



[image: image]







Résumé


À contre-courant des discours souvent caricaturaux et réducteurs, l’objectif de cet ouvrage est de donner des repères durables pour améliorer les organisations et les pratiques marketing des entreprises.


Définir sa stratégie, comprendre le client, innover, passer au digital, piloter une distribution cross canal, optimiser l’organisation, accroître le leadership du responsable marketing… Les auteurs passent en revue sept enjeux majeurs du marketing qu’ils étayent de nombreux cas et pour lesquels ils proposent des outils, des bonnes pratiques et des recommandations.


• Un ouvrage complet et opérationnel pour manager la fonction marketing


• De nombreuses études de cas pour alimenter sa pratique


• Des témoignages de professionnels du secteur pour nourrir sa réflexion


« Cet ouvrage est différent, et par conséquent précieux. Différent car loin de proposer un cours de marketing, il s’attache à identifier au travers de situations concrètes les lignes de crête d’un univers en profonde mutation. Des expériences vécues par des professionnels, des annonceurs, des clients. En cela il excite notre curiosité et réveille notre goût d’apprendre, de savoir… »


Maurice Lévy, président du Directoire de Publicis Groupe.
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Préface


Cet ouvrage est différent, et par conséquent précieux. Différent car, loin de proposer un cours de marketing – les manuels de qualité sont heureusement nombreux –, il s’attache à identifier au travers de situations concrètes les lignes de crête d’un univers en profonde mutation. Des expériences vécues par des professionnels, des annonceurs, des clients. En cela, il excite notre curiosité et réveille notre goût d’apprendre, de savoir…


Nul ne sera surpris que j’aborde de front le numérique. En effet, à l’instar de la publicité et de la communication, le marketing doit aujourd’hui relever le formidable défi de l’ère digitale. Et vite, car la révolution numérique en cours intervient à un rythme fulgurant. Elle est affaire de chiffres bien sûr – un milliard d’utilisateurs quotidiens pour Google, plus de 10 milliards d’appareils connectés à Internet –, mais elle va bien au-delà. Elle pose en réalité trois grands défis au marketing.


Le premier défi est de tenir compte de ce qui se passe dans la société. Logique hiérarchique centrée sur la production et les achats dans les années 1960, lecture matricielle en termes de style de vie dans les années 1980, approche plus individualisée et personnalisée depuis les années 1990 ; pour aboutir enfin à la révolution copernicienne qui place pour de bon le client au centre du modèle. Le comportement du consommateur change plus radicalement encore à l’ère digitale, sous la double impulsion de l’instantanéité et du partage. Il change plus vite que les réflexes des marketeurs, d’où la nécessité de rester en contact interactif avec les consommateurs. Pour ne pas l’avoir mis en œuvre, Gap en a souffert. Car, pour la première fois, le consommateur a voix au chapitre et le fait clairement savoir : lorsque Gap a voulu changer de logo, les consommateurs, via Internet, ont tout bonnement refusé. La relation client n’est donc plus verticale, elle se fait coopérative et partagée. Et nous ne sommes pas au bout de nos enseignements : regardez ce qui se passe en Afrique – au Ghana, au Nigéria ou en Afrique du Sud –, où il y a peu de téléphones fixes ; l’utilisation des outils sur le mobile est en avance sur nous. Le consommateur réinvente, adapte et plébiscite des usages et le marketing se doit de rester une puissante caisse de résonance et d’adapter son approche pour coller aux nouveaux comportements des consommateurs.





Le deuxième défi concerne le périmètre même du marketing. Sous l’influence du numérique, les frontières entre les anciens métiers deviennent de plus en plus floues. On parle souvent de blurring, du verbe « brouiller » en anglais. Il devient ainsi fréquent d’interagir avec la direction des services d’information en même temps qu’avec la direction du marketing. De même, la frontière entre le marketing et les ventes tend à s’estomper : la révélation marketing d’antan, ou l’effet d’annonce, laisse la place à des programmes qui, plusieurs mois en amont du lancement, tissent une discussion avec les consommateurs. Cette conversation va jusqu’à la vente grâce à l’e-commerce, offrant ainsi aux annonceurs de nouvelles voies de distribution et, qui sait, demain une plus grande maîtrise de la vente directe en s’affranchissant des relais. Le rôle du marketing est par conséquent plus amont, ses attributions sont plus larges, et l’intégration des différentes compétences devient un vrai challenge. Ce qui n’est bien sûr pas sans enjeux humains : il s’agit de faire cohabiter des systèmes différents de rémunération tandis que le personnel spécialisé est convoité à la fois par les agences, les plateformes et les annonceurs.


Enfin, le marketing devra contribuer à repenser l’organisation des entreprises. L’apparition des blogs, des réseaux sociaux, et leur diffusion accélérée par les smartphones, s’est accompagnée d’une exigence de transparence. Les entreprises se doivent dorénavant d’être résolument impliquées et de pouvoir expliquer ce qu’elles font publiquement. WikiLeaks ou un substitut pourrait à tout moment diffuser les comptes-rendus du conseil, des contrats clients, que sais-je. L’entreprise doit pouvoir tout expliquer de façon éthique. La relation business devient moins hiérarchique, plus horizontale, dialoguant avec les clients dans des jeux de réseaux. Aux avant-postes, le marketing jouera un rôle moteur dans cet aggiornamento.


J’ai confiance. Je connais l’implication et l’inventivité des marketeurs. Leur goût d’entreprendre également. J’y ai moi-même modestement contribué en écrivant le premier algorithme d’optimisation des audiences français en 1967 chez Synergie (3e agence française, disparue depuis) – sur des bandes magnétiques, imaginez donc ! Si le concept d’enchères n’était pas neuf, un nouveau champ des possibles s’ouvrait pour le marketing. Et l’innovation n’a pas cessé depuis. Qu’on me permette de prendre l’exemple de Publicis. Le groupe a mis en place, dès 1984, la première palette graphique électronique ; suivirent le premier site Web en 1993, puis, plus récemment, la technologie en temps réel (real time bidding) en partenariat avec Comcast et Hulu, ainsi que la première plateforme de display Audience On Demand (AOD) développée conjointement par les ingénieurs de Google et de Publicis. Je suis convaincu que le mobile et la vidéo seront eux aussi synonymes de nouveaux horizons pour le marketing d’ici peu. Publicis développe en ce sens une plateforme AOD sur mobile et le Vivaki Nerve Center à Chicago travaille sur un format vidéo avec Facebook.


Le marketing n’en est pas pour autant servile : ni par rapport au marché, ni par rapport à la technologie. En marketing, comme en communication, tout commence et finit par des idées. Ce sont des métiers intrinsèquement humains et la technologie ne sera jamais un substitut à la pensée et à l’émotion. Un foisonnement d’idées est à l’œuvre aux États-Unis mais aussi au Canada, en Corée, en Israël ou en Chine. Souvent pionnières en matière de marketing, les entreprises françaises doivent continuer à prendre une part active à ce débat de demain. C’est la raison pour laquelle cet ouvrage en français, rédigé par deux grands professionnels, Jean-Paul Aimetti et Jean-Michel Raicovitch, sur l’intelligence marketing est utile – je dirais même nécessaire. Souhaitons qu’il lance une discussion à même de donner corps à des initiatives concrètes et innovantes depuis notre pays. C’est important car cette agilité intellectuelle sera plus qu’indispensable au moment où le marketing devient toujours plus mondial. La France est capable de se développer et de développer ses entreprises grâce au carburant le plus précieux à l’ère de l’immatériel : les idées. On disait que nous n’avions pas de pétrole mais étions riches en idées. C’est le moment de le montrer. C’est par ailleurs rassurant si – comme moi – on perçoit le marketing comme l’un des thermomètres de nos sociétés : il indique le degré d’attention mutuelle consentie.


L’avenir est décidément exaltant lorsqu’on chausse les lunettes du marketing à l’ère du numérique.


Maurice Lévy


Président du Directoire de Publicis Groupe










Introduction


La mutation du marketing


Les premiers concepts du marketing, élaborés aux États-Unis au lendemain de la Seconde Guerre mondiale, visaient essentiellement à promouvoir les produits de grande consommation, par la télévision naissante, média de masse par excellence. Depuis, leur champ d’application s’est étendu à tous les secteurs d’activité et à tous les produits et services, les méthodes se sont perfectionnées et la légitimité de la fonction s’est affirmée.


Un ensemble de facteurs conduisent aujourd’hui à une mutation profonde du marketing :


[image: image] en premier lieu, les consommateurs ont des exigences croissantes vis-à-vis des marques en termes de qualité, de simplicité d’usage et d’instantanéité ainsi que de sens et d’éthique. Parallèlement, leur pouvoir s’est accru, car leur hyperconnexion sur le Web amplifie l’écho de leurs opinions et ils souhaitent être associés à la création de nouveaux produits ;


[image: image] les pôles de croissance se sont déplacés vers de nouvelles zones géographiques, les BRICS1 actuellement et, progressivement, d’autres puissances économiques émergentes ;


[image: image] les nouvelles technologies de télécommunication et d’information (NTIC) traversent tous les secteurs avec une acuité grandissante, permettent la constitution de gigantesques bases d’informations sur les clients et accélèrent les cycles d’interactions entre l’entreprise et son écosystème ainsi qu’à l’intérieur de l’entreprise.


Dans cet environnement complexe, le responsable marketing est le mieux placé pour identifier des axes stratégiques, concevoir des offres innovantes et optimiser leur développement. Il doit en particulier arbitrer entre les différents canaux de distribution et de communication avec un souci permanent de la mesure de la performance.


Souvent cantonné autrefois dans des actions de communication, il orchestre aujourd’hui une collaboration croissante entre les principales fonctions de l’entreprise, pour assurer une expérience client « sans accroc ». Son profil évolue en conséquence, ses compétences s’élargissent et sa réussite nécessite une alliance difficile entre process et pouvoir d’influence.


Structure du livre


Les chapitres s’articulent autour de sept enjeux majeurs pour le directeur marketing :


[image: image] Être acteur de la stratégie et de sa déclinaison opérationnelle ;


[image: image] Comprendre et anticiper l’évolution des comportements de consommateurs ;


[image: image] Innover ou périr ;


[image: image] Réussir la transformation digitale ;


[image: image] Piloter une distribution cross-canal ;


[image: image] Organiser un marketing efficient ;


[image: image] Affirmer le nouveau leadership du directeur marketing.


L’implication du directeur marketing sera plus ou moins importante dans chacun des enjeux décrits, selon les contextes d’entreprise et l’ampleur de sa responsabilité stratégique et/ou opérationnelle.


D’autres problématiques clés ne sont pas abordées, compte tenu de notre choix de priorités, par nature, discutable.


Objectif et parti pris de l’ouvrage


Notre objectif est de proposer des repères clés pour guider les actions et la gouvernance marketing dans ce nouveau contexte. Destiné aux responsables marketing et aux étudiants de masters ou de MBA ainsi qu’à tout dirigeant d’entreprise, cet ouvrage est un complément et non un substitut aux nombreux manuels spécialisés dans le domaine. Il recense plutôt une sélection d’approches pragmatiques, pour relever les principaux défis du marketing ainsi que des recommandations pour améliorer la dynamique personnelle des responsables concernés.





Notre rédaction a été inspirée par des partis pris, contribuant à cet objectif :


[image: image] adopter le titre « Intelligence marketing » dans une acception plus large que la recherche d’informations utiles aux décisions marketing, ce terme pouvant alors s’interpréter comme l’intelligence des approches marketing actuelles ;


[image: image] concentrer l’ouvrage sur sept enjeux majeurs du marketing, sans souci d’exhaustivité. À titre d’exemple, les politiques de prix ou de gestion des marques ne sont pas approfondis dans l’ouvrage, malgré leur importance. Le poids des différents chapitres est également différent, selon les enjeux. En particulier, le chapitre 2, dédié à la compréhension des clients, est davantage développé que dans les manuels classiques, étant donné l’importance croissante de cette dimension en marketing digital ;


[image: image] proposer un juste équilibre entre des fondamentaux du marketing et la noria des modes et des néologismes successifs, où la révélation d’un énième réseau social est annoncée comme une révolution. Nous faisons ainsi l’hypothèse que les lois de la perception et de la mémoire sont encore applicables, en attendant que l’architecture de nos connexions neuronales évolue dans le futur, que la représentation statistique est utile, dans certains cas, et qu’un nouveau modèle de voiture ou d’ERP ne peut être conçu et vendu uniquement par un « marketing en temps réel » ;


[image: image] ne pas limiter les approches exposées aux secteurs BtoC, comme le font nombre d’ouvrages de marketing, généralement sans le préciser ;


[image: image] accorder au moins autant d’importance à l’organisation et à la mise en œuvre qu’aux concepts marketing. Cette option a notamment orienté les différents témoignages qui illustrent chaque chapitre. Ainsi, sans détailler les différentes méthodes de segmentation, nous nous sommes plutôt intéressés aux difficultés d’appropriation de cet instrument par les opérationnels ;


[image: image] Par ailleurs, nous avons tenté d’écrire un ouvrage en français en utilisant néanmoins des termes anglais lorsque les équivalents français n’existent pas ou sont très peu usités (voir le glossaire correspondant en fin d’ouvrage).





Sources


L’idée de cet ouvrage est née de rencontres et d’échanges, dans nos activités de management, d’enseignement et de conseil dans l’univers marketing. Au-delà de la bibliographie citée et de ces échanges, le contenu de l’ouvrage se fonde sur :


[image: image] les leçons tirées de l’animation de la principale communauté de marketeurs en France : l’Adetem, Association nationale des professionnels du marketing, lors de nos mandats de présidents de cette association ;


[image: image] les travaux menés par le « Club des dirigeants marketing de grands groupes » que nous coordonnons au sein de l’Adetem ;


[image: image] différentes études internationales pilotées par de grandes entreprises ou cabinets de conseil, dont Accenture, IBM et SAS.





1. Brésil, Russie, Inde, Chine, Afrique du Sud.







CHAPITRE 1


Être acteur de la stratégie et de sa déclinaison opérationnelle







LES POINTS CLÉS DU CHAPITRE


[image: image] Leviers stratégiques des entreprises internationales performantes


[image: image] Contribution majeure du marketing pour chacun de ces leviers










Définir une stratégie de croissance


Parmi les dix premières valorisations boursières du début 2013 figurent trois groupes pétroliers (Exxon, PetroChina et Shell) et trois leaders des nouvelles technologies (IBM, Microsoft et Apple).


On peut être tenté de déceler un point commun à ces deux types d’entreprise, dans la mesure où elles ont contribué à la constitution d’oligopoles, voire de quasi-monopoles de fait. Leur position dominante durable est en effet fondée sur de fortes barrières défensives telles que :


[image: image] le partage des principaux gisements pétroliers mondiaux ou l’obtention de concessions, dans les marchés de l’énergie et de l’eau notamment, sources de revenus récurrents sur plusieurs décennies ;


[image: image] le quasi-monopole dû à des normes ou à des systèmes adoptés par la majorité des acteurs d’un univers (tel est le cas de Microsoft avec Windows, utilisé par plus de 90 % des PC dans le monde ou de Facebook, avec son milliard de membres) ;


[image: image] l’occupation temporaire d’un nouveau segment de marché sans concurrence, grâce à une innovation de forte rupture, telle qu’iPhone à ses débuts.


La capacité de financement de R&D et des moyens d’action nettement supérieurs à ceux de leurs concurrents permet alors à ces groupes de conserver durablement leur hégémonie.





L’histoire économique démontre néanmoins que plusieurs géants de ce type se sont effondrés ou ont connu de graves crises, faute d’avoir anticipé des ruptures technologiques ou des changements d’environnement profonds. Ainsi, dans les années 1980, des « IBMologues » expliquaient qu’IBM était à l’abri de toute crise, puisque son budget de recherche était deux fois supérieur au chiffre d’affaires du deuxième acteur de son marché. La suite des événements prouva le contraire.


Il est donc indispensable, pour ces grands groupes, comme pour toute entreprise, d’identifier et d’activer des leviers de croissance efficaces, sans se satisfaire de positions acquises.


Identifier les leviers stratégiques majeurs


L’analyse des dynamiques de croissance des grands groupes internationaux ces dernières années met en évidence sept leviers majeurs de développement qui seront détaillés dans la suite de ce chapitre :


[image: image] expansion internationale ;


[image: image] acquisitions et alliances ;


[image: image] innovation ;


[image: image] passage d’une offre de produits à une offre de services et de solutions ;


[image: image] extension de la chaîne de valeur de l’entreprise et diversification ;


[image: image] renforcement de la relation avec le client final dans une logique BtoBtoC ;


[image: image] mutation de métiers, notamment transformation digitale.


Il est instructif de comparer la liste de ces leviers aux valeurs mises en exergue dans les projets d’entreprise de grands groupes. Selon une étude réalisée chaque année par l’agence Wellcom, sur plus de 4 000 entreprises dans 13 pays, les sept valeurs plébiscitées en 2013 sont, par importance décroissante : innovation, qualité, satisfaction client, intégrité, environnement, savoir-faire et responsabilité. Bien que les deux approches (définitions de valeurs et de stratégie) ne coïncident pas, la comparaison démontre que les leviers retenus ne reflètent que partiellement les projets stratégiques des grands groupes. Plusieurs autres axes sont évoqués dans les prises de parole de leurs dirigeants.


Apparaît souvent une orientation ciblant de grands enjeux sociétaux, en matière de développement durable, d’environnement ou de responsabilité sociale des entreprises. Cette orientation est d’autant plus présente qu’elle est plus directement liée au métier de l’entreprise. Tel est le cas des sociétés de BTP, mettant en avant les économies d’énergie, ou de groupes agroalimentaires se positionnant sur le respect de l’environnement et la « nutrition-santé ».


D’autres logiques de croissance existent, correspondant à des évolutions historiques particulières, telles que la concentration sur un métier central qui explique l’évolution récente de Danone, ou à des spécificités sectorielles.




Dans le secteur des nouvelles technologies, par exemple, les batailles quotidiennes que se livrent Apple, Google ou Microsoft sont axées sur une stratégie semblable : prendre une « part de marché mentale » maximale dans les réflexes comportementaux des clients. L’objectif est de créer de véritables addictions dans des modes d’accès à l’information et à la consommation. S’appuyant sur un point de contact initial, partagé par des centaines de millions de personnes (l’iPhone pour Apple, le moteur de recherche pour Google et Windows pour Microsoft), ces entreprises développent une constellation de terminaux, de tuyaux et de liens avec des offres de contenu ou de produits. Le modèle économique sous-jacent combine alors l’achat, la vente d’espaces publicitaires et, de plus en plus, des systèmes d’abonnements, engageant des clients captifs sur des sommes faibles, prélevées par mois ou par an.





Dans la distribution, les grandes enseignes traditionnelles développent des stratégies également spécifiques. Leur objectif est notamment de conserver leur rentabilité en optimisant l’expérience cross-canal et la satisfaction des clients. L’un des enjeux majeurs est alors de trouver le meilleur équilibre entre les points de vente et les canaux digitaux – dans les espaces de relation que veulent bien leur laisser les grands acteurs de l’économie numérique.


Précisons enfin que nous ne traiterons pas de stratégies purement financières suivies par des fonds d’investissement ou par de grands groupes, tels Accor ou Kraft Foods qui reconfigurent leurs périmètres boursiers pour augmenter leur valeur.





L’INTERVIEW


Éric Gervet, associé A.T. Kearney Partner France et coordinateur EMEA Biens de consommation et Distribution




Quelles sont les options stratégiques majeures des grands groupes et quelle contribution peut-on attendre du directeur marketing ?




Les options ne seront pas de même nature si l’on analyse des secteurs comme la grande distribution ou l’industrie. En fonction des caractéristiques spécifiques du secteur, le rôle du directeur marketing sera de nature différente ainsi que son niveau de proximité avec la direction générale. Cependant de grandes tendances générales se dessinent, nous n’en citerons arbitrairement que cinq :


[image: image] pour lutter face à la pression prix, les entreprises peuvent opter pour une stratégie de différenciation par valorisation de l’offre. Cette option stratégique nécessite souvent un réel travail de la marque et de l’innovation de l’offre. Cette innovation de l’offre implique souvent l’enrichissement du produit par des services novateurs. Notons aussi que rénovation et innovation de l’offre sont souvent très complémentaires. Un leader mondial comme L’Oréal innove, mais consacre aussi une partie majeure de ses efforts à la rénovation de l’offre et du mix marketing associé ;




“En fonction du secteur, le rôle du directeur marketing sera de nature différente ainsi que sa proximité avec la direction générale„





[image: image] la recherche de croissance sur de nouvelles catégories de clients, de nouveaux marchés est souvent une priorité. Une acquisition est alors souvent le moyen d’intégrer un accès au marché et l’ajout de compétences nouvelles nécessaires ;


[image: image] la gestion de « l’intimité client » est aussi une option stratégique forte, évidente en BtoC ; elle est tout aussi importante en BtoB pour connaître les besoins spécifiques de son client, tout en restant à l’écoute forte des besoins de l’utilisateur final ;


[image: image] de façon générique, de nombreux secteurs sont confrontés à des enjeux d’intégration du multicanal et de recherches de leviers performants pour recruter et fidéliser les clients. Les profils nécessaires sont alors de natures assez différentes. Pour l’intégration multicanal, des profils de chefs de projet sont nécessaires pour piloter des sujets marketing, mais aussi technologiques. Le renforcement de la motivation des directeurs marketing pour prendre en main ce type de fonctions me semble vraiment nécessaire ;


[image: image] après plusieurs décennies d’optimisation des moyens de communication et de promotion, la transformation digitale modifie en profondeur et souvent à la baisse les coûts associés et nécessite alors un retour vers la recherche de « la bonne idée marketing ». La gestion des talents marketing devient clé pour trouver l’idée marketing novatrice et la promotion efficace associée.











S’inspirer des leaders


Selon une récente analyse du Boston Consulting Group (BCG), les entreprises font face à des turbulences de nature nouvelle. Ces turbulences se caractérisent par un accroissement de leur fréquence, de leur intensité, de leur durée et de leur impact :


[image: image] la moitié des trimestres de turbulences des trente dernières années ont été observés dans les dix dernières années ;


[image: image] la volatilité de la croissance en revenu et en marge opérationnelle ne cesse d’augmenter ;


[image: image] la durée des crises a quadruplé dans les trente dernières années ;


[image: image] un tiers de la valeur créée dans les périodes de croissance a été détruite dans les récentes crises.


Dans ce contexte, le pilotage de la performance par la maîtrise des coûts de revient a ses limites. Les leaders doivent donc en permanence rechercher de nouveaux relais de croissance.


En observant les sociétés françaises du CAC 40, des points communs apparaissent qui dépassent les clivages sectoriels et confirment les leviers identifiés précédemment :


[image: image] le développement de croissance par croissance organique ou par acquisition ;


[image: image] l’investissement à long terme par l’innovation ;


[image: image] la compensation de baisse de rentabilité des produits par le développement de services à valeur ajoutée ;


[image: image] l’extension de la chaîne de valeur en renforçant le lien et l’interaction avec le client final ;


[image: image] la transformation digitale.


L’analyse détaillée de leurs rapports annuels donne un relief quantitatif et fait apparaître que :


[image: image] plus de 80 % des entreprises mettent en avant trois axes majeurs : expansion internationale, acquisition/alliances et innovation ;





[image: image] 35 % enrichissent leur offre de produits par des services ou des solutions associées ;


[image: image] 45 % font état d’une recherche d’extension de la chaîne de valeur amont ou aval ;


[image: image] 25 %, appartenant toutes au secteur BtoB, ajoutent des barrières concurrentielles par une relation renforcée avec le client final ;


[image: image] enfin, près de 37 % soulignent la nécessité d’opérer une véritable mutation de métier souvent sous l’influence des technologies informatiques.


Accompagner les stratégies de croissance


La stratégie globale d’un groupe est généralement déterminée par son premier dirigeant, fondateur inspiré, représentant d’un groupe familial garant d’une ambition durable ou manager visionnaire. Les développements récents d’empires économiques sont en effet dus à des leaders emblématiques, pionniers nord-américains des technologies nouvelles ou entrepreneurs de talent, dans des secteurs plus traditionnels.


Le cap étant fixé, le succès passe impérativement par la compréhension des marchés visés et la mise en œuvre d’actions marketing, quelle que soit la nature des offres. Selon leur personnalité, les premiers dirigeants s’impliquent plus ou moins fortement dans ces actions, mais, dans tous les cas, le marketing occupe une place grandissante pour préparer et mettre en œuvre les principaux leviers de croissance.


Se développer à l’international


Après une première étape de croissance dans le pays d’origine ou la zone limitrophe, tous les grands groupes fondent leur croissance sur une internationalisation de leur activité. C’est ainsi que les groupes français se sont développés en Europe, aux États-Unis et, aujourd’hui, vers les nouveaux pôles géographiques émergés ou émergents. Vendre un smartphone ou un chariot élévateur ayant déjà fait ses preuves aux États-Unis est généralement annonciateur d’une réussite internationale, à condition d’adapter le marketing opérationnel aux environnements locaux. Il n’en est pas de même dans les secteurs plus directement liés aux contextes socio-économiques et culturels des différents pays. Les produits laitiers de Danone, les crèmes antirides de L’Oréal ou les hamburgers de McDonald’s n’auront pas les mêmes caractéristiques en Europe, en Inde, en Chine ou en Afrique.


Une investigation importante des modes de vie et des concurrents locaux est alors indispensable, pour sélectionner les premières gammes diffusées dans tel ou tel pays, les adapter aux exigences locales ou en concevoir de nouvelles.


Cette phase de connaissance des consommateurs et d’adaptation de l’offre ne peut se concevoir sans mettre en œuvre des méthodes au cœur de l’expertise marketing. Ces méthodes d’intelligence marketing, de plus en plus sophistiquées, doivent permettre, par exemple, de comprendre toutes les facettes d’une consommatrice brésilienne de cosmétiques en écoutant des conversations sur des réseaux sociaux, en menant des enquêtes qualitatives ou par des observations ethnographiques de séances de maquillage.


L’offre locale étant définie et testée, son lancement nécessite de calibrer minutieusement son prix, son mode de distribution et les actions de communication associées. Des réponses efficaces doivent être apportées à de nombreuses questions : quels circuits conviendront pour vendre un nouvel appareil électroménager en Chine, entre de grandes chaînes de distribution et des commerçants spécialisés ? Doit-on mobiliser, comme cela se pratique dans ce pays, des centaines de démonstrateurs ? Faudra-t-il conserver la même marque ? etc.


Seule une approche marketing apportera des réponses pertinentes à ces questions, pour optimiser la phase opérationnelle de l’internationalisation, en liaison avec les autres acteurs de l’entreprise.


Acquérir et s’allier


Les grands groupes procèdent régulièrement à des acquisitions en poursuivant deux types d’objectif : accélérer l’internationalisation ou intégrer des atouts complémentaires, notamment en termes de savoir-faire ou de clientèles nouvelles. Le second type d’acquisitions est également utilisé pour actionner la plupart des leviers de croissance décrits par la suite, de l’innovation aux extensions de métiers. L’histoire des leaders internationaux est jalonnée d’intégrations de sociétés, pour conquérir les premières places de leurs marchés, en priorité dans les pays occidentaux et, progressivement, dans les pays émergents.


Parmi d’innombrables exemples, Danone s’est ainsi développé autour de ses métiers stratégiques, concentrés aujourd’hui sur la nutrition/santé, avec des rachats importants tels que Numico en Europe ou Unimilk en Russie, le pourcentage de la France dans le chiffre d’affaires du groupe passant de 40 % à moins de 10 % en quinze ans. De même, les grands acteurs des NTIC tels qu’IBM ou Google ont multiplié les acquisitions à un rythme accéléré pour étendre leurs domaines d’activité.


Dans les phases de sélection et d’évaluation d’entreprises à acquérir, le marketing a un rôle important à jouer, au-delà des nécessaires audits financiers et juridiques. Une estimation objective du capital de clientèle ainsi que du positionnement concurrentiel et de l’image des sociétés visées est en effet indispensable.


Ultérieurement, lors de l’intégration de sociétés acquises, les considérations organisationnelles et managériales sont certes fondamentales. Néanmoins, le marketing doit rapidement intervenir pour clarifier la complémentarité des offres, optimiser le portefeuille de marques et définir un plan de développement commun.


Les alliances entre grands acteurs représentent une voie de croissance relativement voisine des acquisitions. Les objectifs sont également variés : alliance entre expertises complémentaires, en termes de marchés ou de métiers, élaboration de normes communes permettant un noyau de recherche partagée ou constitution d’un front commun pour contrer un leader hégémoniste. La réussite de ces alliances nécessite de faire collaborer des équipes hétérogènes de cultures différentes et d’intérêts parfois divergents.


Dans ce contexte, le marketing est, à nouveau, le mieux placé pour faire entendre la voix du client et favoriser un consensus entre des interlocuteurs trop souvent polarisés par leurs raisonnements techniques, juridiques ou financiers.


Innover


Dans tous les secteurs et dans tous les marchés, l’innovation est devenue le moteur principal de croissance, pour conserver sa position de leader ou recréer de la valeur en compensant une pression concurrentielle forte sur les prix.


En grande consommation, les rythmes d’innovation s’accélèrent pour se différencier d’une concurrence désormais mondiale et répondre aux nouvelles exigences des consommateurs.





Dans les NTIC comme dans les activités BtoB, les progrès technologiques continus et l’explosion du numérique favorisent une course permanente à l’innovation.


Depuis une quinzaine d’années, tous les grands groupes en ont pris conscience, des directions de l’innovation se sont créées et le pourcentage de produits nouveaux dans le revenu des grandes entreprises est croissant.


Pour réussir ces défis stratégiques, le management des entreprises innovantes a initié un ensemble de transformations où le marketing est devenu incontournable :


[image: image] multiplication des techniques d’écoute des clients et de cocréation d’offres nouvelles ;


[image: image] intervention du marketing le plus en amont possible et tout au long des processus de R&D et d’innovation, y compris dans les groupes de forte culture technique tels que SEB ou 3M ;


[image: image] importance accordée au design dès l’investigation de concepts et non seulement pour habiller le produit final.


Passer d’une offre de produits à une offre de services et de solutions


Rien ne ressemble plus à une molécule d’oxygène qu’une autre molécule d’oxygène. Comment alors se différencier d’autres concurrents, lorsque l’on commercialise de l’oxygène liquide ? La réponse est donnée par une compréhension des processus et des métiers de ses clients opérant dans différents secteurs de la santé ou de l’industrie. C’est ainsi qu’Air Liquide a progressivement proposé aux hôpitaux de gérer l’ensemble de la gestion des gaz liquéfiés, de la livraison des produits à l’utilisation finale pour les patients. Cette prestation globale intègre donc la gestion des stocks et l’entretien de tous les circuits de transport des gaz dans l’hôpital, dans le respect des normes de sécurité et de qualité. Poussant plus avant la proximité avec les applications médicales de ses savoir-faire, Air Liquide a développé récemment des produits améliorant l’anesthésie et le réveil des patients, ou soignant l’hypertension artérielle. Dans une étape supplémentaire, il est aujourd’hui prévu de jouer un rôle important dans l’hospitalisation à domicile, secteur prometteur dans un contexte d’allongement de la durée de vie.





Suivant une évolution comparable, Somfy, initialement fabricant de moteurs électriques puis de volets roulants, a progressivement intégré, dans son offre, la commande électronique de ces volets. Les mêmes techniques de commande à distance ont légitimé la proposition de solutions de télépilotage d’appareils électroménagers, de systèmes de chauffage et d’économie d’énergie ou de dispositifs de surveillance des logements. Somfy ambitionne ainsi aujourd’hui d’être un acteur majeur de « solutions de domotique ».


Il est important, dans ce second exemple et plus généralement, de noter que l’avènement du numérique facilite grandement le passage entre les différentes applications d’une solution globale accessibles à distance depuis un smartphone ou une tablette.


L’évolution stratégique de SAS relève de la même logique. Commercialisant à ses débuts des logiciels statistiques, ce groupe est devenu progressivement un des leaders mondiaux des « solutions décisionnelles » dans différents domaines de la gestion d’entreprise. Plus généralement, tous les acteurs du secteur BtoB qui, partant de la réponse à une attente locale ou ponctuelle, ont évolué vers l’externalisation de fonctions importantes des entreprises : comptabilité et finances, gestion des ressources humaines, systèmes d’information, logistique, etc. Le chemin parcouru par ADP (Automatic Data Processing), devenu leader mondial des systèmes d’information pour la gestion des ressources humaines à partir d’une activité de « traitement mécanographique de la paie des salariés », est, à ce titre, exemplaire.


Cette voie de croissance, intégrant des produits dans des offres de solutions globales, n’a de sens que si les solutions proposées suivent l’évolution d’environnements et d’attentes des clients. Le marketing est alors garant de cette condition puisqu’il comprend et anticipe ces évolutions. Il joue également un rôle essentiel pour orchestrer une « expérience client » optimale et assurer une cohérence d’image entre les différentes composantes d’une offre globale.


Étendre la chaîne de valeur de l’entreprise et diversification


Un cinquième levier de croissance, formalisé dès les premiers pas de l’analyse stratégique, consiste à étendre la chaîne de valeur de l’entreprise et, plus largement, à prendre différentes initiatives de diversification. L’extension de périmètre la plus courante conduit à intégrer des activités en amont ou en aval de la chaîne de valeur. C’est ainsi, parmi de nombreux cas, que de grands distributeurs ont intégré, en amont, des producteurs agricoles et des pêcheries, ou que Saint-Gobain a considérablement renforcé ses propres réseaux de distribution. Cette extension peut aller jusqu’à une diversification dans des métiers connexes, en prenant soin d’exploiter une synergie de technologie ou de clientèle avec les activités traditionnelles de l’entreprise.


L’un des plus beaux exemples récents de diversification est fourni par Google qui, de 2001 à 2013, a procédé à plus de cent acquisitions (voir le site WebRankInfo). Une partie de ces acquisitions sont destinées à améliorer sans cesse son activité de moteur de recherche en intégrant des expertises telles que le traitement et l’échange de contenu multimédia, la comparaison de produits ou le data-mining. Les autres achats se sont portés sur des entreprises ouvrant la voie à de nouveaux secteurs, dont la téléphonie, avec l’acquisition de Motorola Mobility, les jeux vidéo, le paiement électronique ou la voiture intelligente.


Comment, également, ne pas mentionner Apple qui a élargi considérablement son positionnement de fabricant d’ordinateurs à celui d’opérateur de systèmes d’accès et d’échanges faciles pour toutes sortes d’informations multimédias répondant à tous les besoins de communication entre individus ou entreprises.


Parmi les actions marketing préparant et validant ce type de croissance figurent :


[image: image] l’intelligence marketing, pour choisir les secteurs porteurs et les meilleurs partenaires ;


[image: image] la connaissance des clients, de leurs attentes et de leur parcours, physiques ou virtuels, pour valider la complémentarité de différentes offres ;


[image: image] la gestion des marques et de l’image du groupe et de ses composantes.


Renforcer la relation avec le client final dans une logique BtoBtoC


Sodexo, leader mondial de la restauration collective, s’est de plus en plus soucié de la dimension nutrition-santé dans ses prestations, parfois au-delà des contraintes d’appels d’offres de grands clients. Il propose aujourd’hui des prestations plus larges, telles que des services de conciergerie, de nurserie ou de remise en forme, pour améliorer la qualité de vie des salariés fréquentant des restaurants d’entreprises ou logeant dans des « bases de vie » autour de grands chantiers éloignés.


Ce faisant, un lien plus fort se développe avec le salarié, « client final », et le poids de Sodexo dans ses relations avec le client entreprise s’en trouve renforcé.


Une approche comparable est menée par Michelin, lorsque sont mis au point des systèmes électroniques avancés permettant à un conducteur de contrôler l’état de ses pneus, en fonction de nombreux paramètres. De tels systèmes vont souvent au-delà des exigences du cahier des charges des constructeurs automobiles et installent une image d’excellence de Michelin auprès des automobilistes. On comprend alors qu’un grand constructeur aura tendance à traiter le leader mondial du pneu non pas comme un sous-traitant asservi, mais plutôt comme un partenaire, en avance sur la compréhension du client final commun.


De même, Edenred, leader mondial des Tickets-Restaurant, est confronté à une transformation de son modèle économique par le passage d’un support papier à un support carte de paiement. Pour recréer de la valeur et renforcer des barrières concurrentielles, de nombreux services spécifiques sont proposés à l’utilisateur final pour choisir son restaurant le plus proche ou améliorer la qualité de sa nutrition.


Pour conquérir ce type de position, une anticipation permanente des besoins, exprimés ou non, des consommateurs finaux est un facteur clé de réussite. Cette anticipation, comme les innovations qui en découleront, ne peut s’envisager sans un marketing puissant, en liaison avec les équipes de R&D.


Muter de métier


Les décennies récentes ont vu disparaître de grands groupes industriels, souvent monoactivité, qui n’ont pas su faire face à des ruptures technologiques, à des changements d’habitudes de consommation ou à l’arrivée de concurrents innovants.


Hier sombraient Polaroïd et Kodak pour n’avoir pas anticipé l’arrivée du numérique ; aujourd’hui, les groupes de presse et les constructeurs automobiles français vacillent, faute d’une stratégie claire dans un environnement turbulent.





À l’opposé, le groupe Publicis axe, depuis dix ans, l’essentiel de sa croissance sur la communication digitale avec de nombreuses acquisitions d’agences spécialisées dans le domaine, telles que Digitas aux États-Unis ou, récemment, LBI en Europe. Sous l’impulsion de Maurice Levy, ce groupe a su transformer radicalement son métier et se hisser aux premiers rangs mondiaux de son secteur.


Plus généralement, la plupart des secteurs doivent faire évoluer leur modèle économique et leurs métiers pour s’adapter à l’économie numérique. Dans cette perspective, le marketing est le phare indispensable pour définir une vision en anticipant des évolutions socioculturelles ou socio-économiques. S’agissant de la transformation digitale, son rôle est essentiel pour catalyser l’interaction de toutes les fonctions de l’entreprise, au service d’une expérience client optimale.










CHAPITRE 2


Comprendre et anticiper les comportements des clients







LES POINTS CLÉS DU CHAPITRE


[image: image] Principales sources d’informations utiles au marketing


[image: image] Tendances fortes et prospective


[image: image] Des études déclaratives aux données captées et au « Big Data »


[image: image] Analyser et exploiter le flot grandissant d’informations


[image: image] Rôle du marketing dans ce défi










Mettre le client au cœur de l’entreprise


Déclaré dans la quasi totalité des projets d’entreprise, mais mis en œuvre de façon très variable d’une société à l’autre, ce principe reste un facteur premier d’avantage compétitif et de performance. Il nécessite, avant tout, de comprendre et d’anticiper les comportements du client au sens large (ce terme incluant également les utilisateurs, les consommateurs et les futurs clients), pour optimiser toutes les actions marketing, dès la conception d’un produit et tout au long de la relation client.


Tous les secteurs d’activité sont concernés, y compris le BtoB. Dans le développement de grands comptes BtoB notamment, la connaissance fine de la chaîne de valeur des grands clients ainsi que l’anticipation de leurs enjeux prioritaires sont des facteurs clés de succès. L’observatoire Adetem /Microsoft/HEC, portant sur un panel d’une centaine d’entreprises, a mis en évidence une performance significativement supérieure pour les entreprises qui appliquent un système formalisé de gestion de grands comptes incluant un process de veille intensive sur ces comptes et leur environnement1. Plus globalement, il est aussi important de cerner les attentes et les modes de fonctionnement de tous les acteurs concernés par une activité, tels que les distributeurs, les prescripteurs ou les différentes parties prenantes de l’entreprise.


En introduction, il convient également de rappeler deux notions importantes éclairant la compréhension du client.


En premier lieu, plusieurs niveaux de compréhension du client sont à considérer, correspondant à différents types de valeur qu’un client attribue à un concept ou à un produit. Ces niveaux, résumés dans la figure ci-dessous, sont relativement voisins des différents besoins de la pyramide de Maslow. À la base, le client attribue à un produit des valeurs fonctionnelles ou d’usage (« J’achète une montre ordinaire pour avoir l’heure ou de l’eau en grande surface pour étancher ma soif »). Après consommation ou usage, le client manifeste un certain degré de satisfaction et, dans l’idéal, de plaisir (« J’ai plus de plaisir à pénétrer dans un magasin Nature et Découvertes que dans un hard discount »). Le sommet de la pyramide renvoie au rêve (« J’ai toujours rêvé de posséder une Aston Martin ») ou au désir, y compris pour une offre totalement nouvelle, pour un « inconnu désirable », selon l’expression de certains auteurs (« Je ne pouvais imaginer comment un iPhone allait changer ma vie »). Les techniques de compréhension du client varieront donc selon les différents niveaux de valeur considérés. À titre d’exemple, les études qualitatives ou le neuromarketing seront toujours utiles pour appréhender les ressorts psychologiques profonds du consommateur alors que les comportements sont plus aisément mesurables par la captation de données factuelles, sur le Web, dans des panels ou des systèmes d’information.


Pyramide des valeurs attribuées à un produit et méthodes d’études


[image: image]


En second lieu, le concept d’« insight » a envahi la profession marketing depuis plusieurs années, essentiellement dans les marchés grand public. Ce terme, traduit de l’allemand Einsicht (« compréhension ») est dû à Wolfgang Köhler en 1920, à l’issue d’expériences sur un chimpanzé. Enfermé dans une cage, au sommet de laquelle est suspendu un régime de bananes, le primate tente vainement de décrocher les fruits convoités. Lorsque l’on introduit différents objets (chaise, bâtons, ballons, corde, etc.) dans la cage, le chimpanzé finit par trouver intuitivement une solution : il grimpe sur la chaise et fait tomber les bananes à l’aide d’un long bâton. Köhler a alors dénommé « insight » cette résolution intuitive d’un problème à partir d’éléments dispersés de solutions, phénomène comparable à l’« Eureka » d’Archimède. En marketing, la notion d’insight est relativement différente ; après interrogation d’une trentaine d’experts en études marketing sur leur définition de ce terme, nous avons recueilli autant de réponses différentes que d’experts. Ces réponses convergent néanmoins vers la notion « d’opinion, de pensée ou de caractéristique d’une cible de consommateurs, susceptible d’inspirer la conception d’un nouveau produit ou d’un nouveau mix ». En comparaison avec l’expérience de Köhler, tout l’art du marketeur consiste à déceler et à exploiter des « insights consommateurs » (« consumers insights ») efficaces, en explorant toutes les informations disponibles ou mesurables sur sa cible de clientèle.
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