nouvelles gammes versus
le marché.

— Parts de marché ; volume des ventes.

— Parts de marché, par produit, par zone
géographique ef par segment.

— Indices de satisfaction clients, taux de
notoriété, indices qualité, image...

— Parts de marché : taux d'innovation : faux de
notoriété. ..

— Parts de marché ; taux d'acquisition nouveaux
clients.

- D\/—DN, nouveaux confrafs.

— Evolution du CA ; taux d'innovation ; parts de
marché.

— Parts de marché ; DV-DN ; taux de notoriété.

la définition des objectifs est le plus souvent le fruit d'un travail collectif qui
implique I'ensemble de I'équipe marketing mais aussi d'autres départements clé
comme les Ventes, le service Consommateurs, le service Finance/Contréle de
gestion et parfois la Production, la Gestion des opérations... Il est important
que l'ensemble des directions concernées s'y intéressent dés leur élaboration
sans quoi ils ne susciteraient pas |'adhésion indispensable & la réussite de la
mise en ceuvre du Plan.

mles OUTILS
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Méthode de fixation
d'objecfifs........ccccrunrnne. p 128
L'objectif SMART ........... p 130

123




Outil l’'anal

Mesure de |'écart

croissance naturelle/
croissance souhaitée

Performance

a Performance

Objectif
Target

Gap stratégique
Strategic Gap

Prévision zéro
Zero forecast

» Temps

Maintenant
Now

En résumé

U'analyse du gap (écart entre la prévision de crois-
sance naturelle du marché et I'objectif de croissance
souhaité par I'entreprise), ou analyse de I'espace, se
base sur les axes J; performance et de temps.
Quelle performance auraton si 'on ne fait rien ;
quelle seratelle si I'on agit 2

La différence entre ces deux performances permet de
mesurer le gain que procurera le projet envisagé. Ce
dernier peut aussi bien relever d'une stratégie de
coiit, de différenciation ou de focalisation.

Time

Insight

Gap analysis allows us to determine the strategic
gap. It's based on the axes of performance and of
time. Which performance will we have if we do,
which we will have if we act.

The difference between these two performances
allows us to measure the earnings which we'll get
with the envisaged project. The envisaged project can
arise either from a strategy of cost, differentiation or
focus.




8 e Prévisions et objectifs

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif

Surveiller les performances d'une entreprise
par rapport & son marché est indispensable
pour l'inscrire dans une dynamique de crois-
sance.

Contexte

Cette analyse doit étre effectuée dans le
cadre de la redynamisation d'une entreprise
si elle s'avére éfre en-dessous de son poten-
fiel. Elle s'inscrit également dans sa gestion
courante, lui permettant de se maintenir,
voire d'évoluer sur son marché.
Cette analyse peut se faire & plusieurs
niveaux :
* Dans le cadre d’une siratégie de coit, on
étudiera le rapport codtvolume :
— dllocation de ressources : les bonnes
personnes aux bons endroifs, une gesfion
des achats et de la production optimales ;
— potentiel de marché : toute |'offre est cou-
verte par |'entreprise, |'amélioration d'un
produit pourrait couvrir un ferritoire  plus
large ;
— potentiel de distribution : couverture géo-
graphique de |'ensemble des clients ciblés.
* Dans le cadre d’une stratégie de différen-
ciation :
— opfimisation du poste R & D ;
— élargir |'offre pour grossir le territoire oU
I'entreprise a une crédibilité ;
—répondre & 100 % aux besoins afin de
couvrir 100 % de la clientéle.
* Dans le cadre d’une stratégie de focalisa-
tion :
— les codts de production, de commercia-
lisation sontils en phase avec la spécificité
de l'offre et de la demande & laquelle elle
répond pour assurer la renfabilité 2

L'analyse
du gap permet
d'évaluer
dans quelle
mesure
I'ensemble
du potentiel
est effectivement

exploité.

Comment |'utiliser €

E’rapes

* Quel que soif le domaine exploré, mettre
en rapport |'éfat actuel et son potfentiel.

e Chiffrer le projet permettant de passer de
I'un & I'autre, afin d'en garantir la rentabilité.

Méthodologie et conseils

* Exemple de |'allocation de ressources : une
enfreprise qui a cing commerciaux pour toute la
France ne peut pas couvrir I'ensemble des
clients du ferrifoire. Si deux commerciaux sont
engagés avec un redécoupage géographique,
chacun pourra augmenter ses parts de marché
de 20 % sur son ferritoire. Si I'on part du prin-
cipe que l'investissement est inférieur au chiffre
d'affaires supplémentaire, le gap sfratégique est
positif. le projef est donc recommandable.

* Exemple de I'amélioration de I'offre : un
nouveau concurrent infervient sur un marché.
Sans action, 'enfreprise en place verra son
chiffre d'affaire baisser de 30 % dans les
frois ans & venir. Fort de sa noforiété et de
son image, la création d'un nouveau produit
aftaquant de front le nouvel intervenant per-
metira d'inflechir et stopper la baisse de mar-
ché & 10 %. le chiffrage du gap de 20 %

permet donc d'investir dans le projet. m

Avantages

v L'analyse du gap permet d’anticiper
les situations difficiles et d'agir tant
que I'entreprise est en forme financiére.

v Cette analyse est complémentaire
du Swot. Il est recommandé de mener
les deux conjointement.

Pécautions & prend

v Tenir compte de tous les éléments externes
et internes pour ne pas risquer de biaiser
I'analyse.

v Les investissements doivent étre inférieurs
au montant du gap pour assurer
la rentabilité du projet.

Outil K%



Outil

Combinaison
de trois techniques

Etape 1 Etape 2 Etape 3
Step | Step 2 Step 3
Partir du marché Partir de I'entreprise Partir des besoins
et gxtrupoler Begin from the company financiers
Begin from the market Begin from financial needs
and extrapolate

En résumé _ Insight

Combiner trois méthodes en trois étapes permet Combining these three methods allows us to obtain

d’obtenir des prévisions réalistes : realistic forecasts:

- partir du ,morch’é. et extrapoler : évolue’r la taille — from the market and extrapolate: estimate the
dU.mGFCth et deflnlr sa part de marché pour les size of the market for the coming three years; define
frois ans a venir ; its market share for the coming three years;

- partir de |’entr§prise  partir de |'hisforique'de — from the company: look at the history of sales of
vente du produit ou de |9 gamme de prpduﬂs : the product or the range of products; extrapolate
e?(‘tropoler en fonction de I'historique des cinq der- according to the history of the last five years;
niéres années ; .

. . . . — from financial needs: extrapolate costs; define the

— partir des besoins financiers : extrapoler les coits ; level of expected profit medium-term.
définir le niveau de profit attendu & moyen terme.

Cette derniare hvoothése doit e d ” This hypothesis has to allow to cover the estimated costs
elle derniere )J,)o €se colf permetire de couvrir 'es to be covered and to obtain the level of expected profit.

colts estimés et d'obtenir le niveau de profit attendu.




8 e Prévisions et objectifs

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Utiliser ces trois méthodes permet au respon-
sable marketing d'établir des prévisions de
ventes les plus réalistes possibles en mettant
en perspective trois types d'analyse.

Contexte

la réalisation du plan marketing annuel est
le moment privilégié ; aussi le lancement
d'un produit ou service nouveau ef la diver
sification vers une nouvelle activite sont les
frois principaux moments clés de la prévision.

Comment |'utiliser €

E’rapes

Une démarche en quatre étapes permet, de
fagon simple et opérationnelle, de fixer des
prévisions de ventes en volume et en valeur :
* Extrapoler les tendances en volume selon
deux méthodes différentes parmi les frois exis-
tantes. Pour mieux évaluer le marché & venir,
on peut parfois fenir compte de |'hisforique
du marché sur les frois derniéres années. |l
est aussi nécessaire de tenir compte de la
courbe de vie du produit dont on établit les
prévisions.

® Réajuster les prévisions en fonction de
deux facteurs qualitativement pertinentfs.

e Ajuster ses obijectifs généraux et valoriser
les volumes en prévoyant deux ou trois hypo-
théses, moyenne, haute et faible. Il s'agit de
définir sa politique tarifaire en fonction du
positionnement prix refenu. C'est |'étape de
construction des prévisions de conditions
commerciales.

® Harmoniser et valider le réalisme des pré-
visions avec les objectifs. Il s'agit de recher
cher la meilleure cohérence vis & vis des
objectifs du plan, en mettant en perspective

La combinaison
de trois
approches
différentes
pour bdtir
ses prévisions
est un gage
de réalisme

et de pertinence.

les différentes hypothéses refenues. les frois
points essentiels & mettre en regard les uns
des autres sont :

— les hypotheses de volume ;

—la valorisation des volumes en fonction

du positionnement prix ;

— I'hypothése qui maximise le profit.

Outil EI0

Méthodologie et conseils

La correction qualitative (ou subjective) se fait
sur une double base :

* sur le diagnostic et le jugement d'expert du
responsable markefing : c’est une approche
particuliérement subjective, oU plusieurs mem-
bres de | ‘équipe marketing peuvent apporter
leur points de vue, généralement au cours
d'une discussion entre le chef de produit (ou
chef de marché| ef son directeur marketing (ou
chef de groupe ou responsable hiérarchique) ;
® par rapport aux obijectifs markefing du
plan : I'hypothése refenue finalement le sera
en fonction de sa pertinence vis & vis des
objectifs retenus dans le plan marketing.
Eventuellement, les objectifs du plan marke-
fing peuvent éfre revus & la baisse ou a la
hausse si aucune des prévisions ne permet
de les atteindre. m

Avantages

v Cette méthodologie permet aux directeurs
financiers et contréleurs de gestion de
comprendre les prévisions et de mieux
valider les investissements marketing.

Peautions & orend

v Dans le cas d’un lancement de produit,
donc en |'absence d'historique, se référer
& un produit équivalent (méme cible,
méme niveau de qualité, de prix,
de bénéfices client).
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Ovutil sth fixation d’ tif

Stratégie
Strategy

!

Obijectifs généraux a trois ans
General 3 year objectives

J

Obijectifs généraux @ un an
General [ year objectives

47 !

Obijectifs spécifiques Produit Objectifs spécifiques Clients
Product Specific goals Customer Specific goals
b T T T T T k
i Indicateurs | i Indicateurs !
i Indicators ! ! Indicators i
I | | !

En résumé _ Insight

La méthode de fixation d’objectifs en cascade per- The objectives method allows us to use the market-
met de partir de la stratégie marketing. On distingue ing strategy as a base. Four levels can be identified:
quatre niveaux : — the marketing strategy;

- la stratégie marketing ; .
9 9 — general strategic objectives;

- les objectifs généraux stratégiques ; L
! 9 99 — the general one-year-objectives;

- les objectifs généraux & un an ; i o
— specific objectives.

~ les objectifs spécifiques. ' o ‘
Every operational objective has a corresponding

A chaque objectif opérationnel correspond un indi- follow-up and control indicator
cateur de suivi et de contréle. '




8 e Prévisions et objectifs

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Atteindre un objectif est une action volontaire
se projefant dans le futur ef qui permet une
analyse de sa réalisation. le responsable
marketing, en fixant des objectifs, permet de
mesurer |'allocation de ressources nécessai-
res, budget et moyens, et de metire en pers-
pective les investissements et les gains
escomptés.

Contexte

L'exercice du plan marketing annuel est le
moment clé de la fixation d'objectifs. L'inno-
vation et la conception d'un nouveau produit
également, pour fixer le potentiel de déve-
loppement du nouveau produit et le seuil de
rentabilité.

Comment |'utiliser ¢

Efupes
e Définir une stratégie générale, par exem-
ple une stratégie de pénétration.
* lors de |'élaboration du plan marketing
stratégique, définir un objectif sfratégique
général permettant de réaliser la stratégie,
par exemple : exploiter le potentiel commer-
cial des activités existantes.
* De cet objectif stratégique général, le plus
souvent d frois ans, va découler en cascade
d'abord un objectit général opérationnel, &
un an. Par exemple, augmenter les volumes
de ventes de + 5 % au cours de |'exercice.
* Cet objectif général & court terme va étre
fraduit en obijectifs spécifiques pour chaque
action :
—augmenter le taux de présence dans le
circuit des petits détaillants de dix points ;
—augmenter les quantités achetées par
client sur le segment des 25-34 ans ;

« Celui qui
n'a pas
d'objectif
ne risque pas
de les
atteindre »

Sun Tzu

—augmenter le faux d'exclusivité dans le

segment des 18-24 ans de 5 points.
Ces obijectifs spécifiques concement le mar-
kefing de |'offre autant que le marketing client
et relationnel.
* A chaque objectif spécifique, est associé
un indicateur de résultats. Cette étape corres-
pond & la question : « A quoi verronsnous
que nous avons affeint |'objectif 2 ».
e Décliner enfin les objectifs liés & I'action
marketing en objectifs commerciaux : par
exemple, en nombre de visites terrains, de
nouveaux clienfs & conquérir. ..

Outil A

Méthodologie et conseils

Généralement, |'objectif général opération-
nel se traduit par une prise de part de mar-
ché ou une évolution des ventes en volume.
la part de marché est devenue un outil essen-
fiel pour I'analyse et le pilotage des actions
markefing. m

Avantages

v C'est une méthode en cascade qui facilite
I'alignement sur la stratégie générale.

v A chaque obijectif est relié un ou plusieurs
indicateurs de résultats, ce qui permet d'en
mesurer le degré de réalisation.

Pbcautions & brend

v Attention que les objectifs soient réalistes
et correspondent d la stratégie.

v Faire correspondre les objectifs marketing
avec les objectifs commerciaux.




Ovutil L jectif ART
La formulation

S Spécifique : une action, un objectif.

Specific: one action, one objective.

M Mesurable : un objectif, un indicateur de résultats
Measurable: one objective, one result indicator

A Atteignable : quelles sont les étapes a franchir 2
Achievable: What are the steps of the objective?

Réaliste : avez-vous prévu les moyens ¢ Hommes,
R finances, matériel, temps...

Realistic: do you have resources? Men, money,
materials, minutes...

T Temporel : un objectif, une date.

Timed: one objective, one deadline.

En résumé _ Insight

La définition des objectifs est la premiére étape du plan To define objectives is the first step of the marketing plan.
markefing en action. Aprés avoir analysé I'environne- Once environmental analyses and the marketing audit
ment et réalisé |'audit marketing, le responsable marke- have been conducted, their results will influence the
ting définit des objectifs de rentabilité, croissance du objectives.
CA, innovation. Ceux<i doivent étre SMART : All objectives should be SMART:
- Spécifiques ; — Specific;
— Mesurables ; — Measurable;
- Aneignqbles ; - Achievab[e,'
— Réalistes ; ~ Realistic;
— Timed.
— Temporels.




8 e Prévisions et objectifs

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

On consfafe que bien des objectifs ne sont
pas reliés & des indicateurs de résultats qui
en permettent le contréle, que d'autres objec-
fifs ne sont pas réalistes et sont inatteigna-
bles, ou bien encore que les actions qui
permetiraient de les atteindre ne sont pas
budgeétées. C'est pour éviter tous ces risques
que cetfte méthode existe.

Contexte

le contexte le plus favorable est celui du plan
marketing, puisque, chaque année, les
objectifs sont revus en fonction des évolutions
du marché et des stratégies d'innovation pro-
duits.

D'une maniére générale, ceffe méthode
s'applique & fout projet.

Comment |'utiliser @

Efapes

e Définir un obijectif Spécifique, c'est fixer un
but & une action simple, par exemple : déve-
lopper les ventes d'une gamme de produits
sur un nouveau segment.

e S'assurer que cef objectif est Mesurable,
c'est déterminer ce par quoi on verra qu'il
est affeint, par exemple : développer les ven-
fes de + 30 %.

* Vérifier que |'objectif est Atteignable, c'est
fixer des étapes, par exemple : + 12 % en
année 1, +10 % en année 2 et + 8 % en
année 3.

* Rendre |'objectif Réaliste, c'est se donner
les moyens de son ambition, par exemple :
renforcer |'action commerciale sur le terrain
par des moyens de marketing opérationnel
et des offres promotionnelles en année 1.

e Fixer un objectif dans le Temps, c’est don-
ner la date d'échéance de |'objectif final, par

Fixer
un objectif
marketing
nécessite
d'étre
pragmatique
et dans

.
'alignement

exemple & frois ans, en fixant des objectifs
& dafes intermédiaires.

Outil ¥iVi

Méthodologie et conseils

® Pour renforcer ceffe méthode, on peut aussi
affirmer : un objectif, une action (spécifique),
un indicateur de résultats (mesurable), des
étapes (atteignable), des ressources [réaliste)
et un calendrier (timing.

* D'une aufre maniére, un objectif & frois ans
par exemple doit étre « découpé » en objec-
tifs intermédiaires & 1 an, qui eux-mémes,
dans le cadre d'actions commerciales sont
ventilés par mois.

* De cetffe maniére, les objectifs du plan mar-
kefing sont bien répartis dans le temps et en

de la stratégie. gctions. m

Avantages

v Simple & utiliser et & mettre en ceuvre.
v Réaliste et pragmatique.

v Permet au marketing de passer d'un centre
de colfs & un centre de profit

v Favorise la création de valeur pour
I'entreprise.

v Méthode adaptée a la mise sous processus
de |'action marketing.

Pr tion rendr

v La méthode elle-méme n’est pas suffisante,
les objectifs doivent s'aligner sur la
stratégie et se décliner en cohérence
jusqu’aux actions sur le terrain.

v L'objectif doit étre relié aux prévisions
de ventes et au potentiel du marché.

v L'objectif doit tenir compte des ressources
de |’entreprise et de sa capacité.
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Dossier |

Mix-marketing

lusieurs influences modifient I'approche classique du mix-marketing
pour le responsable marketing :

e |'accélération des cycles de vie des produits et des renouvellements des
innovations ;

® |a nécessité d'avoir un portefeville d'offres profitables ;

® |'implication de plus en plus active des consommateurs et des clients dans la for
mulation de |'offre, nofamment par I'utilisation du webmarketing (forum, VWeb2.0...) ;
® |a nécessite d'obtenir des résultats probants & court ferme.

Ces différents facteurs aménent les responsables marketing & repenser les pro-
cessus marketing pour les rendre plus efficients, plus réactifs, plus agiles.

Place du mix-marketing dans la conception de I'offre

5 Mix- Plan |

Diagnostic Straiégle: marketing opérationnel:

' Conception Actions
 Gestion Pilotage !
: Recomman-  Planning |
. dations !
' Budget

L'élaboration du mix-markefing infervient aprés la phase de définition de la
stratégie markefing. Cette étape a fendance & se rapprocher du marketing
stratégique pour la partie concept produit et stratégie prix.

Définition et principe-clé

® la définition du mixmarkefing la plus répandue est celle de Benson Schapiro,
I'un des spécialistes de lo segmentation : « e markefing-mix founit aux décideurs
un moyen de s'assurer que fous les éléments de leur programme ont été considérés
d'une maniére simple et ordonnée. Chacun peut décrire I'essence de presque foutes
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Q e Mix-marketing

les stratégies marketing en représentant le segment de marché cible ainsi que les
éléments du mix sous une forme concise. »

® le marketing-mix comprend I'ensemble des éléments qui composent |'offre.
Ces éléments doivent agir en cohérence les uns avec les autres, ils concrétisent
le positionnement ef, de ce fait, doivent étre en adéquation avec le segment
cible. le principe de cohérence est celui qui donne au mixmarketing foute sa
force, le responsable markefing en est le garant.

Elaboration du concept produit : le processus d’innovation

Go/no Go/no Go/no
go go go

Processus Dossier de Dossier

créatif Ter fri validation  d’opportunité
Idées Choix de Besoin et Faisabilité Groupe
stratégie potentiel  technique  d’experts +

marché marketing

l'innovation est un défi majeur pour les entreprises. Nombreuses sont celles qui
s'organisent aufour de I'innovation : des processus se mettent en place pour
recueillir les idées ; au sein desquels un comité se réunissant & date réguliére est
chargé de faire un premier tri. Ne sont conservées que les idées en lien avec la
stratégie, le coeur de compétences et les métiers de 'enfreprise. Lles idées refenues
font I'objet d'un dossier de validation réalisé le plus souvent par le marketing qui
analyse le potentiel marché et les besoins consommateurs. Le comité d'innovation
donne ou non son feu vert pour approfondir I'idée par un dossier d’opportunité
chargé de montrer la faisabilité fechnique, financiere, commerciale... Aprés
acceptation de ce dossier d'opportunité, on lance le projet d'innovation.

Les trois applications du mix-marketing

Si le principe du mixmarketing est plutdt bien maitrisé par I'ensemble des res-
ponsables markefing, des attentes restent fortes sur la mise en ceuvre opération-
nelle dans ses trois principales applications

* la gestion du portefeville produit : équilibrer et renouveler I'offre en perma-
nence pour resfer compétitif, agir sur les éléments du mix-marketfing selon le
cycle de vie du produit et de sa place dans le portefeuille ;

® la création de nouveaux produits : innover et concevoir des offres en adé-
quation avec les nouveaux besoins des consommateurs ;

* le plan d’action sur 'offre : définir des actions opérationnelles sur les élé-
ments du mixmarkefing les plus pertinents selon le marché visé et les plus effi-
caces en termes de création de valeur.
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Outil

Les 4 premieres

composantes

de |"offre

Produit
Product

Prix
Price

/

Positionnement

Distribution
Place

En résumé

E. Jérdme Mc Carthy a regroupé les ingrédients du
marketing en quatre catégories qu'on appelle depuis
les 4P du mix-marketing :

— (product) produit ;

— (price) prix ;

— (place) distribution ;

— (promotion) communication.

Ce sont les variables sur lesquelles les responsables
marketing peuvent jouer pour satisfaire au mieux leur
marché cible.

Il est important de comprendre que ces variables for-
ment un tout homogéne et en cohérence avec le posi-
tionnement refenu. Le mix-marketing concrétise celui<i.

\

Communication
Promotion

Insight

E. Jéréme Mc Carthy grouped marketing’s ingredi-
ents into four categories that are known today as
the 4 P’s of marketing: Product, Price, Place, Pro-
motion.

They are the variables that marketing managers can
control in order to best satisfy customers in the target
market.

It is important to understand that the Marketing-
mix principles are controllable variables. The func-
tion of the marketing-mix is to help develop a pack-
age (mix).




QO e

Mix-marketing

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif

principalement sur les marchés de services ef
le secteur B to B mais qui gagne peu & peu
fous les autres secteurs.

* L'extension & 7 P est un modéle utilisé prin-

les 4 P sont un regroupement de plusieurs Le marketing-mix cipalement pour les activités de services, y

facettes consfituant |'offre proposée au mar-
ché. Le premier objectif est de créer une offre
globale cohérente autour de ces éléments.
Un deuxiéme obijectif est d’augmenter la per-
formance de chacune de ces facettes pour
satisfaire les besoins du marché.

Contexte

Il est conseillé d'ajuster fréquemment les
variables du marketing-mix en suivant les évo-
lutions du marché, les contraintes, la techno-
logie et la dynamique de I'environnement.

Comment |'utiliser ¢

E’rapes

® |dentifier les besoins du marché cible.

e Comparer les caractéristiques de son offre
avec celle de la concurrence.

* Batir le mix-marketing en cohérence avec
son positionnement.

* Définir les variables du mix-marketing sur
lesquelles il est prioritaire d'insister.

Méthodologie et conseils

* Le poids des variables est différent selon
qu’on agit sur un marché de grande consom-
mation ou sur un marché industriel. Sur un
marché de grande consommation, les leviers
d'actions sont plus particuliérement ceux qui
renforcent 'accés au marché, comme la dis-
fribution et la promotion. Sur un marché
industriel, les leviers d'actions prédominants
sont liés & |'offre, comme le produit et le prix.
* L'arrivée d'un cinquiéme P au cours des
derniéres années est maintenant acquise
pour la plupart des secteurs. Il s'agit du P de
People, qui se traduit par Relation Client.
C'est un levier d'action important, qui agit

a pour fonction

de satisfaire
le marché
tout en

maximisant

la performance.

compris les prestations de services en milieu
industriel. Les trois P additionnels sont :
— People = relation client : concerne tou-
fes les personnes en lien direct ou indirect
avec le client ;
— Process = processus : mécanismes et
flux des activités en lien avec la production
et la consommation de services :
— Physical evidence = tangibilité des services :
maniére dont les services sont déliviés ef leur
environnement, deux caractéristiques qui partici-
pent & la définifion d'un service.

Avantages

v Les éléments qui constituent le mix-
marketing doivent concrétiser le
positionnement de |'offre, c’est la condition
du succés.

v Lle « package » ainsi formé doit apporter
la garantie de cohérence entre tous
les éléments qui le constituent.

v Les 4 P constituent encore de nos jours le
« noyau » de |'offre, que ce soit un produit
ou un service.

Précautions a prendr

v Le responsable marketing est garant du
respect du positionnement dans les choix
faits sur le mix-marketing.

v A chaque fois qu’on est amené & se poser
une question du type : « Pourquoi avoir
ris cette décision 2 », penser a faire
e lien avec les axes du positionnement.

v Sur les secteurs des services, il est
préférable d'utiliser les 5P, voire dans
certains cas les 7P.

e o o }

Outil FK]



Outil

Les éléments du mix-marketing (svite]

Comment étre plus efficace

|_ es éléments qui constituent le mix-marketing
sont les paramétres sur lesquels le respon-
sable marketing peut agir, qu'il peut contréler
pour faire face aux évolutions du marché et
de son environnement. Chaque P englobe un
certain nombre de décisions & prendre, la liste
cidessous n'est pas exhaustive mais donne les
points les plus caractéristiques.

* Les décisions sur le produit portent sur :
—le nom du produit ou sa marque ;

— les fonctionnalités du produit, son ergono-
mie ;

—le style ou design ;

- le packaging ;

— les qualités ;

— les prestations associées ;

— les normes auxquelles il doit obéir ;
—efc.

* Les décisions liées au prix portent sur :
—la stratégie de prix : pénétration, écré-
mage...

— les prix promotionnels ;
— le prix psychologique ;
—le prix du marché ;
—efc.

* Les décisions liées & la distribution (place)

portent sur :

— le choix des canaux de distribution ;

—le choix de la couverture du marché :
exclusive, sélective. .. :
- le mode de liens transactionnels avec les
distributeurs ;
— efc.
* Les décisions portant sur la promotion
sont :
— les stratégies de promotion, sur le produit,
sur le lieu de vente... :
— la publicité ;
— les appuis a la force de vente ;
— les actions médias et hors médias ;
— les relations publiques ;
— efc.

Bien que la proposition de 5P ou de 7P soit
parfois plus précise et plus compléte dans le
cas de services ou du secteur B to B, les 4P
restent la base de la conception d'une offre.
L'exercice annuel du plan marketing permet
de réévaluer les composants du mix-
marketing et d’aligner les décisions

a la stratégie.



Q o Mix-marketing

Exemple : Le mix-marketing d’un lancement
de shampoing naturel

Eléments du mix

Produit

Politique prix

Distribution

Communication

Composantes de chaque élément

— Gamme courte avec quatre références permettant de
couvrir 80 % des besoins en shampoings.

- Packaging en lien avec le positionnement « naturel » et
modeme.

- Marque.

— Parfums naturels sur la vague de la sensorialité : agrumes,
fruits.

— Formulation plus douce, avec environ 30-40 composants.

~ Eire au prix pratiqué par les marques de produits & forte
valeur en lancement.

— Campagne merchandising : 20 % des points de vente qui
réalisent 80 % des ventes.
— Campagne d'échantillonnage sans précédent.

— L'innovation et la promesse cosméfique sont les deux
facteurs déterminants dans le succés de la marque et
donneront lieu & une signature de marque.

— Insertion publicitaire + échantillon en presse GP.

— Campagne TV sur douze mois.

Obijectifs

— Lancer une gamme compléte en 3 ans.

- Croissance au dessus de la croissance
du marché : + 3 %/an.

- Se hisser a la premiére place sur ce
segment.

— Pulser les ventes aux moments clés de
I'année.

— Acquérir rapidement une forte part de
marché et une noforiété.

- Convaincre la cible acheteuse de
produifs « sains et naturels ».

— Provoquer le premier achat pour
favoriser |'adoption du produit.

Sur un marché ol I'innovation technologique et
la communication sont les deux leviers majeurs
de la croissance des marques, cette entreprise a
choisi de profiter de son image de naturalité et
du courant de développement durable pour lan-
cer une gamme de shampoings naturels. Le mar-
ché frangais, avec un taux de 87 %, est quasi-
ment arrivé a saturation, la progression en
volumes est donc peu attrayante mais la progres-
sion en valeur profite aux produits a plus forte va-
leur ajoutée.

Cette nouvelle gamme est congue pour correspon-
dre aux nouveaux segments : des produits plus cos-
métiques, adaptés a chaque type de cheveux (anti-
pelliculaire, sec/abimé, gras, permanenté...) qui
connaissent des taux de progression a deux chiffres
et représentent au total plus de 60 % du marché en
valeur. Le segment « Naturalité & Douceur » est
un segment stable, qui est le fief des grandes mar-
ques. Il représente un fort potentiel de croissance
et est réactif a I'innovation.

L’ objectif de la marque est de se hisser rapide-
ment a la premiére place. m
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Outil

Analyse de |’évolution
de l'offre

Ventes et profits
Sales and profit

A

Ventes Sales ,

Profits Profit
/ Durée Time
Lancement Croissance Maturité Déclin
Introduction Growth Maturity Decline

En ré .

Le cycle de vie du produit contribue & I'analyse des
étapes d'un produit ou d'une industrie. Selon les éta-
pes, la stratégie marketing change ainsi que le choix
des leviers sur le mix-marketing.

Actuellement, on observe que les cycles de vie sont
de plus en plus courts. Certains produits dans des
entreprises matures sont redynamisés par une diffé-
renciation du produit ou par une nouvelle segmento-
tion du marché.

Insight

The Product Life Cycle model can help to analyze
maturity stages of products or industries. The product
life cycle is associated with changes in the marketing
situation, thus impacting the marketing strategy and
the marketing-mix.

The modern Product Life Cycle is becoming shorter and
shorter. Many products in mature industries are revital-
ized by product differenciation and market segmentation.




QO e

Mix-marketing

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

L'analyse du cycle de vie du produit permet
d'utiliser de maniére plus pertinente les allo-
cations de moyens sur le mix-markefing, de
modifier les stratégies concurrentielles et les
actions auprés du marché.

Contexte

Plusieurs contextes sont favorables & |'ufiliso-
fion de cet outil :

® en phase de lancement de produit, notam-
ment pour évaluer la durée de vie prévision-
nelle du produit et évaluer son seuil de
rentabilité :

* pour gérer 'ensemble d'un portefeuille de
produits et équilibrer les actions spécifiques
& chacun d'eux ;

* & l'occasion du plan marketing annuel,
pour redéfinir les plans d'actions.

Comment |'utiliser €

E’rapes

* Bien connaitre le cycle de vie de I'activité
ou du marché. Par exemple, I'activité déco-
ration fonctionne sur un cycle de deux ans,
la mode sur un cycle de six mois ef I'activité
cosmétique par saison de trois mois.

® Positionner I'ensemble des produits (mar-
que ou ligne de produits) en portefeuille sur
la courbe de vie.

e Veérifier la cohérence entre la position sur
le cycle de vie, le développement des ventes
et la rentabilité du produit.

® En cas d'incohérence, poursuivre |'investi-
gation avec la demande client, la concur
rence et les actions marketing sur ce produit.
* Veiller & I'équilibre du portefeuille, notam-
ment le renouvellement de produits obsolétes.
® Agir sur le mix-marketing.

Le terme

Méthodologie et conseils

Cette analyse se compléte frés souvent avec
la matrice du BCG ou d'autres matrices per-
mettant de visualiser |'équilibre du portefevuille
produis.

a été utilisé par Il est important de croiser ceffe analyse avec

Théodore Levitt
(1965) pour
illustrer les
changements
marketing
au cours
de la vie

d'un produit.

I'analyse de la concurrence et celle du mar-
ché.

Avantages

v Le cycle de vie du produit permet
d’envisager la cohérence d'une gamme de
produits en dynamique de renouvellement.

v |l donne, pour une activité identifiée, des
indicateurs sur la durée d’un cycle de vie,
son accélération éventuelle ou la durée
plus ou moins longue de la réactivité
du marché.

v |l permet d’envisager un mix-marketing
différencié selon les phases du cycle
de vie.

v || est trés utile pour comparer les résultats
obtenus et suggérer pour chaque cas des
options de stratégie.

Pbcautions & brend

v Ne pas confondre cycle de vie du marché
et cycle de vie du produit.

v Utiliser cet outil comme un moyen de
vérifier le bon développement d'une
gamme et de surveiller des points comme :
— le renouvellement de produits obsolétes ;
— le taux de rentabilité versus la phase du
cycle de vie ;

— la rapidité de croissance d'un produit sur
son marché.

v En tant quoutil de prévision, son intérét

est limité.
e o o }
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Ouitil Le cycle de vie du produit fsuie)

Comment étre plus efficace

Une tendance a la réduction des cycles de gt

vie produits 7.5 ans

La durée de vie des produits/services tend & se 7

réduire ; plus de 80 % des responsables marke- 6,5 ans
fing confirment cefte baisse [source : Barométre 6 < s
Cap Gemini/Adetem, octobre 2005). 5

Méme les secteurs high tech confirment cette

fendance, alors que l'innovation technologi- 4

que est plus colteuse, donc plus longue avant

d’en obtenir un retour sur investissement. 3

la copie arrive en outre de plus en plus rapi- )

dement, ce qui réduit I'avantage du premier

produit. Il est donc de plus en plus important :

de bien évaluer |’es prévisions de ventes en BioB Bto C BioBtoC
partant du marché et l'atteinte du point mort
pour fout nouveau produVr lancé. D’aprés Barométre Cap Gemini/Adetem,

oct. 2005.
Des différences nettes entre les secteurs B

toBetBto C

D'aprés la méme étude, la durée moyenne
d'un lancement de nouveaux produits en B to
C est plus de deux fois supérieure (seize mois)
& celle observée en B to B (sept mois). Inver-
sement le nombre de lancements annuels de

nouveaux produits en B to B est deux fois supé-
rieur & celui du B to C. Tous les produits ne suivent pas une courbe en

S, cerfains croissent trés ropidemem, d'autres
connaissent aprés la phase de maturité une
nouvelle phase de croissance.

les produits de mode ont une courbe de vie
spécifique, la durée d'une mode est difficile &
prévoir. Dans le secteur de la décoration, le
cycle de vie d'un produit est de deux ans en
moyenne.

Il est important de se fier & la moyenne obser-
vée sur son secteur et sur des produits analo-
gues pour déterminer la durée du cycle de vie
de son portefeuille produit.

Des variations selon les produits

A chaque phase du cycle de vie d’un produit
correspondent des options de stratégie de
distribution, de communication et de
promotion.




Q o Mix-marketing

Exemple : Cycle de vie des collections
de papier peint

Ventes

‘ >

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

» Contexte

Le marché du papier peint connait un cycle de vie
moyen de deux ans pour chaque collection. Ainsi,
le renouvellement des collections chaque année
permet de maintenir ou de développer une marque.

Le lancement d’une collection se fait principale-
ment par les distributeurs : show-room, grandes
surfaces spécialisées, artisans. ..

Un prélancement en fin d’année civile auprés de
la distribution et de la presse spécialisée est suivi
d’une campagne de promotion et d’une mise en
valeur (vitrine, merchandising, échantillon-
nage...) dés le début de 'année suivante. La
phase de mise sur le marché, ou lancement, dure
environ trois mois, le développement des ventes,
de trois a six mois et la phase de maturité, de neuf
a douze mois. Puis le déclin d’une collection se
fait au profit des nouvelles.

» Cas du succes d’une collection
avant-gardiste

Le succes d’une collection est di en grande partie
a la bonne adéquation du mix-marketing aux at-
tentes des cibles clients et a la créativité des ar-
tistes proposant les dessins, motifs, textures et
thémes.

La marque ci-représentée a bénéficié d’une col-
lection avant-gardiste qui a perduré pendant cing
ans et permis a 'entreprise de prendre des parts
de marché, de renouveler son image et d’aug-
menter sa notoriété.

Le défi actuel est de continuer sur cette lancée
avec de nouvelles collections qui continuent le
méme esprit. m
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Outil

Les différents niveaux
d’un produit

Hors produit intangible

Augmented product
Garanties
Warranties Formation
Learning
Produit tangible
Actual product
Livraison Marque )
Delivery Branding Produit C.e""“|
Bénéfices Az
Qualité
Core product Quality
Benefit
Packaging
Design
Services Installation
Services Installation
En résumé Insight
Les 3 niveaux du produit global The 3 levels of the global product
le coeur du produit ou produit central représente The actual product is the tangible and physical product.
'avantage ou le bénéfice pour le client. The core product is the benefit of the product. That

Le produit tangible est la partie visible et physique makes it valuable to the consumer.

de I'offre. The augmented product is the non-physical part of
the product.

Le hors produit infangible est formé de I'ensemble
des prestations autour de I'offre.




Q o Mix-marketing

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

le responsable marketing a besoin d'avoir
une vision globale de I'offre qu'il propose &
ses clients. Ceuxci peuvent éfre attirés par
I'une ou |'autre des caractéristiques de I'offre,
qui en constituent les avantages compétitifs.
les frois niveaux du produit permettent
d’englober toutes les facettes de I'offre.

Contexte

le moment privilegié est la création d'une
nouvelle offre : la connaissance approfondie
des besoins clients sur I'ensemble du bouquet
d'offre et I'importance accordée & chacun
des atiributs permettent de construire une
offre globale et d'investir sur les points les
plus atfendus.

Autres confextes favorables : I'arrivée d'un
nouvel enfrant, l'agressivité concurrentielle,
I'arrivée d'un low cost.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

* Obtenir une étude des besoins ef du degré
d'importance des atfenfes des consomma-
teurs.

e Lister et pondérer chaque attribut souhaité
selon les trois niveaux du produit.

e Evaluer les ressources & mettre en place en
fonction de la valeur des différents attributs
du produit.

e Définir un plan d'action sur tous les élé-
ments du mix-markefing.

Méthodologie et conseils
* Une varianfe propose pour les deux pre-
miers niveaux du produit :

—le produit central : ses caractéristiques
intrinséques, exemple pour I'eau son gott,

ou intangibles
interviennent

dans ses choix.

sa teneur en minéraux, la présence de bul-
les ou non, sa source ;

—le produit fangible, qui représente un
« horssproduit tangible » dans certain cas :

Quand un ce qui est autour du produit lurméme et le
rend tangible, exemple pour 'eau taille et
consommateur ) ' .
forme de la bouteille, packaging ef design,
achéte informations sur |'étiquette, marque.

un produif, ° Un score peut etr(—? affribué & choque/corgc—
teristique du produit, avec une pondération
un ensemble  selon son importance, ce qui permet d'éva-

d'attributs VeT p|u3|eur§ produits d'une méme gamme.
' e Cefte méthode permet d'envisager le
physiques  bénéfice du produit comme son avantage

compétitif et de le différencier de ses concur-
renfs non par son aspect ou ses caractéristi-
ques mais par la fonction qu'il remplit auprés
des consommateurs. Ainsi les eaux minérales
ont chacune leur territoire de personnalité
selon leur fonctionnalité. m

Avantages

v Cetfte méthode est particuliérement
adaptable aux services.

v Le concept de produit global permet
d’envisager et d’évaluer la globalité
du produit : sa fonctionnalité, ses
caractéristiques physiques et ses services
associés.

v L'outil apporte aux équipes marketing
un méme référentiel produit et des repéres
identifiés.

Pécautions & brend

v Le responsable marketing doit s’appuyer
sur la connaissance des besoins clients au
préalable.

v C’est une approche non technique du
produit qui permet de mettre en évidence
son adéquation au marché ; elle est
complémentaire de |'approche
technicienne du produit et I'une n’exclut
pas l'autre.

Outil V&)
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Recherche de la différenciation
concurrentielle

Produits finaux Produits finaux Produits finaux Produits finaux
End products End products End products End products
Affaires 1 Affaires 2 Affaires 3 Affaires 4
Business [ Business 2 Business 3 Business 4

Core product |

Noyau de produit 2

@ Noyau de produit 1 §
@ Core product 2 §

Compétence 1 Compétence 2 Compétence 3 Compétence 4
Competence | Competence 2 Competence 3 Competence 4

D’aprés Prahalad et Hamel.

Enrésume 0000 _ Insight

C. K Prahalad et Gary Hamel, en 1990, suggérent C.K. Pralahad and Gary Hamel, 1990, suggest three
trois facteurs pour aider les entreprises & identifier factors to help identify core competencies in any
le coeur de compéfences dans toutes leurs business:

activités :

i ) ) L — provides potential access to a wide variety of markets;
— il fournit potentiellement I'accés & une grande

variété de marchés ; — makes a significant contribution to the perceived

customer benefits of the end product;

— il apporfe une contribution significative aux avan- , i o
tages percus par le consommateur sur le produit ; — difficult for competitors to imitate.

A competence which is central to the business’s oper-

, . . ations but which is not exceptional in some way

Une compétence centrale mais non exceptionnelle ne should not be considered as a core competence, as it

doit pas étre con.s,u#eree.comrlne coeur de compefen- will not differentiate the business from any other sim-
ces, car elle ne différenciera I'activité des autres acti- Jlar businesses

vités similaires.

— il est difficile & imiter par les concurrents.




Q o Mix-marketing

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Utiliser le concept du coeur de compétences
poursuit frois objectifs :

® accéder potentiellement & une grande
variété de marchés ;

* apporter une différenciation significative
au produit ;

* apporter un avantage concurrentiel diffici-
lement imitable.

Contexte

Ce concept est surfout ufilisé pour se différen-
cier forfement des concurrents ef créer une
barriere & l'enfrée  pour de nouveaux
entrants. Mais il est aussi utilisé en inferne
pour déterminer sur quel cceur de compéten-
ces |'entreprise peut renouveler son offre et
Ses pProcessus.

Comment |'utiliser ¢

Efupes
® Recenser pour chaque produit et service le
cceur ou noyau de |'activité qui leur est com-
mun.
* Analyser ensuite en quoi ces produits/ser-
vices :
— sont source d'avantage concurrentiel ;
— apportent la capacite de développer
des produits nouveaux sur plusieurs mar-
chés :
— apportent une valeur percue du produit
plus importante.
* Mettre en perspective ce coeur de compé-
fences sur |'ensemble des produits.

Méthodologie et conseils

* Ce concept s'applique aussi & I'ensemble
de l'enfreprise et lui permet de repenser ses
processus et son coeur d'activité.

le coeur de
compétences
apporte
un avantage a
long terme
a 'entreprise
en créant
un avantage

concurrentiel

durable.

e Généralement, ces noyaux de compéten-
ces ne sont pas les produits eux-mémes, mais
ils en permettent la fabrication et la produc-
fion. Sans coeur de compétences, une entre-
prise peut étre une collection de produits, ou
un groupe une collection d'unités d'affaires.
le coeur de compétences permet de « col-
ler » ensemble et dans une logique claire,
plusieurs produits sur plusieurs marchés.

® Selon les auteurs, le cceur de compétences
résulte de I'intégration de technologies multi-
ples, par exemple, la capacité de Sony &
miniaturiser.

® la non identification du cceur de compé-
fences peut mener & des décisions néfastes
comme de s'en séparer. Ainsi, au milieu des
années 1970, des entreprises se sont sépa-
rées de leurs activités de fabrication de télé-
viseurs sous le préfexte que le marché était
mr ; elles ont ainsi perdu cefte compétences
et n‘ont pas pu la mutualiser avec la produc-
tion de vidéo, ni avec le numérique.

e || découle de ce concept que les ressour-
ces normalisées ou facilement disponibles ne
permettent pas de créer un avantage concur-
rentiel fort et durable. m

Avantages

v Le cceur de compétences permet
la création de valeur dans les produits
finaux.

v |l permet des économies d'échelle sur
un grand nombre de produits.

v |l recentre 'innovation sur des produits
qui mutualisent ce coeur de compétences.

Pécautions & brend

v Les mouvements de réduction des coits
détruisent parfois la capacité & créer
un coeur de compétences.

v La notion de part de marché pour
les produits finaux et les marques ne
s'applique pas & ce concept et n'en est
pas un indicateur fiable.

Outil EIe)
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Approche comparée prix/qualité

Qualité / Quality

La politique de prix Ces quatre catégories représen-
tent les bases de la stratégie de prix :

— prix élevé : approche ufilisable lorsque le produit
offre un véritable avantage compétitif ;

- stratégie de pénétration : I'objectif est de conqué-
rir des parts de marché ;

— prix économique : les colits marketing et de pro-
duction sont calculés au plus bas afin de proposer
des marques économiques ;

- stratégie d'écrémage : I'idée est d'aborder un
marché par le haut pour dégager des marges.
Cette stratégie tend & attirer d'autres concurrents
et les prix baissent ensuite.

Moindre / Low Elevée / High
g
~ Economique Pénétration
° Economy Penetration
2
[
L
g
a
~
X
a
5
E Ecrémage Prix élevé
‘© Skimming Premium
[
i
Enrésume 00000 Insight

Premium pricing, penetration pricing, economy pric-
ing and price skimming are four pricing strategies:

— premium pricing: this approach is used where sub-
stantial competitive advantage exists.

— penetration pricing: the objective is to gain market
share.

— economy pricing: the cost of marketing and man-
ufacture are kept at a minimum: economy brands.

— price skimming: the high price permits to gain
profits, but tends to attract new competitors into
the market, but the price inevitably falls.




Q o Mix-marketing

Pourquoi I'utiliser @

Objectif
la stratégie de prix est en évolution cons-
fante, ceffe matrice a pour but de compren-
dre la situation dans laquelle se trouvent les
produits et d'orienter les décisions dans le
bon sens.

Contexte

Bien que ces quatre sfratégies n'expliquent
pas 4 elles seules les décisions & prendre sur
les prix, elles représentent le socle de toutes
les tactiques et préconisations.

le contexte le plus classique est la fixation
des prix lors du lancement d'un nouveau pro-
duit ou lors du plan marketing annuel lors de
sa réévaluation.

Comment |'utiliser ¢

Efapes
* Prendre pour référence le prix moyen du
marché afin de faire les bonnes comparai-
sons.
* Positionner les produits ou les activités de
son portefeville selon leur niveau de qualité
et la largeur de la cible visée et vérifier sa
stratégie de prix :
— stratégie de pénéfration : un prix infé-
rieur & celui du marché avec une qualité
supérieure & la moyenne ; |'objectif est de
prendre des parts de marché, mais néces-
site de conserver sa marge ;
— stratégie économique : un prix faible
correspondant & une qualité  basique ;
c'est la sfratégie du low cost ;
- stratégie  d'écrémage :  une  qualité
moyenne avec un prix élevé, souvent en
ouverture d'un nouveau marché ;
— stratégie premium : un prix élevé avec
une qualité élevée.

l'y a plusieurs
manieres
d'aborder
les prix.
Ce modéle
apporte
les bases

de la réflexion.

* Se poser une premiére question : « La stra-
tégie de prix indiquée dans la matrice cor
respond-elle & celle réellement prafiquée 2 »
* Se poser une deuxiéme question : « Peuton
affiner cette stratégie selon les indications du
marché et de |'environnement 2 N'y-ail pas
des ajustements plus précis & apporter 2 »

Méthodologie et conseils

Il est conseille de combiner cette approche
avec d'autres éléments d'analyse du prix, tels
que

* le prix psychologique : c'est le prix accep-
fable par le marché auquel le produit
s'adresse, selon des critéres rationnels et émo-
tionnels, qui, combinés, expriment la valeur
affribuée au produit ;

* le prix moyen du marché : il correspond
& la moyenne de prix observée pour un pro-
duit dit de base dans la méme catégorie ;
ce prix sert d'étalonnage ;

* le prix promotionnel : ces promotions ten-
dent & réduire le prix moyens, généralement
une promotion prix a une durée limitée dans
le temps ;

* le prix d’appel : dans une méme gamme
de produits, cerfains produits auront un prix
frés bas, trés affractif, permettant d'amener
un segment de client vers la gamme ;

o |'élasticité prix : cette approche permet de
savoir si la hausse ou la baisse du prix a une
incidence sur la consommation du produit. m

Avantages

v Cette matrice permet tout aussi bien
d’analyser plusieurs offres au sein d'une
activité ou plusieurs produits au sein d'une
méme gamme.

Pbcautions & brend

v Prévoir une stratégie de prix globale,
cohérente avec la marque, et des
stratégies prix évolutives en fonction
du marché et de I'offre concurrentielle.
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Gestion de la marge amont

+
Cher / Expensive
Coit 5
Co0lt 4 .
Valeur percue  Yaleur 1 Valeur 2 N
Goodwill :
Valeur 3
Composante 1
Element | Composante 4
Element 4
Composante 2
Element 2
Composante 3 /] Composante 5
Element 3 Element 5
Cout de production
Production coast
—_
Colt 1 Valeur 4 Valeur 5

OUI / Co0t faible + forte valeur consommateur

4
<«

YES / Low cost + high goodwill

La matrice des valeurs croisées® permet d'évaluer les
composantes du produit selon deux points de vue :
— la valeur pergue par le client ;

~ le colit de production.

Un axe vertical indique le degré de cherté de la
valeur pergue et du colt.

Deux lignes marquent, pour chaque composante du
produit, le degré de cherté de la valeur percue et
des cofits liés a cette composante.

Ainsi les composantes & forte valeur percue et & bas
coits se situent & gauche de la matrice : ce sont cel-
les que le marketing doit privilégier.

Pas cher / Unexpensive

NON / Co0t élevé + aucune valeur consommateur

»
»

NO / High cost + no goodwill

© Béatrice Durand-Mégret, 27 oct. 2005.

Insight

The Matrix of crossed values® allows us to estimate
the constituents of the product according to two
points of view:

— The value perceived by the customer;
— The production cost.

A vertical axis indicates the degree of the perceived
value and the cost.

Two lines mark, for every element of the product, the
degree of goodwill generated and the cost of this
constituent.




Q o Mix-marketing

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

I ne s'agit pas seulement d'offrir le choix
enfre un produit parfaitement adapté au
client, mais cher, et un produit banalisé et
peu colfeux.

Il s'agit de mettre de la valeur produit 1& ou
elle en a pour le consommateur, afin d'obte-
nir le bon prix pour tous, donc, aussi, la
bonne marge !

Contexte

L'optimisation de la marge se fait générale-
ment sans prendre en compte la perception
de la valeur par le consommateur. On opti-
mise généralement la marge en diminuant les
colts par I'augmentation des cadences dit
stakanovisme, la gestion des quantités par
rapport au colt de production, le calcul de
la marge par quantité vendue. ...

Alors que la concurrence est de plus en plus
grande et le consommateur de plus en plus
unique, la différenciation a été, dans les
années 1990, effectuée sur la guerre des
prix. Aujourd'hui, la valeur du produit appor-
tée par le marketing des années 2000 doit
étre croisée avec la valeur de la production.

Comment |'utiliser @

Etapes

® Mesurer le colt de chaque composante
produit.

o Etablir une courbe représentant les compo-
santes quantifatives du  produit par ordre
croissant du codt & la production.

* Mesurer la valeur consommateur et établir
une courbe représentant les composantes
qualitatives du produit par ordre décroissant
de la valeur percue par le consommateur
d'aufre part.

Cette matrice
permet
de gérer
sa marge
en amont.
Les services
production
et marketing
pilotent
les gammes

ensemble.

® En les superposant, le responsable marke-
fing peut visualiser :
— & gauche du point d'intersection, les
composantes & marge positive ;
— & droite du point d'intersection, les com-
posantes & marge négative.
Analyser les résultats.

Outil EK]

Méthodologie et conseils

* Remarque : les valeurs & marge négative
peuvent foutefois représenter un  investisse-
ment dans la mesure oU elles contribuent &
nourrir la marque.

* la valeur consommateur se mesure gréce
aux études sur les attentes et motivations de
a cible : mode, praticité, technologie, fonc-
tionnalité, robustesse, efc.

* || est important d'évaluer le gap, positif ou
négafif, pour chaque composante enfre le
colt et la valeur.

e Toutes les composantes ayant un colt infé-
rieur & sa valeur percue constituent des sour-
ces de marge, puisque de la valeur percue
dépendra le prix de vente.

Avantages

v Méthode qui permet de gérer la marge en
amont et pas uniquement en aval : c’est--
dire avant la production, et pas seulement

ar les méthodes classiques basées sur
a durée de vie de produit et le marché
(soldes, comparaison des prix avec
la concurrence...).

Pr tion rendr

v Investir dans les études consommateurs :
leurs attentes et leurs perceptions ne
laissent pas de place aux suppositions
qui pourraient codter cher a |'entreprise.




Outil

La matrice des valeurs croisées® (s

Comment étre plus efficace

Les valeurs quantitatives
et qualitatives du produit

Un produit est composé de deux types de
valeurs :

* les valeurs quantitatives ou rationnelles : on
distingue les valeurs inconfournables (coGt du
fransport, taxes) et les valeurs modulables (codt
des matiéres premiéres, des composantes
d’ordre techniques ;

* les valeurs qualitatives ou percues : on dis-
tingue les valeurs subjectives (aspect, matiéres,
mode) des valeurs obijectives (confort, facilité
d'utilisation, ergonomie). Ces valeurs qualitati-
ves fluctuent en poids, et les criteres different
selon le marché concemé, le type de produit,
la clientele ciblee. Par exemple, les pates
cuisson rapide représentent une plus forte
valeur aux yeux des cadres hommes actifs
urbains que pour les méres de famille au foyer
en milieu rural. Dans un autre cas, la matiére
peut &fre une composante fechnique quantita-
five plutét que qualitative (la solidité pour un
sac) ou qu'une composante qualitative subjec-
tive (I'aspect pour un vétement). Ces croise-
ments peuvent se faire & I'infini.

Identifier les sources d’optimisation
de marge

le croisement des valeurs quantifatives et qua-
litatives permet d'isoler les sources d'optimisa-
tion de marge dans |'¢laboration méme du
produit. Ceci doit étre évalué par rapport aux
objectifs de cible, & I'image de la marque...

En effet, certaines composantes ont une valeur
que les consommateurs valorisent bien au-deld

de leur coit réel [coit de production). A con-
frario, d'autres composantes colteuses dans le
prix de revient du produit auront peu de valeur
aux yeux du consommateur.

Il convient donc de prioriser les premiéres et
d'éviter les secondes.

Cette matrice peut aussi étre utilisée pour des
services : il conviendra alors d'intégrer les
colts humains de la relation et des services en
back office.

la valeur peut étre estimée au travers de la
capacité a fidéliser un client : sans augmenter
le prix, on augmentera le CA réalisé auprés
de celuici.

Les analyses complémentaires

les études consommateurs et la connaissance
du client permettent d'évaluer la valeur percue
des produits ef des marques, notamment :

® les focus groupes permettent de mesurer
quel prix la cible consommateur est préte &
metfre pour une spécificité ;

* le frade off permet d'identifier les meilleurs
compromis faits par le consommateur en fonc-
tion de la valeur affribuée & chaque compo-
sante et du prix.

Utiliser toutes les études sur la cible pour
évaluer la valeur percue des composantes
produits.

Evaluer I'ensemble des co0ts liés a chaque
composante.



Q o Mix-marketing

Exemple d'un Sac a main

Valeur Valeuré mode  Valeur solidité
percue Valeur
: durabilité
Couleur
poignée
tissu
Valeur o
de production Co0t tissu
—_— lavable
Cout Coot
couleur poignées
rouge renforcées

Pas cher

4

) Co0t pochette
Co0t tissu intérieur

double ———————

pochette
doublure
’tValehu'r_t' Valeur
etancherie praticité

»

OUI / Co0t faible + forte valeur consommateur

Dans cet exemple d’un sac rouge, on constate
qu’un certain nombre de composantes produits
sont peu coliteuses et ont une valeur commer-
ciale forte :

—la couleur rouge est a la mode : le caractére « a
la mode » renforce la valeur commerciale du pro-
duit, sans en augmenter le coGt de fabrication ;
— les poignées sont renforcées : cet attribut donne
une valeur de sécurité et de solidité ;

—le tissu est lavable : cette caractéristique ap-
porte au consommateur du confort par la pra-

»

NON / Coot élevé + aucune valeur consommateur

ticité, I'entretien facile et la durée de vie pro-
longée.

L’ensemble de ces attributs posseéde une va-
leur de production faible par rapport a sa va-
leur pour le consommateur. Ce qui permettra
de commercialiser ce sac plus cher qu’un sac
beige (peu a la mode), en tissu non lavable (sa-
lissant), bien que muni de plusieurs poches (as-
pect ringard), qui aura un co(t de production

plus élevé et une valeur consommateur plus
faible. m

Outil EK]



Outil Le mix-distribution

Mix-distribution

et cycle de vie marché

Eleve
High
R Cycle de vie du produit
T Life cycle of product
Maturité Croissance
Maturity Growth
Vgleur Basse Eleve
ajoutée Low < > High
du circuit
Added value Déclin Lancement
of the distribution Decline Introduction
network
v
Bas
Low

Taux de croissance du marché

Growth rate of the market

D’aprés le cadre d’analyse de Milan Lele.

En ré .

Le systéme de distribution adapté (mix-distribution)
dépend du cycle de vie du marché :

— en phase de lancement, les produits apparaissent
dans des points de vente ou boutiques spéciali-
sées ;

- en phase de croissance, la distribution de masse
entre en jeu, mais accompagné de conseils (grands
magasins) ;

- en phase de maturité, les grandes surfaces distri-
buent le produit & bas prix ;

- en phase de déclin, c'est au tour des discounters
et vente par correspondance qui prennent le relais.

Insight

The adapted system of distribution depends on the life
cycle of the market.

—in the launch phase, products appear in specific
sales outlets or specialized shops;

— in the growth phase, mass distribution comes into
play, but accompanied with salesmanship (depart-
ment stores);

— in the maturity phase, hypermarkets distribute the
product more cheaply;

— in the decline phase, it is the turn of discounters and
mail-order selling.




Q o Mix-marketing

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Dans le mixmarketing, le succes d'un produit
et de ses ventes dépend du choix du circuit
de distribution. C'est lui qui contribue @
I'image du produit, mais aussi & la rentabilite
et la capacité de stock, donc des ventes.
Cette étape d'analyse est donc primordiale
et l'objectif visé est la meilleure couverture du
marché pour développer ses ventes.

Contexte

Généralement, le lancement d'un produit sur
un nouveau marché se fait dans la distribu-
fion spécialisée. Si cela nécessite des codts
dans la démarche commerciale comme dans
les colts de livraison [beaucoup de petits
points de vente|, ce mode de distribution per-
met de donner une crédibilité au produit. Par
exemple, beaucoup de produits d'hygiéne-
beauté sont d'abord vendus en pharmacie,
avant d'éfre disponibles en grande surface.
Cette stratégie cautionne la qualite du pro-
duit. C'est aussi le cas pour les produits tech-
nologiques (oppelés aussi produits bruns).
lci, les circuits de distribution spécialisés se
sont développés : ce sont aujourd'hui les
grandes surfaces spécialisées (GSS). Il con-
vient de choisir, parmi elles, celles qui ont la
meilleure image de spécialiste.

Plus le marché est mature, moins I'image et
le conseil (accompagnement & la vente) sont
nécessaires, mais plutdt la recherche du
volume et de la rentabilite maximum.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

* Travailler conjointement la notion de
maturité du marché et du produit : un nou-
veau produit sur un nouveau marché est plus
facilement vendu dans les points de vente

Cet outil
permet

de choisir

le meilleur circuit

de distribution
selon le cycle
de vie

du marché.

spécialisés. En début de vie, les premiers
achefeurs sont préts & payer une surprime &
'innovation.

® Pour un nouveau produit sur un marché
mature, on a le choix entre le circuit spécio-
lisé et la grande surface. C'est |'adéquation
entre le degré d'innovation et le type de cir
cuit le plus fréquenté pour ce type de produit
qui sera déterminante.

Méthodologie et conseils

® Oser le benchmark qualitatif sur les produits
concurrents : selon le type de marché, leur
degré d'innovation, de prix ou de couverture
géographique, on déterminera auprés des-
quels le produit devra étre proposé.

e Sélectionner les enseignes selon leur
image [celle qu'elles donneront au produit)
et leur zone de chalandise.

e Suivre les performances des ventes circuit
par circuit ofin d'anticiper le passage de I'un
a lautre. m

Avantages

v Le mix-distribution permet d'affiner les
projections de vente et d’optimiser 'image
et la rentabilité du produit.

Pécautions & prend

v Certains circuits nécessitent des experts
en négociation. Les grandes surfaces
en particulier demandent de fortes
contributions (nombre de facings/tétes
de gondoles/catalogues publicitaires).

Outil ¥V



Outil

Mix-communication
et cycle de vie

Promotion des ventes
Sales promotion

Cycle de vie
Life cycle

Force de vente

Sales force

Publicité et relations

bliques
S— __// pU 'qU

Advertising and
Public relations

N

Efficacité (par rapport au co0t)
Efficiency (compared to cost)

Notoriété ~ Compréhension  Conviction Achat Rachat
Awareness Understanding Conviction  Purchase Repurchase

D’aprés Kotler, Dubois et Manceau,

Marketing management, Pearson education, 12¢€ édition, 2006.

En résumé

L'efficacité des principaux outils de communication varie
selon les différents stades du cycle de vie du produit :

— en phase de lancement, la publicité et les relations
publiques sont les plus propices & apporter la noto-
riété ; la force de vente et la promotion prennent
ensuite le relais pour assurer la compréhension ;

- en phase de croissance, le bouche & oreille se
substituera aux efforts de I'entreprise : c’est la
phase de conviction ;

- en phase de maturité, la promotion permettra de
contrer la concurrence et d'augmenter la consom-
mation du produit ;

— dans la phase de déclin, seuls les promotions sur
p p
les prix pourront jouer un réle d’entretien ; ce n'est
|
plus I'heure d'investir sur ce produit.

Insight

The efficiency of the main tools of communication
varies according to the various stages of the life cycle
of the product.

In the launch phase, the advertising and the public
relations are the most convenient to bring the aware-
ness. The sales force and the promotion then come
into action to ensure understanding.

In the growth phase, word of mouth will substitute
itself for the efforts of the company. It is the convic-
tion phase.

In the maturity phase, promotion allows the com-
pany to counter the competition and to increase
consumption of the product. In the decline phase, only
price promotion can play a role of maintenance. It is
no longer the time to invest.




Q o Mix-marketing

Pourquoi I'utiliser @

Obsjectif

Définir quels leviers actionner selon le cycle
de vie du produit et les affitudes du consom-
mateur & ces différentes étapes et définir des
objectifs de communication adaptés.

Contexte

A chaque étape du cycle de vie du produit,
il convient de repenser la stratégie de com-
munication et le mixmédia pour accompao-
gner le développement du produit sur son
marché auprés des différents segments de
consommateurs.

le plan de communication annuel est le
moment opportun de reformuler les objectifs
en fonction de la situation du produit sur son
marché, versus le cycle de vie, les attitudes
des consommateurs mais aussi la concur-
rence.

Comment |'utiliser ¢

Efapes
e Déterminer la phase dans laquelle le pro-
duit se situe ef en conclure les objectifs asso-
ciés :
- phase de lancement : objectif de noto-
riété, puis de compréhension ;
- phase de croissance : objectif de con-
viction ;
— phase de maturité : objectif d'achats ef
de réachats.
* Metire en perspective les objectifs de com-
munication et les médias appropriés.
* Metire en ceuvre le plan média et hors
média.

Méthodologie et conseils

e |l est important de lister tous les médias et
hors médias & fort impact sur ses segments

Choisir le mix-
communication
au regard des
différents stades
du processus
d'achat et du
cycle de vie

du produit.

cibles et de les mettre en relation avec les
objectifs, par exemple :
— objectif de noforiété : publicitée et rela-
tions presse ;

— objectif de compréhension : force de
vente ;

— objectif de conviction : bouche a oreille,
parrainage ;

— objectif d'achat : promotion sur le lieu

de vente ;

— objectif de réachat : promotion sur le

produit.
* En phase de lancement, il faut aussi pren-
dre en compte le segment d'achefeurs pré-
coces, son profil et sa capacité & diffuser et
porter I'image du produit. Ainsi, on peut éfre
amené & communiquer sur une faible propor-
fion de consommateurs dont on sait qu'ils
seront des ambassadeurs de la marque.
® En phase de déclin, non décrite sur la
figure, les objectifs sont généralement de pro-
longer la durée de vie du produit et sa ren-
fabilité. Les outils de communication les plus
utilisés sont la promotion. m

Avantages

v Le mix-communication évite d’allouer un
trop gros budget & un média valorisant
mais inadéquat.

v |l permet de cadencer les investissements
selon leurs objectifs précis de rentabilité.

Pr tion rendr

v Cette analyse n’est pas exhaustive. Il faut
tenir compte de la cible, de la couverture
géographique et du positionnement
du produit.

Outil BJ0]



Dossier |

.o marque

L a marque est primordiale dans la réussite d’une entreprise. C'est
elle qui en véhicule les génes, c’est-a-dire sa mission, ses valeurs.
C’est le nom de famille d'une gamme, d'un produit. C'est donc la mar-
que qui donne l'identité aux produits qu’elle porte.

Une définition de la marque

La marque est un ensemble de composantes sémantiques (mofs/sens) et sémio-
logiques (symboles/signes| permettant de communiquer une identité de produits
ou de services vis & vis d'une cible de facon différenciatrice de la concurrence.
Elle fait le lien enfre quatre éléments fondamentaux :

® Le produit/I'offre : la marque les rend repérables, identifiables, reconnaissables
comme faisant partie d'un ensemble cohérent d'offres proposées par I'entreprise.
* Lacible : la marque est un moyen de repére, de reconnaissance permettant
a la cible de mieux orienter son choix. Elle permet de souligner une communauté
d'appartenance & une culture, donnant un reflet de sa propre personnalité, de
ses valeurs. Elle est un lien enfre le produit et le consommateur.

La marque

!

Entreprise Produits

Cible Concurrence

156



1O e g marque

® La concurrence : elle est un moyen de différenciation, de valorisation, d'une
offre par rapport a celle des concurrents. Au travers des mots, des signes utilisés,
c'est la confiance, la reconnaissance, le prix, le respect de |'environnement. ..
qui seront mis en avant : les valeurs fondamentales de la marque, reconnue
dans chacun de ses produits, en phase avec les valeurs du client.

La marque est le résultat de I'adéquation entre les valeurs de
I'entreprises, celles du consommateur, permettant une affinité
avec son offre par différence avec celle de la concurrence.

La marque est I'identité de |'entreprise (nom de famille) portant
un produit (prénom) lui permettant d’étre reconnu et adopté par
la cible (amis) par rapport & ses concurrents.

La marque, élément primordial de la stratégie

le capital marque est I'élément de I'entreprise le plus délicat et le plus précieux
& la fois.

® || est délicat, car il doit metfire en phase les valeurs de I'entreprise avec les
affentes clients. Que 'on soit en B to C comme en B to B, il est suicidaire de
la part d'une entreprise de vouloir faire valoir des valeurs qui ne sont pas les
siennes. le client n'est pas dupe. Il ne reconnaitra pas la promesse dans le
produit et peut devenir un ennemi de la marque, donc de son capital.

® || est précieux, car il doit étre sans cesse vérifié, consolidé, aménagé afin
de pérenniser I'adhésion aux produits. la marque est le premier vecteur de
communication d'une offre. Il peut méme en étre la caution.

la marque peut éfre associée & un produit, & une gamme, & des produifs
différents (marque ombrelle), & un distributeur (marque de distributeur/MDD),
& une enseigne de distribution (marque enseigne).

La forme de la marque

Une marque doit avant fout étre légalement protégeable, facile & prononcer - | es | )l | | || S

(penser & I'infernationalisation), facilement mémorisable et reconnaissable. Elle
doit affirer |'attention, suggerer le bénéfice, I'image et le positionnement de ses

offres. 51 Lles cinq dimensions

de la marque................ p 158

52 Le prisme d'identité
de la marque................ p 160

53 La marque caution ........ p 164
54 la marque ombrelle.......p 168
55 Lla marque produit......... p 170
56 La marque gamme......... p 172
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Outil

La personnalité
de la marque

Rudesse
Ruggedness

Sophistication
Sophistication

Sincérité
Personnalité Sincerity
de marque
Brand personality

Compétence Excitation
Competence Excitement

Enrésume ~ Insight

Les cinq dimensions de la personndlité de la mar- The brand personality dimensions (Jennifer Aaker
que ont été décrites par J. Aaker en 1997. Cet outil in Journal of marketing research, August 1997) is a
permet de décrire et mesurer la personnalité d'une framework to describe and measure the personality of
marque & travers cing éléments centraux et leurs a brand in five core dimensions with its facets:

foceftes : — sincerity: down-to-earth, honest, wholesome, cheerful;
- sincérité : pied sur terre, honnéte, sain, gai ; — excitement: daring, spirited, imaginative, up-to-

- excitation : audacieux, vif, imaginatif, branché ; date;

— compétence : fiable, intelligent, réussite ; — competence: reliable, intelligent, successful;

- sophistication . aristocrate, charmant ; ~ sophistication: upper class, charming;

— ruggedness: outdoorsy, tough.

- rudesse : nature, dure, rugueux.




1O e g marque

Pourquoi I'utiliser ©

Objectif

Ce modéle a pour but de définir la person-
nalitt d'une marque en établissant un score
descriptif de ses qualités. Il permet d'en sui-
vre |'évolution au cours des années.

Contexte

les situations pour lesquelles il est conseillé
d'utiliser prioritairement ce modéle sont les sui-
vantes :

® Perte de chiffre d'affaires ou perte d'affinité
avec son coeur de cible ;

* Renforcement de la marque vis-arvis de la
concurrence ;

® Renouvellement du positionnement de la
marque et de ses attributs.

C'est aussi une méthode qui peut étre utilisée
pour |'ensemble des marques d'un méme
portefeville. Utiliser le méme modéle permet
de mieux différencier les territoires de person-
nalite des marques au sein de la méme entre-
prise ef évife les cannibalisations.

Comment |'utiliser ¢

Efapes

® |dentifier pour chacune des facettes, ou
dimensions de la marque, les composantes
ou qualité qui la constituent.

* Mesurer chacune des composantes de la
personnalité de la marque de 1 & 5. La note
1 éfant attribuée lorsque la qualité n'est pas
du tout descriptive de la marque ; la note 5,
au contraire, lorsque la qualité est trés des-
criptive de la marque.

e Consolider ensuite I'ensemble des com-
posanfes de chaque facette (ou dimension)
afin de donner une valeur & chaque dimen-
sion.

Ce modéle
décrit le profil
d'une marque

en utilisant

I'analogie

avec une
personne

humaine.

Méthodologie et conseils

Outil o}

* la mise en valeur de ces dimensions peut
éfre visualisée sous forme de mapping a
cing branches, permettant de situer sur une
échelle de 1 & 5 les dimensions de la mar-
que.

* || est recommandé de suivre |'évolution de
la personnalite de la marque régulierement,
au mieux chaque année et au minimum fous
les trois ans, par des enquétes d'image,
nofamment.

* ['analyse de la personnalité de la marque
est pilotée généralement par les directions
marketing, en étroite collaboration avec les
directions de la communication corporate.

e Cefte analyse de la personndlité de la mar-
que est une autre approche que celle propo-
sée avec le prisme d'identité de la marque,
les deux approches permettant d’en suivre les
évolutions. m

Avantages

v L'outil peut étre utilisé pour analyser la
situation actuelle de la marque tout comme
pour décrire |'objectif de son
positionnement futur.

v L'analogie avec la personnalité humaine
donne & ce modéle Ez possibilité de rendre
la marque plus accessible en lui donnant
plus d’émotion.

Précautions. & orend

v C'est un modéle utilisant I'analogie
a la personnalité humaine. Il faut prendre
garde & rester objectif.

v Le responsable marketing doit veiller
a rester objectif vis-G-vis de la concurrence
et des autres marques sur le marché.




Ovutil
Analyse de la marque
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En résumé

L'analyse de I'identité¢ d'une marque a été dévelop-
pée par Jean-Noél Kapferer en 1992.

Un des atouts de ce prisme est la correspondance
entre le fond ou contenu de la marque et son reflet
ou projection vers le consommateur. Ainsi nous pou-
vons voir comment la marque se projette chez le con-
sommateur et comment celuici s'identifie & la
marque.

Insight

Analyzing the identity of a brand was developed by
Jean-Noél Kapferer in 1992.

An obvious benefit of using a human being as a met-
aphor for a brand is that it becomes much easier,
especially for non-experts, to understand and discuss
what a brand stands for. Consumers can easily per-
ceive brands as if they had personality traits.




1O e g marque

Pourquoi I'utiliser @

Objectif
L'objectif premier de cet outil est I'analyse de

I'identité d’'une marque, ofin d’en repérer les
caractéristiques et les fondements.

Contexte

Plusieurs contextes poussent |'entreprise &
ceffe analyse :

® lorsqu’on veut valoriser sa marque @
I'occasion de la cession ou du rachat d'une
entreprise : en effet, |'identité de la marque
est I'un des éléments & prendre en compte
dans la valorisation financiére de celleci ;
* lorsqu’on veut capitaliser sur sa marque en
développant des extensions de marque, en
se diversifiant sur d'autres marchés ;

® lorsqu'on souhaite redynamiser une marque
vieillissante ou endormie tout en resfant dans
la continuité pour capitaliser sur ses forces.

Comment |'utiliser @

Etapes

® Reprendre la marque & ses débuts ef ana-
lyser au regard du prisme d'identité les cam-
pagnes de communication.

e Ftablir le prisme d'identité du début de la
marque

* Prendre la marque actuelle et analyser les
campagnes de communication au regard du
prisme :

e Fiablir le prisme d'identité de la marque
actuelle.

* Analyser la marque actuelle, c'est ce
qu'elle est et ce qu'elle vaut aujourd’hui.
Mais I'analyser dans la durée permet d'aller
plus loin et d'observer la permanence de
I'identité ou bien les déviations.

Méthodologie et conseils

le prisme d'identité de la marque se lit comme
un « miroir » & plusieurs faceftes : extérieures

le prisme
d'identité
de la marque
permet
une analyse
compléte
du territoire
de personnalité

de la marque.

et intérieures d'une part, coté entreprise ef
coté consommateurs d'autre part :

* physique : ce sont les atfributs tangibles et
les aspects physiques du produit, sa catégo-
rie, le packaging ;

* personnalité : c'est la facette intferne de la
marque, celle qui fait pendant au caractére
physique. On décrit la personnalité d'une
marque comme celle d'un individu ;

® culture : une marque a son propre systéme
de valeurs et participe d'une culture spécifique ;
* relation : toute marque développe des
relations avec ses clients, soit une transac-
tion, soit un relationnel ;

e reflet : il s'agit de I'image de I'utilisateur
de la marque dans I'esprit des non<lients,
de la cible telle qu’on I'imagine ;

* mentalisation : le reflet serait le miroir
externe de la cible et la menfalisation le
miroir inferne du consommateur, la facon
dont les gens s'identifient & la marque.

Avantages

v C'est un outil facile & comprendre
et & metire en place

v C'est un outil c1ui permet d’analyser
I'identité dans le temps

v L'analyse est riche et compléte

v C'est un concept bien établi aujourd’hui
qui permet d'évaluer la valorisation
financiére de la marque.

Pécautions & prend

v L'analyse ne se fait pas en interne, ni &
I'intuition : il est important d’étre le plus
factuel possible dans I'observation des
publicités et campagnes de communication.

v Il est important de bien repérer les deux
axes : entreprise et consommateurs d’une
part, facettes internes et facettes externes
d’autre part, pour comprendre I'aspect

« miroir ».
e o o }

Outil Yi
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Le prisme d’identité de la marque (suite)

Comment étre plus efficace

|_ e prisme d'identité de la marque permet
d'approfondir les différentes facettes d'une
marque et des observations complémentaires
enrichissent cef outil, notamment les cinq facet
fes de la personnalité

Le modeéle OCEAN

Ce modeéle qui décrit cinq facteurs constituant
la personnalité d'un individu se trouve étre per-
finent pour décrire la personnalité d'une mar-
que (Stemberg 1995 :

* Openness, comme Ouverfure : Clest le
caractére  imaginatif, intelligent, anxieux,
artiste ef sensible & I'esthétique.

* Consciousness, comme caractére conscien-
cieux : Ce sont les qualités de fiabilité, de tro-
vail et de ponctualité.

* Extraversion, comme exiraversion :  On
refrouve les réles sociables, allant de 'avant,
recherchant lo compagnie des autres ef s'amu-
sant.

* Agréableness, comme agréabilite : Cette
facette regroupe les qualités de bon vivant,
empathique et amical.

® Neurotiscm, comme stabilité émotionnelle :
Clest le caractére nerveux, imprévisible, tendu
ou inquiet.

Ce modeéle donne une grille de perception des
caractéres de la marque, plusieurs caractéres
se combinent enfre eux pour représenter une
personnalié.

Le prisme comme outil d’analyse
historique

Pour une analyse historique de la marque, le
prisme d'identité de marque est I'outil le plus

approprié. Alors que 'image de marque évo-
lue au gré de la satisfaction et de la versatilité
des consommateurs, alors que le positionne-
ment évolue selon la concurrence et les nou-
velles tendances de consommation, |'identité
de la marque se construit au cours de son his-
foire et de ses campagnes publicitaires.
L'identité de la marque est visible par tous les
signaux émis par |'entreprise tels que la publi-
cité, le packaging, la relation client et 'action
commerciale, les promotions, les événements,
efc....

le prisme est un outil pertinent pour analyser
la permanence de I'identité au fur et & mesure
de I'évolution des produits de la marque, de
son extension vers d'autres marchés et d'autres
consommateurs. |l est pertinent de penser que
« plus l'identité de marque est stable dans le
femps et plus la marque est forte ef valorisée »

(Kapferer 1991).

Trois idées forces :

- L'identité de la marque s'impose.

Elle ne s'improvise pas. Ce sont les
campagnes de communication qui créent le
lien entre la marque et ses consommateurs.
— L'histoire de la marque maintient la
permanence. |l appartient aux responsables
marketing de maitriser cette continuité en
développant sans altérer le prisme d’identité.
— Garantir I'identité de marque est I'enjeu du
marketing. Les extensions ou les évolutions
doivent étre fondées sur le prisme fondateur.
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Cas du Prisme d’identité de DIM

Physique
Variété Personnalité
Ergonomie Extraversion
Corrige le corps (77) Agréable
Relation Culture
Emancipation Féminisme
Séduction Dim Sport et culture du corps (90)
Domination (77) Culture USA (97)

Reflet
Jeune femme active et dynamique
Jeunes hommes, musclés, actifs (87)

Mentalisation

Etre libre

Etre comme on voudrait étre (75)
Etre star (77)

Etre a I'aise (90)

D’aprés « Le prisme d’identité de la marque,

outil pour I'analyse historique des publicités, 30 ans de DIM »,
D. Darpy et P Gomy, cahier 269, mars 1999, Centre de recherche DMSP

Les éléments qui ont constitué 'identité de la
marque deés sa création en 1968 ont été enri-
chis au fil des extensions de marque et des
adaptations des produits par d’autres caracté-
ristiques. On retrouve sur le prisme ci-dessus
I'identité de la marque a ses débuts et, en ita-
lique avec indication de I'année entre paren-
theése les enrichissements.

Les trois premieres campagnes de publicité
ont fondé I'identité de la marque, le prisme est
établi. Au fur et a mesure des extensions de
la marque, de nouvelles caractéristiques appa-
raissent, certaines disparaissent, sans dénatu-
rer l'identité initiale, ce qui fait perdurer la
marque au cours du temps :

(Dauphine marketing stratégie prospective).

|’extension de marque vers la lingerie en 1975
fait apparaitre des themes comme la domina-
tion de la femme sur ’homme (77) et montre
une marque qui corrige le corps ;

a partir del987, I'extension vers les sous-vé-
tements hommes apporte le reflet nouveau de
« jeunes hommes musclés et actifs ».

Le prisme d’identité de la marque se révele
étre un outil pertinent et opérationnel pour
retrouver le fil conducteur des nombreuses
campagnes de communication. Dans le cas
de DIM, le ceeur de I'identité de la marque a
été introduit des I'apparition du collant en

1968. m
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La mar ti

L'appellation de gammes

compiexes

Marque A Marque B Marque C
Brand A Brand B Brand C
Gamme A Gamme B Gamme C
Range A Range B Range C
Promesse A Promesse B Promesse C
Promise A Promise B Promise C

S

/!

Marque caution

En résumé

Cette appellation qualifie une marque liée & plusieurs
gammes complexes de produits. Ceuxi s'articulent
eux-mémes autour de diverses marques-produits ou
marques-gammes.

La marque caution assure & la fois la cohésion et
I'authentification de I'ensemble des produits. Cohé-
sion, par le lien entre les produits de marques spé-
cifiques et la marque caution qui est I'élément
fedérateur. Authentification, car elle informe le con-
sommateur sur |‘origine du produit, en indiquant la
marque du fabricant.

C'est la marque caution qui garantit fiabilité et
qualité.

Brand guarantee

Insight

We speak about brand guarantee when it is linked
to several complex ranges of products which have
their own brand.

This guarantee is to give identity and cohesion to
each of the products/brands.

Cohesion, because of the association between the
product’s brands and the brand-guarantee made by
consumers.

Identity via consumer information about product’s
origin (quality, reliability).

The brand guarantee image is added to the image of the
brand’s product promise.
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T e cas ou les différentes gammes de produits
PouquC)l | UT|||Ser : proposés ne s'adressent pas aux mémes
Objectif cibles, seuls les points d'image aftendus par

I'ensemble d'entre elles doivent étre retenus.
la marque @ Un point d'image de la marque caution
représentant un inconvénient pour |'une de
ses marques gamme pourrait condamner

de porter  cette derniére.

Contexte e L'utilisation d'une marque caution pour des
En général, une marque caufion est issue de la *"® 99™MME - gammes de produits nappartenant pas au
réussite d'un de ses produits. Elle permet de faci- ou des produits méme domaine d'activité stratégique n'est
liter le lancement d'une nouvelle gamme ou d'un pas recommandé.

nouveau produit qui est nourri par ses valeurs. ® Chaque point d'image de la marque caution
Parfois, c'est I'ampleur de I'offre d'une complémentaires et de chacune des marques gammes ou produits
société sur un marché déferminé qui génére doivent éfre communs ou frés complémentaires.
la force, voire les valeurs, de |'entreprise qui la déviance d'une des composantes d'image
I'a produite. Markefer la marque caution ainsi bénéficier. de l'une ou de l'autre desservirait la crédibilité

l'objectif d'une marque caution est de nourrir
fout produit ou gamme de ses valeurs qui
sont reconnues par le consommateur. caution permet

sur des valeurs

dont ils peuvent

pour en faire une réelle valeur ajoutée, dans de I'ensemble. leur convergence, au contraire,

une démarche de mutualisation des efforts de décuple non seulement I'adhésion du consom-

communication, devient non seulement éco- mateur & I'une des marques gamme, mais aussi

nomique, mais en démultiplie |'efficacité. les chances de |'acquérir sur les autres.
Avantages

/ ..
Comment |'utiliser @
v La marque caution rend possible
I'évolution de la marque vers des

Etapes catégories de produits de plus en plus

* Analyser I'image et l'identité de chacune éloignées du produit de base sans lutter en
des marques de gamme ou de produit. image contre celui-ci.

* Analyser ensuite le taux de notoriété de la v Elle facilite I'acceptation d’un nouveau
marque caution : plus elle en aura, moins il produit par les consommateurs et les
sera possible de moduler son image. distributeurs.

* Analyser ensuite I'image de la marque cau- 3 ) .
fion. Frecaqurions a Ql@ll(j[@

* Croiser ensuite les éléments d'image des mar-
ques gammes [ou produits) en commun avec
ceux de la marque caution. Ce sont les éléments
qui serviront de fondement & la marque caution.

vl y a risque de dilution de I'image de la
marque dans un territoire trop vaste.

v La dénomination-produit est une marque
qui, par définition, entre en concurrence

e Déterminer ensuite les éléments d'image avec la marque fabricant. En ce sens, elle
de la marque caution qui manquent & l'une réduit le champ d’action de la marque
ou l'autre des marques gammes. Ce seront caution, donc son champ d'évocation.
les éléments & valoriser. v Elle nécessite des moyens importants pour

. . la promotion de chaque marque.
Méthodologie et conseils i q q

e |l est indispensable de corréler cette suite
d'analyses aux attentes consommateurs en . o o }
fermes de besoins et de bénéfices. Dans le

Outil B%;
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La marque caution [suite)

Comment étre plus efficace

Evaluer la marque caution
au fil des années

Afin de suivre la valeur des marques caution
des gammes ou produits et d'assurer qu'elles
se nourrissent les unes avec les autres au fil du
tfemps, il est indispensable de réaliser une
étude récurrente pour chacune d'entre elles sur
des cibles identifiées et redondantes (CSP,
affentes, bénéfice, géographique...).

le point O est ainsi la base de I'évolution des
points 1 et suivants selon le principe : 'année
1 est le point O, I'année 2, le point 1, efc.
Cela permet de veiller & la cohérence et
d'anticiper les évolutions nécessaires dues &
celles du marché, de la concurrence et des
consommateurs.

La marque caution et la réduction
du nombre de marques

Helmut Maucher, ancien président du groupe
Nestlé, offirme : « Compfe tenu de ['exiréme
segmentation des marchés et de la densité de
la communication publicitaire, le chiffre d'affai-
res d'un seul produit n'est plus assez important
pour rentabiliser les codts de plus en plus élevés
des campagnes promotionnelles ».

En septembre 1999, la sociéte Unilever
annoncait la diminution du nombre de ses mar-
ques de 1 600 & 400 ; Danone et Lafuma
avaient également supprimé des marques. la
réduction d'un portefeville de marques permet
de beénéficier d'économies d'échelle  mais
comporte cerfains risques, nolamment celui de
ne pas refrouver la part de marché d'origine.
Bénéficier d'un nom fort permet de mieux
s'implanter dans les circuits de distribution.
C'est pourquoi la marque caution est une solu-
tion qui permet de couvrir plusieurs autres mar-

ques fout en capitalisant sur le nom caution.
Parfois ceffe solution permet de neutraliser des
marques concurrenfes, comme l'a fait le
groupe Electrolux en cautionnant les deux mar-
ques, Faure et Arthur Martin, concurrentes sur
le segment des appareils électroménagers de
milieu de gamme.

Une alternative particuliére : le label

le label représente une marque commune &
plusieurs fabricants ef signe des valeurs collec-
tives :

* valeur de qualité : le Label rouge authenti-
fie, pour une catégorie de produits donnés,
les références de meilleure qualite qui obéis-
sent & un cahier des charges précis ;

¢ valeurs d’authenticité, de tradition et de
naturel, véhiculé par des labels certifiant des
produits du ferroir, par exemple ;

* valeur d’origine : I'AOC (appellation d'ori-
gine confrélée| certifie depuis 1935 un pro-
duit typique de par son origine et s'applique

aux vins comme aux fromages.

L'identité de la marque caution est
indissociable de celle des marques gamme
et produit.

Ces marques doivent étre cohérentes et
complémentaires a la fois. Elles doivent
se nourrir les unes des autres.

Il est recommandé de ne pas associer
une marque gamme & la marque caution,
si elle se situe dans un domaine d’activité
stratégique différent (cible/technologie/
marché différents).
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Exemple 1 : L'Oréal

Elseve

Soin
des cheveux

S

La marque caution est L’Oréal, qui regroupe plu-
sieurs marques par gamme dans un méme uni-
vers, le cheveu :

Exemple 2 :

Chambourcy, troisieme fabricant de yaourts en
France, derriere Danone et Yoplait, cautionne,
par sa signature, des marques comme Viennois,
Kremly, Sveltesse, La laitiere et Flanby. Mais en
1978, Nestlé rachete la marque. Apres plusieurs
évolutions, en 1996, les produits liés a la marque
Chambourcy portent désormais le sceau de
Nestlé avec les couleurs et le logo de Cham-
bourcy ainsi que la petite fleur, mais le jingle
« Chambourcy, oh oui» devient « Nestlé, c’est
bon la vie ». La principale raison de cette trans-
formation est le contexte international nouveau

Produits coiffant

Studio Line L'Oréal

Coloration

/

— Elseve pour les soins du cheveu ;
— Studio line pour les coiffants ;

—L’Oréal pour la coloration.

Nestlé

et 'ouverture des pays de I'Est : Chambourcy
se prononce difficilement dans de nombreuses
langues.

Nestlé devient la marque internationale des pro-
duits laitiers frais du groupe et cautionne les
marques produits comme la Laitiere, Viennaois,
Sveltesse.

Marque entreprise et marque produit, Nestlé est
aussi une marque ombrelle et une marque cau-
tion. Regle d’or intangible depuis ses origines :
conjuguer la satisfaction des besoins nutritionnels
avec le plaisir. m

Outil B%;
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L'appellation de plusieurs
types de produits

Marque
Brand

Produit A Produit B
Product A Product B
Promesse A Promesse B
Promise A Promise B

En résumé

La marque ombrelle sert & désigner un nom de mar-
que sous lequel est commercialisé un ensemble hété-
rogéne de produits.

La complexité de la gamme impose une communica-
tion et une promesse spécifiques & chaque produit,
ainsi que I'emploi de dénominations-produits pour
identifier chacun des articles.

Comparée & la marque gamme, la marque ombrelle
se distingue par un territoire plus vaste. Les promesses
spécifiques & chaque produit concernent les points
forts de la marque mais tiennent compte des caracté-
ristiques du produit, et font ainsi évoluer la marque.

Produit C Produit D
Product C Product D
Promesse C Promesse D
Promise C Promise D

Insight

The umbrella brand spans across a range of sub
brands. The products/ranges are different for various
markets. When the promises of ranges are heteroge-
neous, we must use different brands : the umbrella
brands.

This one covers a larger spectrum than the range
brand. The several specific promises of each product
are based on the qualities of the umbrella-brand.

But only a brand that is strong at the outset can be
used as an umbrella brand.
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Pourquoi I'utiliser @

Objectif

L'objectif de cefte sfratégie de marque est de
faire bénéficier des produits & faibles investis-
sements markefing et commerciaux des acquis
de lo marque ombrelle, comme la noforiété,
I'image ou le capital sympathie.

Contexte

la question se pose dans les cas suivants :
e création d'un nouveau produit/nouvelle
gomme ;

* fusion acquisition de nouvelles activités ;
e réhabilitation d'un mauvais positionnement
produit.

Comment |'utiliser @

E’rapes

* Analyser le positionnement du produit (ou
de la gamme) désiré ou réel face au marché
(concurrence/consommateurs).  Faire  de
méme pour la marque. Ces analyses se font
au travers d'études quantitatives et qualitati-
ves qui permettent de valider le positionne-
ment des uns et des autres en miroir de ce
qui est désiré par |'entreprise.

* Metire en exergue les valeurs communes :
évaluer dans quelle mesure la marque nourrit
le produit ef le produit nourrit la marque.

e Travailler de facon défaillée les valeurs dif-
férentes : il est indispensable de mesurer dans
quelle mesure 'une n'est pas antinomique
avec 'aufre.

* Analyser a |'aide d'études supplémentaires
les valeurs négatives de la marque et du pro-
duit : éviter 'effet négatif de 'un sur I'autre.
e Croiser les valeurs positives de la marque
avec les valeurs négatives du produit/les valeurs
positives du produit avec les valeurs négatives
de lo marque : utiliser les valeurs positives de I'un
pour estomper les valeurs négatives de 'autre ;
et valider la décision de I'ufilisation d'une mar
que ombrelle pour un produit.

Une marque
ombrelle
soutient

des produits

sur des marchés
différents

et ayant leur
propre

communication.

Méthodologie et conseils

e Seule 'analyse du positionnement de cha-
que produit/gamme mise en corrélation
avec celle de la marque peut déterminer le
choix de la marque ombrelle. la veille de
I'image et de la notoriété auprés du consom-
mateur doit étre déterminante, donc récur-
rente.
® e choix de I'utilisation d'une marque ombrelle
est délicat, puisqu'il joue & double sens :
—la marque ombrelle nourrit I'image du pro-
duit, mais le produit nourrit également
I'image de la marque ombrelle. Ainsi, il est
indispensable que les deux aient des valeurs
communes afin de ne pas se détruire I'un
I'autre :
— il convient donc de bien analyser les
valeurs de la marque ombrelle, ainsi que
celles du produit/gamme afin d'assurer la
nourriture de 'un vers |'autre. m

Avantages

v Une marque ombrelle est peu contraignante,
car chaque division méne sa propre
communication.

v Elle permet de faciliter le lancement
des nouveaux produits gréce & I'acquis
de la marque : notoriété, pénétration
des canaux de distribution.

v Elle permet de rentabiliser des gammes
étendues de produits dans un marché
de taille réduite.

Pécautions & brend

v L'ombrelle ne doit pas créer d’ombre : on
doit faire attention aux risques d‘incident
sur un produit qui affecterait les autres
produits sous "ombrelle.

v Elle présente le risque de banalisation,
car la cohérence entre les produits n’est
pas toujours évidente.

v Plus une marque couvre des catégories
différentes et plus elle se fragilise et risque
de perdre son sens initial.

Outil Y
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La mar

L'appellation d’un produit

spécifique

/

Marque X
Brand X

Produit X
Product X

Positionnement X
Positioning X

En ré .

Lo marque produit est I'ensemble des signes associés
& un produit spécifique, comme par exemple Ariel,
Vizir, Badoit, Evian.

Le principal intérét de la marque produit est de pou-
voir associer un nom et une promesse publicitaire
exclusivement & chaque produit.

C'est 'un des schémas types de gestion des marques
les plus utilisés en entreprise, qu'il s'agisse de servi-
ces, de produits industriels, de grande consommation
ou encore du secteur du luxe.

170

Entreprise
Company

Marque Y
Brand Y

Produit Y
Product Y

Positionnement Y
Positioning Y

\

Marque Z
Brand Z

Produit Z
Product Z

Positionnement Z
Positioning Z

Insight

Product Brand is a name + logo + slogan + design
sheme for a specific product: Ariel, Vizir, Badoit,
Evian.

It must help to associate a product to a promise.

It’s the base of the brand management of a company
be that for services, industry, luxury or consumer
products.
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Pourquoi I'utiliser @

Obijectif

On recourt & cefte sfratégie de marque pour
associer un produit nouveau & un nom de mar
que. Un des objectifs recherchés est de préemp-
fer un positionnement spécifique sur un segment
de marché, un autre objectif est de démarquer
le nom de I'entreprise de celui du produit, enfin
un troisiéme obijectif est de créer des marques
indépendantes les unes des autres.

Contexte

Cette stratégie convient bien aux entreprises
innovantes : la marque lancée sur un nou-
veau segment, en cas d'échec ne met pas
en péril I'image de marque de I'entreprise e,
si le succes est assuré, le nom de marque
peut devenir générique.

Cette stratégie est mieux appropriée & des
marchés en croissance dans lesquels méme
une faible part de marché correspond & un
volume élevé.

Comment |'utiliser @

E’rapes

e S'assurer d'éfre en cohérence avec la stra-
tégie de marque de |'entreprise selon sa faille
et ses objectifs de développement.

e Définir le positionnement de cefte marque
en lien avec le segment de population visé
par le produit et en vérifier I'adéquation.

* Mesurer le potentiel de revenus apportés
par les ventes du produit et valider les inves-
fissements.

Méthodologie et conseils

Il arrive que le produit soit totalement identifié
a son nom de marque au point qu'il est & lui
seul un produit et une catégorie de produit.
Ceci a donné le néologisme « Branduit », tra-
duction partielle de « Brand-uct », mot crée
par J.L.Swinners [1979) par la confraction de
brand product. Il s'agit de produits ou

Cette stratégie
consiste
a affecter
une marque
a un seul
produit.
Chaque produit
a ainsi son nom
de marque

exclusif.

d’objets qu'on ne peut désigner que par son
nom. Parmi les plus connus, citons la Suze,
le Tictac, le Schweppes, le lego.

la stratégie de marque sert la stratégie de
I'enfreprise. la marque produit convient
mieux & une stratégie de conquéte de nou-
veaux clients ou de nouveaux marchés, car
dans ce cas, il vaut mieux présenter des pro-
duits distincts avec leur propre nom.

Une philosophie peut étre de créer une mar-
que pour chaque segment, ce qui permetf &
I'entreprise d'étre présente sur I'ensemble
d'un marché. m

Outil %

Avantages

v Chaque marque étant indépendante des
autres, les incidents qui surviennent & |'une
n'interférent pas sur les autres.

v Dans le cas d’un « branduit », le nom de
la marque devient le nom du produit pour
tout le monde, comme « Frigidaire » ou
« Post'it ».

v Cette politique permet de prendre des risques
en cas d'innovation produit ou en cas de
diversification sur un nouveau marché.

v Le destin de |'entreprise n’est pas lié
a I'image et a la réputation d’une seule
marque. Car cefte stratégie de marque
implique que le nom de 'entreprise reste
inconnu lors de I'achat du produit.

Précauti
v Chaque marque a ses propres

investissements publi-promotionnels, ce qui
entraine des colts non négligeables.

ns a prendr

v Pour la méme raison, cefte stratégie
ne permet pas de bénéficier du capital
sympathie créé par une autre marque.

v L'évolution des besoins des
consommateurs et des tendances socio-
culturelles aménent & faire évoluer le
produit et ses attributs : ceux-ci doivent
absolument rester en concordance avec
le positionnement initial de la marque.

v Le dépét et la protection de chaque
nouvelle marque imposent des délais
et des investissements supplémentaires.
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Outil La mar mm

L'appellation d’un ensemble
de produits homogénes

Marque
Brand

Concept de marque

Brand's concept

Produit A Produit B
Product A Product B

En ré ,

Lo marque gamme est utilisée pour désigner un
ensemble de produits homogénes. Ces marques dési-
gnent sous un méme nom et communiquent sous une
méme promesse plusieurs produits. Ceux-ci doivent
appartenir au méme territoire de personnalité et ils
gardent leur nom.

Cependant, il est nécessaire, pour désigner chaque
produit, d'associer au nom de marque une dénomi-
nation-produit.
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Produit C Produit Z
Product C Product Z
Insight

The family brand is used to name a range of homo-
geneous products : same value/target/consumers/
market. The products have the same promise. If
they have their own name, they have the same per-
sonality. The brand is linked to the product’s
name. For instance, Findus is the family brand of
a range of products in the same market (salted fro-
zen food), with the same promise (quality/practi-
cal).




1O e g marque

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

Il s'agit de promouvoir sous une méme pro-
messe ef sous un méme concept de gamme
un ensemble de produits appartenant au
méme ferritoire de personnalité.

Contexte

la structure de marque gamme se retrouve
dans tous les secteurs : alimentaire (Géant
vert, Findus), cosmétique (Clarins), industriel
(Legrand), luxe (Vuitton).

Cette stratégie s'applique & une marque dont
le territoire de personnalité est précis et qu'il
peut se décliner & un ensemble de produits.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

e Définir le ferrifoire de personnalité de la
marque, notamment en ufilisant le prisme
d'identité de la marque.

* Valider que le nouveau produit & lancer se
situe dans le méme ferrifoire de compétences
et d'attributs.

* Mesurer I'apport du produit & I'image de
marque et les risques éventuels (qualite, per-
ceptlion des consommateurs).

Méthodologie et conseils

e Cefte architecture de marque sert une stra-
tégie d'enfreprise de croissance infensive
auprés de clients ou de segments existants.
Dans ce cas, il vaut mieux que les noms des
produits aient un air de famille.

* Une architecture voisine de la marque
gamme est la marque ligne. Cellei apporte
un sens supplémentaire entre la marque et le
nom du produit, ce qui facilite la perception
du consommateur. la marque ligne permet
ainsi de structurer I'offre en regroupant des

La marque
gamme relie
I'ensemble
des produits
sous un seul
concept
de marque
qui se refrouve
dans la

promesse.

produifs sous une méme finalité (exemple :
Ducros).

® Pour rendre visible la structure de I'offre
auprés du consommateur, il peut étre oppor-
fun de proposer un mini rayon préstructuré
et de décliner des opérations de mechandi-
sing et de frade marketing avec la distribu-
fion. m

Outil [of&]

Avantages

v Le coit de lancement des nouveaux
produits est moindre et les investissements
ubli-promotionnels sont partagés par
r’)ensemble des produits.

v La marque gamme permet une distribution
trés rapide des nouveaux produits.

v Cette architecture de marque permet, en
se concentrant sur un nom unique, de batir
un capital de marque fort et porté par un
bouquet de produits.

Pbeautions & prend

v La marque gamme peut étre une contrainte
au développement d’une innovation
en limitant la percée d’'un produit trés
innovant et dont la spécificité ne sera
pas mise en évidence.

v Un autre frein & la marque gamme
est le risque d'opacité de I'offre lorsque
celleci se développe.

v L'unicité de la communication de marque
sur plusieurs produits est aussi un élément
a gérer.
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Dossier |

Marketing

relationnel

L’ entreprise fait face & quatre évolutions majeures qui 'aménent &
placer le client au coeur de ses processus et de son organisation :

e |'accroissement de la banalisation de I'offre : de fait, le consommateur est
plus exigeant en termes de services et de prise en compte de luirméme ;

® la course a la différence : puisque la différence ne vient plus de I'innovation
produit, elle se manifeste par la création de produits et services personnalisés ;
® un client de plus en plus acteur : il s'implique davantage dans le processus
d'achat mais aussi de conception de I'offre ; le web 2.0 devrait accélérer cette
tendance ;

® la baisse de la rentabilité due nofamment & la complexité des nouveaux
produits, & |'accélération des cycles d'innovation ef & la banalisation de I'offre.

Définition et principes clés

Nous pouvons définir le marketing relationnel comme la mise ceuvre d'un
ensemble d'outils de communication en vue de créer et développer une relation
individualisée, interactive et durable avec ses clients.

Jean-Noél Kapferer apporte cet éclairage : « le marketing relationnel n’est pas
gratuit - il implique des hommes et des femmes & la rencontre du public ¢ temps
plein manifestant I'intérét profond de I'entreprise ou de la marque pour son public
[...]. En multipliant les microconnexions avec le public, la marque tisse un lien
durable. Il s’agit, d'une fagon plus ciblée, de fidéliser les clients par une politique
de relation continue, personnalisée, manifestant que la marque ne s'intéresse
pas uniquement au consommateur mais & la personne dans sa fotalité ».
Sabine FlambardRuaud en donne cette synthése : « le marketing relationnel
vise la stabilité des relations d'échange fondée sur la fidélité mutuelle non dictée
par le contrat formel. »
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L1 e Marketing relationnel

Les enjeux du marketing relationnel

® le premier enjeu, essentiel, est le suivi et I'analyse des performances éco-
nomiques. Différents indicateurs doivent éfre centralisés et partagés dans un
systéme commun, notamment enfre marketing et commercial.

* Un autre enjeu est la réduction du taux d'attrition et le développement de
la fidélité client.

® Enfin, le développement du portefeuille client tout en maintenant ou réduisant le
colt de traifement d'un client constitue également un enjeu majeur. L'indusfrialisation
des processus client en est la solution la plus évidente : traitement personnalisé selon
le cycle de vie client, évaluation et gestion de la safisfaction client, relation multicanal. ..

Le marketing relationnel, a la frontiére
entre marketing et commercial

le marketing relationnel est le descendant du marketfing direct qui permet de
créer une relation personnalisée et individualisée entre |'entreprise et son client
sans le face-aface de I'enfrefien de vente. les centres d'appels se sont déve-
loppés et ont remplacé le marketing téléphonique. La nécessité de mixer plu-
sieurs canaux de contact et de créer une relation sur le long ferme font se
rapprocher les directions marketing ef commerciales autour de la relation client
et du marketing relationnel.

les activites du marketing relationnel sont & l'intersection du marketfing et du
commercial : la sollicitation du client, par le marketing direct, les centres de
confact clients, les sites Internet traditionnellement pilotés par le marketing sont
de plus en plus en lien avec les forces de vente. On voit apparditre des direc-
tions markefing client ou parfois ce sont des directions commerciale-marketing
qui mettent en place et développe le marketing relationnel.

Marketing Commercial | = g 2' | | || E

Base de données Vendeurs 57 Le plan marketing
relationnel ........cocevene. p 176
PIT;::;::::FQ & & Centre d’appels 58 le carré opérationnel®...p 178
59 Lle cycle de vie client.....p 180
Multicanal Points de vente 0 lles (s Mvesi
i de fidélisation................ p 182
arketing ) )
Web relationnel Services clients 61 La grille cibles/
multicanal.........cccccounee. p 184
@ 62 Lle diagramme VTT
du web®....oooooiin p 188
Clients
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Outil

Les trois points clés

Obijectifs
Objectives

— Obijectifs @ un an.

— Développer la conquéte de nouveaux clients.

— Limiter I'évasion de la clientéle.

— Conserver les clients rentables le plus
longtemps possible.

— Accroitre la rentabilité des clients.

— Objectives in [ year.

— Develop the conquest of new customers.

— Limit loss of customers.

— Keep the profitable customers as long
as possible.

— Increase the profitability of customers.

- Programmes de conquéte.
- Programmes de fidélisation.
— Suivi et contréle.

Moyens
Means

— Recruitment programmes.
— Loyalty programmes.
— Checking and controls.

—Taux de nourriture.

- Scoring.

—Taux de fidélisation.
—Taux d’attrition.

- Life time value/marge

Indicateurs
Indicators

— Percentage of client spend.
— Scoring.

— Loyalty rate.

— Rate of churn.

— Life time value / margin.

En résumé

Pour créer de la valeur, le marketing client recouvre
trois aspects :

~ la mesure du coEitql client, permettant de cibler ses
segments par objectif ;

— la mise en ceuvre des actions de conquéte ou de
fidélisation selon chaque segment ;

— la gestion de la relation client au travers des flux
d'information et de leur analyse.
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Insight
To create some value, customer marketing covers
three major areas:

— Measurements of customer capital, allowing to tar-
get its segments by objective.

— The implementation of actions of recruitment or devel-
opment of customer loyalty according to each segment.

— The management of the customer relationship
through the flow of information and its analysis.




relationnel

L1 e Marketing

ourquoil I utiliser ¢
Objectif
le plan marketing relationnel met en ceuvre le plan
|g stratégie client ef répond & ces deux ques- markefing
fions :
* Quels clienfs prospecter, avec quelle offre relationnel
et quel niveau d'investissement 2 stablit les
* Quels clients conserver, avec quelle offre
et quel niveau d'investissement 2 programmes

Contexte

la nécessité de lier une relation individuali-
sée avec ses clients et ses prospects s'est
accrue. le déploiement du marketing rela-
fionnel avec ses programmes de fidélisation
et de conquéte est aujourd'hui devenu incon-
fournable.

Comment |'utiliser @

Etapes
* Segmenter ses clients en répondant & ces
questions :
— Qu'estce qu'un client & forte valeur pour
mon entreprise ¢
— Comment mesurer cette valeur (capital
client) 2
— Comment segmenter mes clients ef mes
prospects ¢
® Prioriser en définissant :
— comment relier ces choix aux actions
mises en place.
— comment hiérarchiser les budgets alloués
& chaque action.
e Favoriser I'infention d'achat :
— des produits/services adaptés & chaque
cible :
— par des canaux diversifiés ;
- gréce & un dialogue interactif ;
— avec une communication personnalisée.

de conquéte
et de fidélisation
pour afteindre

les objectifs

par segment.

* Mesurer la rentabilité de chacune des
actions :

— augmentation du CA par cible ;

— allongement de leur durée de vie ;

— augmentation du nombre de nouveaux

clients.

Outil Y4

Méthodologie et conseils

Il convient d'adapter les actions & la valeur
de chaque cible, par exemple :

® pour les meilleurs clients : systéme de livrai-
son spécifique, invitations & des manifesta-
fions spéciales, délais de réglement plus
souples et réductions particuliéres ;

® pour les clients & gros volume : avantages
spécifiques, politique de refour des marchan-
dises plus souple, souplesse dans l'inferpréta-
fion des clauses de garantie et de service
aprésvente, affectation d'inferlocuteurs dédiés
ou numéros spéciaux en cas d'oppel télépho-
nigque ;

® pour les clienfs & moindre valeur : factura-
tion des petites commandes, service de base,
strict respect des conditions de paiement. m

Avantages

v Pouvoir apporter la bonne offre au bon
client permet de le fidéliser et le
rentabiliser.

v Le marketing relationnel aligné sur
la stratégie d’entreprise et en cohérence
avec le marketing de I'offre renforce
la satisfaction client.

Pécautions & brend

v Ne pas segmenter a outrance, une
stratégie trop mosaique deviendrait
ingérable.

vie morketin? relationnel doit étre en lien
direct avec la segmentation client.

v Le marketing relationnel est efficace
dans la durée.
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Outil

Outil d’investigation

relationnel

Objectifs / Goals
<
2 2 2
0.2 5 g S IS
3| 28| = 8|k %
gS| 8% | 25| 8¢
c ) o & [TIRS)
St| 89 | B8 | ¢
IS} (a] i 3 £
g @) 3
@) @)
Prospects Offre accés / Trial generation
Prospective buyers offer
Nouveaux clients Montée en gamme / Up selling
» « | New customers )
Q2 %) LS
o < . N . ) £ &R
o< | Clients a valeur Offre migration / Cross selling| O O
High value customers
Clients inactifs Offre fidélité/ Loyalty offer
Inactive customers
1
] O
[
8| 8| & | £
= | 2 | 3| &3
= | 2 |>°
O
Canaux / Channel

En résumé

Le carré opérationnel est un outil de réflexion. Il met
en perspective les cibles clients & qui s'adresser, les
objectifs relationnels et transactionnels, les canaux
de contacts et les offres.

Il permet pour un segment donné de valider la perti-
nence de |'objectif relationnel ou fransactionnel,
I'offre proposée et les canaux.

La figure montre quelques exemples pour chacun des
quatre axes, il en existe bien d'autres selon les acti-
vités de 'entreprise, sa segmentation, sa stratégie
client et son marketing d'offre.
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Insight

The operational square is a tool for thought. It puts
in perspective customer targets, relational and trans-
actional objectives, channels of contacts and offers.

It allows for a given segment to validate the relevance
of the relational or transactional objective, proposed

offer and channels.

The figure shows some examples for each of four
axes. There are many others according to the activi-
ties of the company, its segmentation, its customer
strategy and its marketing offer.




11 e Marketing

relationnel

Pourquoi I'utiliser @

Objectif
L'objectif de cet oufil est d'optimiser la relo-

au cycle de vie client sont associés aux bons

Outil créé
fion client en s'assurant que les objectifs liés en 2003

Méthodologie et conseils

Outil e}

® Cet outil est parfois utilisé auprés de direc-
fions commerciales, lorsqu'il s'agit de metire
en ceuvre une campagne destinée & un seg-
ment de clienfs stratégiques, ou dans le cas
de vente d'affaires.

e Organiser sa communication client en

Segments de C|ienf5, avec |'OHre Odéquofe ef pOUI’ répondre tenant Compte des qugfre axes dU carré opé—

par les canaux spécifiques. C'est un oufil
d'investigation qui cadre |'action.

aux besoins

rafionnel® évite les erreurs que le client ne
supporte plus, notamment : qu'on le fraite

des entreprises comme un numéro, qu'on lui adresse plu-

Contexte
le carré opérationnel® s'utilise au moment de

souhaitant

sieurs fois le méme message, qu’on ne fienne
pas les promesses.

batir le plan marketing relationnel pour fixer professionnaliser o On peut distinguer parmi les canaux de la

des programmes concrets et efficaces : pro- |eyr Qpproche

grammes de conquéte, de fidélisation ou de
reconquéte.

Un autre contexte favorable est la révision de
la segmentation des clients en tenant compte
des étapes du cycle de vie ou des moments
clés de la relation. Dans ce cas, on fixe des
objectifs associés & ces différents moments
ou phases.

Comment |'utiliser @

Etapes

® Segmenter le plus finement possible ses
clients, soif par leur valeur (client & faible ou
forte valeur), soit selon les phases du cycle
de vie (du prospect au client inactif], soit
selon leur aftitude (occasionnels, fidéles).

® Fixer des obijectifs adaptés : conquérir des
prospects, développer les achats d'un nou-
veau client.

* Déterminer ensuite la meilleure offre : une
offre « découverte » pour un prospect, une
offre fidélité pour un client & forte valeur.

e Déterminer le meilleur plan média ou mix-
média : par exemple, en conquéte de nou-
veaux clients, e-mail renvoyant vers le site
+ mailing de relance.

® Etablir le budget ef, si nécessaire, revoir les
actions en fonction de |'objectif recherché.

client.

relation, les canaux de I'avant-vente, ceux de
la vente et ceux de l'aprésvente, ce qui
affine encore plus, si besoin, le ciblage. m

Avantages

v Le carré opérationnel® permet de mener
des campagnes plus ciblées.

v |l donne du sens a |'action.

v Son opérationnalité le rend facilement
exploitable.

Pbcautions & brend

v C’est avant tout un outil d’investigation
et de mise en relation des éléments qui
entrent en jeu dans la relation client.

v Les notions de colits au contact ne sont pas
incluses dans |'outil.
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Outil

Evolution de la valeur
client

Attractivité
Attractiveness
/ Profit / Profit
Perte / Loss
Temps
Conquéte Fidélisation Relance  Abandon Time
Acquisition Loyalty Boosting  Renunciation
En résumé Insight

Le cycle de vie client permet de mesurer I'investisse-
ment que I'on doit lui affecter :

— la conquéte : coit élevé ;
- la fidélisation : cot faible ;
- la relance : colt moyennement élevé ;

— I'abandon : investissement O, le client étant consi-
déré comme perdu.

En visualisant la taille du chiffre d'affaires généré par
les clients appartenant & chacune des étapes, on
peut anticiper sur |'équilibre du portefeuille clients :
ceux situés en phase d’abandon doivent représenter
moins de CA que ceux en phase de conquéte. Glo-
balement, le chiffre d'affaires réalisé par les clients
coiteux ou en phase de perfe (conquéte + abandon)
doit &tre bien inférieur & celui réalisé par les clients
profitables (fidélisation + relance).

The customer life cycle allows to measure the invest-
ment which we have to allocate him.

— The conquest: high cost;
— Loyalty: low cost;
— Boosting: cost averagely high;

— Renunciation: investment 0, the customer being
considered as lost.

By showing the size of the turnover generated by the
customers belonging to each of the stages, we can
anticipate the balance of the portfolio customers: those
situated in the renunciation phase have to represent
fewer CA than those who are in the conquest phase.
Globally, the addition of the turnover realized by the
expensive customers or those in the loss phase (conquest
+ renunciation) must be much lower than that realized
by the profitable customers (Loyalty + boosting).




relationnel

11 e Marketing
P . |/ | 8
ourquoil I ufiliser ¢
Objectif )
le cycle de vie client répond & un friple Evaluer

objectif :

® mesurer le taux d'érosion pour fixer les
bons objectifs ef budgets, destinés au renou-
vellement de clientéle ;

* mesurer la rentabilité des actions destinées
& augmenter la fidélisation des clients ;

* calculer le budget destiné & la conquéte,
selon le cycle moyen d'un client.

Contexte

Selon le marché, la durée de vie du client
est plus ou moins longue : lorsqu'il s'agit
d'achat sur internet, par exemple le client est
trés volatile. Dans le cadre d'une assurance,
le client est bien plus fidéle.

la mesure du cycle de vie du client croisée
avec sa valeur [CA réalisé] permet de gérer
sa rentabilité au regard des actions marketing.

Comment |'utiliser ¢

E’rapes
e Déterminer les étapes du cycle de vie d'un
client ou durée de sa relation avec I'entre-
prise, par exemple : premier achat, renouvel-
lement, achats complémentaire, cessation
d'activité. ..
e Ctablir des segments de clients selon les
étapes du cycle de vie : profils, caractéristi-
ques, aftitude visarvis du produit...
* Analyser le portefeville client au regard du
cycle de vie et répondre aux huit questions :
— Quel est le taux d'érosion de notre clien-
tele @
— Notre offre évoluetelle suffisamment pour
relancer d'anciens clients avec succés 2
— Avonsnous des offres permettant d'aug-
menter leur panier moyen 2

la durée de vie
d'un client
etles phases clés
de son évolution
permet
d'adapter
une relation
efficace

et durable.

— Pour développer leur activité, avonsnous
des offres croisées & leur proposer 2

— Avons-nous  des offres personnalisées
pour fidéliser nos meilleurs clients 2

— Pour éviter le risque d'érosion, avons-
nous un systéme de surveillance par le suivi
d'indicateurs clés 2

— Quelles actions avons-nous mis en place
pour refenir les clients & plus forte valeur 2
— Avonsnous calculé le colt de perte d'un
client au regard du budget consacré a sa
fidélisation 2

Méthodologie et conseils

La notion de cycle de vie client permet d'abor-
der la question de la valeur potentielle du
client et de ne plus raisonner seulement avec
la notion de valeur actuelle. La valeur poten-
fielle se calcule en affectant un coefficient muk-
fiplicateur & la valeur actuelle du client. Ce
coefficient multiplicateur est  généralement
composé de plusieurs facteurs fels que :

® des facteurs liés & I'évolution du secteur sur
lequel intervient le client : croissance du
département, du pays, de l'activité. ..

® des facteurs liés au dynamisme du client :
engagement ef implication, actions spécifi-
ques... m

Avantages

v Le cycle de vie client permet une gestion
de la clientéle et |'anticipation de son
renouvellement.

v Croisé avec la rentabilité, on peut calculer
les investissements & effectuer pour chacun
des segments de clients selon leur place
dans le cycle de vie.

Peautions & orend

v Etre objectif et savoir prendre en compte
le potentiel réel des clients en phase
de conquéte pour assurer la rentabilité
des actions menées envers eux.

Outil 3%



Outil

Lien entre satisfaction

et fidélisation

Satisfaction des besoins clients
Satisfaction of customers' needs

/

Besoins de base

Besoins de confort

.

Besoins de reconnaissance

Fundamental needs Needs for confort Self esteem needs
Le bon produit Des services associés Des privileges
The right product Additional services Privileges
Offre de base Offre personnalisée « One to one »
Basic offer Customization « One to one »
Marketing Marketing
del'offre > relationnel
Product Marketing
marketing one to one
En résumé Insight

II existe trois niveaux de fidélisation des clients :

- répondre aux besoins vitaux : le produit ou le ser-
vice doit correspondre d la promesse et d la valeur
attendue par le client ;

- répondre aux besoins de confort: grice &
I'apport de prestations complémentaires et de per-
sonnalisation ;

- répondre aux besoins de reconnaissance : par la
création de priviléges ou d'un accompagnement
personnalisé.

There are three levels of development of customer

loyalty.

— Answer the vital needs: the product or the service
has to correspond to the promise and to the value
expected by the customer.

— Meet the needs of comfort: through the contribu-
tion of additional services and customization.

— Meet the needs of recognition: by the creation of
privileges or a personalized accompaniment.




11 e Marketing

relationnel

Pourquoi I'utiliser @

Objectif

L'entreprise est amenée & fidéliser ses clients
pour plusieurs raisons :

e |imiter 'évasion de la clientéle :

* conserver ses clients les plus rentables pour
I'entreprise et le plus longtemps possible ;

* accroitre la rentabilité de |'entreprise ;

e favoriser le prosélytisme, par parrainage
spontané ou généré, par bouche & oreille.

Contexte

la fidélisation client est lie & la safisfaction
obtenue : un client mécontent en parle & au
moins dix personnes, un client satisfait seule-
ment & frois au maximum.

Prospecter des clienfs qui ne sont pas déja
acquis colte plus cher & l'entreprise car il faut,
la plupart du temps, leur faire connaitre 'entre-
prise ef ses produits, leur faire partager des
valeurs communes, susciter leur adhésion. ..
Uentreprise est passée d'un marketing de
I'offre, qui consiste & produire puis & vendre,
& un marketing client, qui vise & fidéliser les
meilleurs clients.

Comment |'utiliser ¢

Etapes

e Tout d'abord, cemer ses meilleurs clients,

par exemple :

— clients acfifs depuis longtemps ;
— clients & fort pouvoir d'achat ;
— clients prescripteurs.

* Analyser leurs atftentes actuelles et potentielles :
—au regard de I'évolution de I'offre con-
currente ;

— selon ['évolution technologique du marché ;
—en tenant compte de la courbe de vie
du secteur.

e Elaborer une gamme d'offres adaptées.

Choisir

les modes

de fidélisation

selon le secteur

d'activités
et |'attente
des clients

développe

la satisfaction.

Méthodologie et conseils

e Selon le secteur et l'offre de base, les
réponses sont différentes. On n'attend pas de
faire partie d'un club privilége en fant que
consommateurs de pdtes, mais on peut étre
fortement intéressé par 'accés & des privilé-
ges sur le service aprésvente d'une voiture
par exemple.

® les axes de réponse aux besoins de base
sont notamment la qualité attendue du pro-
duit : goit, quantité, délais de livraison, ser
vice apres vente...

® les réponses aux besoins de confort cor
respondent & la satisfaction du client sur des
services périphériques comme : |'externalisa-
tion de fonction, des informations ou un con-
seil personnalisé, une formation...

* La fidélisation par la reconnaissance indi-
viduelle fait entrer en jeu, & ce degré, fous
les signes de reconnaissance distinctive fels
que : I'appartenance & un club, une carte de
membre, des services personnalisés... m

Avantages

v L'outil permet d’apporter une valeur
au produit C‘Ui tendra & faire augmenter
le taux de clients.

v Les clients moins captifs peuvent étre
fidélisés plus facilement grace
a ce modéle.

Pécautions & brend

v Etre bien en phase avec son marché
et les affentes clients. Une étude qualitative
est indispensable pour proposer la bonne
offre.

v Le calcul de rentabilité de I'offre doit étre
effectué aofin que cette offre soit faite
4 sa juste valeur.

Ovutil



Outil

Analyse croisée
cibles/canaux

Canal
Channel
Web Centre d’appel Courrier Salons
Web Mailing Fairs
Cible
Target
Cible A
Target A
Descriptif et planification des actions
Cible B par cible et par canal
Target B Description and planning of theactions
by target and by channel
Cible C
Target C

En ré .

La grille multicanal permet de metire en perspective
différentes cibles et les canaux de contact pour cha-
cune d'entre elles.

C'est un outil créé pour mettre en adéquation les seg-
ments de clients et les canaux & privilégier pour une
meilleure relation, notamment :

~ prospects : canaux pour informer et provoquer un
premier achat ;

— nouveaux clients : canaux pour susciter le renou-
vellement ;

- clients occasionnels : canaux pour fidéliser ;

— clients fideles : canaux de relations privilégiées.

Insight

This model helps to put various targets into per-

spective and the channels of contact for each of

them.

It is a tool created to match customers' segments with

channels to be privileged for a better relationship,

notably:

— Prospects: channels to inform and provoke the first
purchase;

— New customers: channels to incite renewal;

— Occasional customers: channels to develop loy-
alty;

— Regular customers: channels for privileged rela-
tionships.




relationnel

L1 e Marketing
Pourquoi I'utiliser @
Objectif
Cet outil

le responsable marketing s'appuie sur cet
outil pour différencier sa communication et sa
relation avec ses clients par des canaux de
confacts spécifiques. Un autre objectif recher-
ché est l'optimisation de ['utilisation des
canaux relationnels versus le colt par canal.

Contexte

Plusieurs confextes sont favorables & I'exploi-
fation de cet outil, en marketing, communica-
fion, frade marketing :

® |a préparation des campagnes de marke-
fing relationnel de conquéte, fidélisation ou
reconquéte ;

® la préparation des campagnes de marke-
ting direct multicanal ;

e |e choix de canaux de distribution [web,
distribution spécialisée, distribution généra-
liste...) par segment cible ;

e |'idenfification de canaux de diffusion diF
férenciés pour différents segments de spon-
soring.

Comment |'utiliser ¢

Efapes

e Définition des segments cibles : ils doivent
étre bien différenciés.

® |dentification de |'objectif de communica-
fion ou de relation : cef objectif doit étre pré-
cis ; que veuton avec felle ou telle cible @
* Adéquation de chaque segment aux
médias et canaux proposés. A la segmenta-
fion client doit se superposer une segmenta-
fion en termes d'affinité avec le canal.

* Enfin adapfation du choix des canaux a la
cible en fonction de I'affinite mais aussi de
'objectif recherché. Par exemple, conquérir
de nouveaux clients en leur envoyant le cata-

est utilisé
chaque fois
que l'on
différencie
'approche
client par canal

de contact.

logue produits n'est pas le moyen le plus effi-
cient, en fermes de codts et d'approche client.

Méthodologie et conseils

* la définition de la stratégie de communi-
cation en amont est primordiale. On définit :
— les cibles auxquelles s'adresser ;
— les objectifs de communication [(décou-
verte, premier achat, renouvellement...) ;
—le message & délivrer : arguments et
bénéfices pour le client ;
— enfin, les canaux de contact & privilégier
compte tenu des trois éfapes précédentes
ef du budget alloué.
e Cette grille sera d'autant mieux utilisée
qu'elle sera intégrée dans un plan marketing
relationnel clair avec des indicateurs de résul-
fafs idenfifiés, facilement repérables. A cha-
que canal, correspondent des indicateurs de
résultats spécifiques.

Avantages

v D'utilisation simple, la grille multicanal
s’adapte facilement & tout contexte :
marketing, commercial, communication,
distribution, sponsoring...

v Permet de clarifier ou de présenter de
facon évidente une stratégie multicanal.

Pr tion rendr

v Ne pas confondre I'outil et la stratégie
multicanal ; celle<ci s’énonce bien en
amont.

v Cet outil ne fait pas |'’économie d'un plan
marketing relationnel.
e o o }
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Outil La grille multicanal (suite)

Comment étre plus efficace

C ette grille multicanal est & mettre en relation avec les colts par canal de contact. Elle permet ainsi de
développer la relation client et d'optimiser la renfabilité attendue par I'entreprise & court terme.

Réserver le face a face pour les cibles ou événements stratégiques

A
Cott o’ Utiliser la chaleur du téléphone
out diun pour les cibles a valoriser
contact
;e
i Orienter les clients ou les événements a plus faible
m\ valeur vers les médias les plus économiques
. )
Canal d tact
Face a face Téléphone  Courrier eMail Internet ana’ de coniac
De méme, on peut appliquer le principe du Il existe de nombreux événements qui peuvent
multicanal au cycle de vie client, en utilisant étre associés d la vie du client ou & sa relation
différents canaux de contact selon les moments avec |'entreprise.

de la relation du client avec I'entreprise.

Evénements liés au client Evénements liés aux produits Evénements prédictifs
- Modification d'éfat civil. — Variation des monfants supérieures & :...| = Probabilite de souscrire.
— Date de dermiére souscription. - Modification de la périodicité de — Probabilite de résilier un confrat.
- Modification d'odresse. versement. — Probabilite d'avoir un incident.
- Modification d'agence. - Modification de législation.
- Anniversaire du client. — Flux supérieurs & x euros.
- Changement de segments. - Opérations faifes a |'étranger.
— Date d'anniversaire du premier confact. | — Demande de simulation.
- Passage a la majorité.
- Réclomations.
- Pas de relations depuis. ..

L'identification des événements pertinents et
leur mémorisation nécessitent :

e des données (le datawarehouse) :

* des modeles (issus du datamining) ;

® des fraitements pour la défection automatique ;
® des processus pour la diffusion des événe-
ments en vue d'une action au niveau des dif-
férents canaux de gestion de la relafion.

La communication multicanal obéit &
plusieurs impératifs : établir la meilleure
relation avec le client, & tout moment, tout
en préservant la meilleure rentabilité pour
I'entreprise.
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relationnel

Exemple de Mécénat pour Qwartz®

Logo site 1990  Goodies  Affiche
Qwartz soirée
Niveau 1 X X X X
Niveau 2 X X X X X
Niveau 3 X X X X X
Top X X X 4 ’
méceéne

Affiche
3x5

Parte-
nariat

Banniére Ban:lere Stand

Logo
Midem

Logo
presse

X
X X X
X X X X X X

La grille multicanal a été utilisée pour des cibles
de sponsoring par |'association culturelle Qwartz.
Les canaux sont ceux par lesquels les entreprises
sponsor seront vues :

— premier niveau de mécénat : logo sur le site
de Qwartz (www.qwartz.org), logo sur les car-
tes-com ou lors de la soirée annuelle de remise
des prix et goodies ou objets publicitaires remis
lors de cette soirée ;

—deuxieme niveau de mécénat: les mémes
canaux de diffusion, ainsi que le logo sur des affi-

ches pendant les votes des meilleures musiques
électroniques, sur I'affiche de la soirée et dans les
publicités presse ;

—troisieme niveau de mécénat : deux canaux
de diffusion supplémentaires comme le logo sur la
plaquette destinée au Midem et une banniére sur
le site ;

— top mécéne ou quatriéme niveau : une ban-
niere a apparition plus fréquente, un stand lors de
la soirée de remise des prix et un partenariat per-
sonnalisé tout au long de I'année. ®

187
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Outil

Latransformation

du web-visiteur
en web-acheteur

Visibilité Tragabilité
Visibility Traceability

Référenceipent

Referencing
Mots clés verview board
Key words Autre supports
Other marketing material
Banniéres .
Banners Wiki-Blog-RSS

— y\Tableaux de suivi

Outils statistiques

Statistical/follow through
—» \raiter les demandes

Transformation
Conversion

Suivi interne
Internal follow through

Relation avec les autres

<4—— outils marketing/
Relation with the other marketing tools

en temps réel/
Foleow through in real time Target

Newsletter

E mail
‘7

Travail sur le sit Games
Site work «—
Chat/, forum

Affiliation

Member site

En ré .
Les trois phases du succés du webmarketing sont les
suivantes :

- visibilité = phase 1 : la visibilité ne sert & rien s'il
n‘est pas possible d'exploiter les résultats des
actions déployées ;

— tracabilité = phase 2 : I'expérience montre que la
phase 2 est la plus difficile & gérer ;

- transformation = phase 3 : phase indispensable
pour réaliser des opérations marketing avec un
retour sur investissement.

es campagnes ——»

through on campaigns

Sujvi
Jeux/goodies F024

Réle dans Véquipe
Role in the t¢gam Follow-up of campaigns

> E marketing

Axes de relance
Centre of relaunching

Calcul du ROI/
Calculation of ROI

© Benjamin Faraggi, 2005.

Insight

Three phases of web marketing’s success:

— Visibility = phase [: visibility is of no use if it is not
possible to exploit the results of the actions
undertaken ;

— Traceability = phase 2: experience shows that the
phase 2 is the most difficult to manage ;

— Conversion = phase 3: this phase is indispensable
to implement marketing operations with results.




L1 e

Marketing

relationnel

Pourquoi I'utiliser @

Obijectif

le diagramme VTT du web® permet de pren-
dre conscience de |'objectif & atteindre, @
savoir la transformation du visiteur en ache-
feur et pas seulement la tragabilité du nombre
de visiteurs, de téléchargements, efc. Un
autre objectif est d'éviter la dispersion des
équipes marketing : on ne peut pas fout faire,
le diagramme permet de prioriser les actfions
en fonction de la stratégie.

Contexte

Une refonte de site, la volonté d'une
meilleure connaissance du client, 'optimisa-
tion du marketing relationnel sur le web sont
autant de contextes favorables & I'utilisation
de cet outil.

Comment |'utiliser @

E’rapes

e Définir I'objectif du site ef la part de la stra-
tégie emarketing dans le budget marketing
global, par exemple, avjourd’hui, cette part
s'éléve en moyenne & 8 % du budget global
marketing des entreprises, mais fend & aug-
menter.

e Choisir les axes de communication : e-mails,
banniéres, pop up, buzz marketing, efc. C'est
& ceffe étape que le responsable marketfing uti-
lise le diagramme VIT du web® pour privilé-
gier certains axes par rapport & d'aufres, en
fonction du budget, des cibles clients et de la
stratégie client.

® Prévoir I'emédiaplanning fous les mois ou
foutes les semaines selon I'activité sur le site.

Méthodologie et conseils

* le diagramme se lit comme un projet qui
démarre avec les sous-projets liés a la visibi-
lite, continue avec les sous-projets liés & la

L'analyse
proposée par le
diagramme VTT

du Web®

s'inscrit

en amont

des programmes

relationnels
et des

plans e-médias.

fracabilité jusqu'aux sous-projets ligs & la
fransformation du visiteur en acheteur. Cette
demiére phase est la plus importante en
moyens déployés, elle est le coeur du web-
marketing de demain.

* La visibilité. Tout le monde en parle, toutes
les entreprises savent se rendre visibles sur le
nef, nofomment par la charte graphique,
I'ergonomie du site e, selon la vocation ef
I'objectif du site (marchand ou non), par le
marketing viral.

* La tragabilité. De plus en plus d'entreprise
maifrisent cet aspect et essaient d’ « atfra-
per » le client via un formulaire & télécharger,
un livre blanc..., et fracent ensuite le client
pour le garder et le fidéliser. A ce stade, il
s'agit encore de communication vers le
client.

* La transformation. Il s'agit de créer un lien
entre le site et le CRM de la société, par exem-
ple, le client clique, donne son email pour
commander et il est enregistré dans la base
de données clients. Quand on entre dans ce
niveau, les actions sont en contact avec
I'archifecture interne de gestion de la relation
client ou back office : CRM, ERP, logistique,
administratif, service aprés vente... m

Avantages

v Le diagramme VTT du web évite la
dispersion sur trop d’actions différentes
et non complémentaires.

v Cet outil sert de guide au responsable
marketing, en amont du e-médiaplanning
qui se modifie au fil de I'eau.

Pr tion rendr

v Penser a intégrer les flux d'informations
liées & la phase transformation bien
en amont de la création du site.
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