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« La science a révolutionné toutes les disciplines sur lesquelles elle s’est penchée. Et maintenant, c’est au tour du marketing ! Tout marketeur qui se respecte se doit de mettre de côté les idées reçues et de lire ce livre… sous peine de se faire allègrement distancer. »


Tels sont les mots que Joseph Tripodi, Chief Marketing and Commercial Officer de Th e Coca-Cola Company, utilise pour qualifier le best-seller de Byron Sharp.


Et pour cause ! Les lois identifiées par ce professeur du Ehrenberg-Bass Institute de l’University of South Australia s’appuient sur des décennies de recherche rigoureuse, et s’imposent comme les nouvelles règles de la croissance.


Vous trouverez au fil de ces pages un condensé de ce que tout bon marketeur doit savoir – et maîtriser ! – pour mener les marques au succès.





La parution de cet ouvrage a été parrainée par GLOBE Groupe, spécialiste du Shopper Marketing.


www.globe-groupe.com
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“Nos clients nous demandent souvent s’ils doivent faire un choix : croissance ou rentabilité. Cet ouvrage met fin au dilemme et donne les clés pour atteindre les deux.”


Jeremy Dahan Président de GLOBE groupe
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Dédicace


Ce livre est dédié aux professeurs Andrew Ehrenberg et Gerald Goodhardt, qui ont travaillé en étroite collaboration pour établir une grande partie des premières lois scientifiques du marketing.


« La généralisation empirique est la pierre angulaire de la science. » 
(Frank Bass, 1993)


« Même dans un domaine censé être dominé par les impulsions d’achat – le marketing – il existe des régularités frappantes… Pourtant, les gens s’attendent rarement à ce que la science sociale (est-ce bien une science ?) contienne des régularités semblables à des lois, ils n’en cherchent donc même pas. » (Andrew Ehrenberg, 1993)




Liste des lois du marketing


Les lois (c’est-à-dire les généralisations empiriques) présentées dans ce livre sont les suivantes.




	
La loi de la double peine – Les marques ayant une faible part de marché ont beaucoup moins d’acheteurs que les autres et ces derniers sont légèrement moins fidèles (dans leurs achats et leurs attitudes). Voir Chapitre 2.


	
La double peine et la rétention – Toutes les marques perdent des clients ; cette perte est proportionnelle à leur part de marché. Les marques plus importantes en perdent davantage (même s’ils représentent une proportion plus faible de leur clientèle totale). Voir Chapitre 3.


	
La loi de Pareto (60/20) – Un peu plus de la moitié des ventes d’une marque correspondent aux achats de 20 % de ses clients, les meilleurs. Le reste provient des autres, 80 % du total. (En marketing, le ratio Pareto n’est pas 80/20). Voir Chapitre 4.


	
La loi de la modération des acheteurs – Si, au cours de la période de référence, vous avez de gros acheteurs, de petits acheteurs et des non-acheteurs, au cours des périodes suivantes les premiers achètent moins souvent et les seconds plus souvent, tandis que les non-acheteurs deviennent acheteurs. Ce phénomène de régression vers la moyenne se produit même quand il n’y a pas de changement réel dans le comportement de l’acheteur. Voir Chapitre 4.


	
La loi du monopole naturel – Les marques qui détiennent une plus grande part de marché attirent une plus grande proportion de petits acheteurs de la catégorie. Voir Chapitre 7.


	
Les utilisateurs varient rarement – Les marques rivales vendent à des clientèles très similaires. Voir Chapitre 5.


	
Les attitudes et les convictions sur les marques reflètent la fidélité du comportement – Les consommateurs en savent plus et parlent plus des marques qu’ils utilisent plus souvent et ils pensent peu à celles qu’ils n’utilisent pas, dont ils parlent peu. Les marques les plus grosses réalisent donc toujours de meilleurs scores dans les enquêtes destinées à évaluer les attitudes des acheteurs par rapport aux marques car elles ont un plus grand nombre d’utilisateurs.


	
L’usage va de pair avec l’attitude (ou : j’aime ma maman et vous aimez la vôtre) – Les acheteurs de marques différentes expriment des attitudes et des perceptions très similaires concernant leurs marques respectives. Voir Chapitre 5.


	
La loi de la prototypicalité – Les attributs de l’image qui décrivent bien la catégorie de produits obtiennent de meilleurs scores (ils sont donc plus communément associés à la marque) que les attributs moins prototypiques. Voir Chapitre 8.


	
La loi de la duplication des achats – La base de clientèle d’une marque chevauche celles des autres marques en proportion des parts de marché respectives (autrement dit, elle partage plus de clients avec les marques leaders qu’avec les petites marques). Si 30 % des acheteurs d’une marque ont aussi acheté la marque x durant une période donnée, 30 % des clients de toutes les autres marques rivales ont également acheté cette marque x. Voir Chapitre 6.


	
NBD-Dirichlet – Modèle mathématique de la variation de la propension à l’achat (en termes de fréquence des achats dans la catégorie et de la marque). Ce modèle décrit et explique plusieurs des lois ci-dessus. Dirichlet est l’une des rares théories vraiment scientifiques du marketing. Vous trouverez davantage d’informations techniques sur ce modèle mathématique (et les logiciels qui en découlent) sur le site web de l’ehrenberg-Bass Institute : www.MarketingScience.info.
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Préface


Le marketing est une profession créative. L’architecture aussi, à cette différence que les architectes conçoivent des chefs d’œuvre comme le Taj Mahal ou l’opéra de Sydney dans le cadre de lois physiques. Leurs bâtiments ne doivent pas s’effondrer sous leur propre poids ou s’envoler au moindre coup de vent ; les architectes ne peuvent ni décider d’ignorer les lois de la gravité, ni espérer que leurs constructions échappent aux lois de la physique.


Les marketeurs, y compris les professeurs de marketing chevronnés, aiment à dire que le marketing ne peut être soumis à aucune loi. À les en croire, les consommateurs sont beaucoup trop individualistes et imprévisibles1. La recherche a montré que cette affirmation est absolument fausse. Mais elle empêche les professeurs de marketing de faire leur boulot, c’est-à-dire de chercher des schémas récurrents, semblables à des lois, dans les comportements d’achat et les effets du marketing. Cela permet également aux marketeurs de continuer à utiliser des plans marketing de type « n’importe quoi ». Vous imaginez ce qui se passerait si les architectes concevaient des plans du même type (« Construisons en barbe à papa ! », « Ajoutons 68 étages ! ») ?


Les marketeurs discutent indéfiniment de choses qui n’ont rien à voir avec la créativité de leur discipline et qu’ils devraient connaître avec certitude. Il est temps que cela cesse. Le livre que vous avez entre les mains révèle les schémas récurrents prévisibles régissant la façon dont les clients achètent et la croissance des ventes – des choses que tous les spécialistes du marketing devraient savoir, au lieu d’en discuter.


Il est en effet extraordinairement utile de connaître ces schémas récurrents. On pense souvent qu’une stratégie marketing géniale tombe sous le sens – rétrospectivement, tout le monde est capable de voir ce que vous avez vu et de vous copier. C’est peut-être vrai pour les lancements de nouveaux produits ou certaines campagnes publicitaires, mais en réalité, le marketing offre la possibilité de laisser sur place des concurrents qui se grattent la tête en se demandant comment vous avez fait. Les marketeurs n’ont hélas souvent eux-mêmes pas la moindre idée de ce qui fait qu’une de leurs campagnes a si bien réussi et pas les autres. Leurs explications sont souvent très loin du compte car tout leur travail repose sur des hypothèses erronées (les théories qu’ils ont dans la tête).


Ce livre est destiné aux marketeurs qui souhaitent tirer des enseignements nouveaux de la science classique et se débarrasser de la superstition (et de la spéculation dénuée de tout fondement) qui passent aujourd’hui pour la théorie du marketing.


Le tableau 1, ci-après, énumère un certain nombre d’hypothèses de base du marketing.




Tableau 1 – Les hypothèses de base du marketing
















	

Hypothèses stratégiques




	

Vrai, faux ou je ne sais pas ?









	

Nos équipes marketing ont une tâche vitale : différencier notre marque.




	






	

Les indicateurs de fidélité reflètent la force et non la taille de notre marque.




	






	

La rétention des clients est moins coûteuse que leur acquisition.




	






	

Les promotions stimulent la pénétration, mais pas la fidélisation.




	






	

Le positionnement de notre image de marque détermine la nature de nos concurrents.




	






	

Le marketing de masse est mort.




	






	

Si nos clients achètent notre marque, c’est pour une raison bien précise.




	






	

Nos clients ne sont pas comme les autres.




	






	

20 % de nos plus gros clients nous apportent au moins 80 % de notre chiffre d’affaires.




	












Si vous croyez que la plupart de ces affirmations sont exactes, vous avez beaucoup d’idées fausses. Ce livre vous en apportera la preuve. S’il vous fait changer d’avis, cela pourrait également révolutionner votre marketing.




Tableau 2 – Vers une nouvelle vision des priorités du marketing
















	

Conception ancienne




	

Nouvelle conception









	

Positionnement




	

Saillance









	

Différenciation




	

Caractère distinctif









	

Compréhension du message




	

Être remarqué, susciter une réaction émotionnelle









	

Propositions commerciales uniques (USP)




	

Associations pertinentes









	

Persuasion




	

Réactiver et construire des structures mémorielles









	

Pédagogie




	

Atteindre massivement









	

Public rationnel et impliqué




	

Public distrait, émotionnel















Les connaissances les plus importantes contenues dans ce livre


Des décennies de recherche concernant la façon dont les consommateurs achètent et celle dont les marques se concurrencent ont débouché sur ces conclusions surprenantes.


1L’augmentation de la part de marché passe par celle de la popularité ; autrement dit, il s’agit de recruter beaucoup d’acheteurs (de tous types), dont la plupart achètent peu et ne choisissent votre marque qu’occasionnellement.


2Les marques, même si elles sont en général légèrement différenciées, se concurrencent comme si elles étaient très semblables les unes des autres ; en revanche, elles varient en termes de popularité (et donc de part de marché).


3La compétitivité et la croissance de la marque reposent essentiellement sur la mise en place de deux points forts sur le marché : la disponibilité physique du produit ou service et la disponibilité mentale de ses acheteurs potentiels. Les marques les plus faciles à acheter – par davantage de gens, dans des situations plus nombreuses – s’assurent une plus grande part de marché. L’innovation et la différenciation (quand elles marchent) construisent des actifs sur le marché qui persistent même après que les concurrents ont copié l’innovation.


Les marketeurs doivent donc améliorer le branding de leur produit (faire en sorte qu’il se remarque) et toucher continuellement et massivement les petits acheteurs sans pour autant faire exploser les coûts. Ils doivent savoir quels éléments permettent à leur marque de se distinguer (couleurs, logos, ton, typographie, etc.) ; puis, forts de cette connaissance, les utiliser et les protéger. Ils doivent également savoir comment les consommateurs achètent leur marque, à quel moment ils y pensent, la remarquent, et comment elle s’intègre dans leur vie. Doit en découler la façon dont ils gèrent les médias et la distribution.


La publicité consiste largement à rafraîchir, et parfois construire, des structures mémorielles. Les marketeurs doivent les étudier et s’assurer que leur publicité les réactive en utilisant constamment les attributs distinctifs de la marque.


Bref, il y a beaucoup à apprendre et à découvrir sur ce marketing de masse éclairé.


Les tableaux 3, 4 et 5 que vous trouverez ci-après résument les attitudes nouvelles et anciennes face à divers aspects du marketing.




Tableau 3 – Le comportement du consommateur
















	

Conception ancienne




	

Nouvelle conception









	

L’attitude guide le comportement




	

Le comportement guide l’attitude









	

Clients fidèles à une marque




	

Clients fidèles à des marques









	

Clients passant d’une marque à l’autre




	

Zappeurs fidèles









	

Acheteurs profondément attachés à la marque




	

Indifférents, radins cognitifs









	

Implication




	

Heuristique









	

Audience rationnelle, impliquée




	

Audience émotionnelle, distraite

















Tableau 4 – La performance de la marque
















	

Conception ancienne




	

Nouvelle conception









	

Croissance via ciblage des clients fidélisés




	

Croissance via pénétration









	

Indicateurs clés de marque imprévisibles et incompréhensibles




	

Indicateurs clés de marque prévisibles et compréhensibles









	

Promotions prix pour recruter de nouveaux clients




	

Promotions prix qui touchent les clients fidèles existants









	

Marketing ciblé




	

Marketing de masse éclairé









	

Concurrence par le positionnement




	

Concurrence avec toutes les marques de la catégorie









	

Différenciation




	

Caractère distinctif

















Tableau 5 – La publicité
















	

Conception ancienne




	

Nouvelle conception









	

Positionnement




	

Saillance









	

Compréhension du message




	

Être remarqué, réaction émotionnelle









	

Propositions commerciales uniques (USP)




	

Associations pertinentes avec la marque









	

Persuasion




	

Réactiver et construire des structures mémorielles









	

Instruire




	

Toucher massivement









	

Campagnes « explosives »




	

Présence continue















Les exemples proposés dans ce livre


Les lois scientifiques présentées dans cet ouvrage s’appliquent à de nombreuses catégories :




	produits et services ;


	produits industriels et produits de grande consommation ;


	marques nationales et marques distributeur ;


	achat de marque et choix en magasin.





Ces lois s’appliquent dans tous les pays et depuis des décennies. C’est la raison pour laquelle elles permettent de formuler des prédictions utiles.


J’ai tenté de démontrer l’ampleur de la généralisation en utilisant délibérément des exemples variés, par exemple le niveau de rétention clients pour l’industrie automobile en France et les banques en Australie. Je remercie Nielsen et TNS qui m’ont fourni des données émanant de nombreux pays. Si un exemple renvoie, disons, aux marques vendues par les distributeurs britanniques, les lecteurs ne doivent pas en déduire que la loi qu’il illustre ne s’applique pas à leur propre catégorie. En cas de doute, consulter les références citées.





1On commet souvent l’erreur d’associer les concepts de l’aléatoire et de l’imprévisibilité alors que, comme le savent tous les propriétaires de casinos, les événements aléatoires débouchent sur une grande prévisibilité. Un casino ne peut pas prévoir qui gagnera quoi, mais il peut prévoir très précisément combien de gains et de pertes il y aura dans l’ensemble (ce qui lui permet de savoir combien d’argent il gagnera).
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Le marketing fondé sur les faits empiriques


Byron Sharp


Imaginez que vous êtes directeur Insights chez Colgate-Palmolive. Margaret, responsable de la catégorie « dentifrice », est à la porte de votre bureau, manifestement très ennuyée. Elle tient à la main un rapport récent de l’agence internationale qui vous fournit vos études de marché, et voici ce que montre ce document (voir Figure 1.1)1.




Figure 1.1 –Marques de dentifrice : parts de marché aux États-Unis


[image: ]


Source : Spaeth & Hess, 1989.


Les études de marché révèlent que la marque Crest (Procter & Gamble) détient aux États-Unis une part de marché double de celle de Colgate. On le sait depuis longtemps, et ce n’est pas cela qui bouleverse tant Margaret, mais les deux camemberts suivants (voir Figures 1.2 et 1.3).




Figure 1.2 – La clientèle de Crest
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Source : Spaeth & Hess, 1989.







Figure 1.3 – La clientèle de Colgate
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Source : Spaeth & Hess, 1989.





Ces camemberts décomposent le volume des ventes de chacune des deux marques rivales en fonction du comportement récent, en termes d’achats répétés, de leurs consommateurs.


Le pourcentage du chiffre d’affaires de Colgate correspondant à ses clients fidèles est presque la moitié du chiffre correspondant de Crest, le mot « fidèles » désignant les clients qui ont choisi la marque pour la majorité de leurs achats de dentifrice pendant la période de l’analyse. Colgate a vendu beaucoup plus aux « zappeurs » qui, passant d’une marque à l’autre, ont acheté Colgate au moins une fois pendant la période de l’analyse, même si la plupart de leurs achats se sont portés sur d’autres marques.


Margaret aimerait qu’on lui explique. Qu’est-ce que cela veut dire ? Pourquoi la répartition des ventes de Colgate est-elle si malsaine ? La marque est-elle fichue ? Dans ces conditions, comment pourra-t-elle atteindre ses ambitieux objectifs de croissance ?


Comment répondriez-vous ?


Vous demanderiez, bien entendu, une autre étude de marché. C’est la prérogative du directeur Insights.


[image: ]


La nouvelle étude approfondit la décomposition des parts de marché de chacune des deux marques en analysant leurs « zappeurs » respectifs.


Elle est réalisée sous forme d’enquête. La première question porte sur la fidélité attitudinale des clients. La figure 1.4 montre le pourcentage des zappeurs s’étant déclarés d’accord avec la phrase : « C’est ma marque préférée. » (Le groupe des zappeurs est intéressant, car on peut penser sans risque de se tromper que les clients fidèles de Crest comme ceux de Colgate diront que cette marque est leur préférée.)


La figure 1.4 révèle, on le voit, que les zappeurs de Crest sont nettement plus nombreux à affirmer que cette marque est leur préférée.


La seconde question de l’enquête porte sur la perception de qualité. Les réponses sont reprises dans la figure 1.5.


Les clients de Crest, comme ceux de Colgate, perçoivent ces deux marques comme proposant des produits de qualité – ils ont raison, car les deux marques vendent des produits reposant sur une recherche sérieuse et une fabrication soignée. Les clients achetant du Colgate (qui achètent aussi souvent d’autres marques) ont légèrement plus de chances d’affirmer que Colgate est une marque de qualité que ceux de Crest.




Figure 1.4 – Pourcentage d’acheteurs de la marque disant : « C’est ma marque préférée »
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Source : Spaeth & Hess, 1989.





Figure 1.5 – Pourcentage d’acheteurs de la marque disant : « C’est un produit de qualité »
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Source : Spaeth & Hess, 1989.





Voici les « insights » que vous livre l’agence d’études de marché :




	le volume de ventes de Colgate provient essentiellement d’acheteurs non fidélisés ;


	Colgate est 50 % plus dépendant des zappeurs que Crest ;


	les clients de Colgate sont moins fidèles à la fois en termes de comportement et d’attitude ;


	même les clients de Colgate pensent que Crest est un produit de qualité ;


	Colgate est un produit de qualité, mais il a des problèmes de perception et de fidélisation ;


	Colgate n’attire pas les bons clients.





Ces constats se traduisent par un certain nombre de recommandations.


Colgate devrait :




	faire des publicités plus persuasives, en mettant l’accent sur la qualité ;


	lancer des publicités comparatives contre Crest ;


	adopter une stratégie média privilégiant la fréquence des publicités (afin de modifier les attitudes) ;


	affiner la recherche afin d’établir le profil des « fidèles » de Colgate, ce qui permettrait d’en attirer davantage.





Tout ceci semble parfaitement normal. Cela arrive tous les jours dans les directions marketing du monde entier. Vous avez peut-être, personnellement, une stratégie marketing légèrement différente, en fonction de votre propre expérience, de vos préférences, ou de votre créativité, mais les « insights » et la stratégie paraissent raisonnables, pas inhabituelles pour deux sous. Elles ont hélas tout faux.


Les « insights » trahissent une ignorance complète des lois scientifiques pertinentes concernant les comportements d’achat et les indicateurs du marketing. Nous y reviendrons.


Par conséquent, le directeur Insights fictif de Colgate inquiète Margaret sans raison valable. Les taux de fidélité attitudinale et comportementale de Colgate sont normaux pour une marque dont la part de marché est la moitié de celle de Crest. De fait, tous les autres résultats de l’étude de marché répètent les conclusions du premier diagramme (Figure 1.1) ; autrement dit, que Colgate est moitié plus petit que Crest sur ce marché. Ces indicateurs ne montrent pas pourquoi Colgate est plus petit, ils sont ce qu’ils sont à cause de la taille de Colgate. Tout cela sera expliqué dans les chapitres suivants (si vous n’avez pas la patience d’aller jusque-là, consultez en début d’ouvrage la liste des lois pertinentes par rapport au cas Colgate).


Les marketeurs ruinent-ils les entreprises qui les emploient ?


J’admire immensément l’économie de marché moderne, la diversité et la qualité des produits qu’elle délivre. Elle est le produit de l’une des expériences sociales les plus incroyables : au XXe siècle, on a essayé des économies classiques, planifiées, ainsi que des économies plus proches de l’économie de marché (Hunt & Morgan, 1995). Les résultats ont été sidérants. Les économies de marché l’ont emporté de très loin, offrant aux consommateurs davantage de produits, moins de queues devant les magasins et de meilleurs produits et services. Par exemple, dans un rayon de quelques centaines de mètres autour de mon bureau, j’ai le choix entre de nombreuses supérettes, boulangeries, pharmacies, des cafés, marchands de vin et même plusieurs boutiques de bons chocolats. Ce n’est pas mal !


Lorsque j’étais en Thaïlande, mon hôte, le charmant professeur Tasman Smith, m’a demandé si dans ma ville, à Adelaïde en Australie, nous avions beaucoup de restaurants thaïs. J’ai fait un rapide calcul mental et lui ai répondu que nous en avions six, où nous pouvions nous rendre à pied depuis notre domicile. Ceci illustre le fait que les personnes qui vivent dans des pays développés bénéficiant d’une économie de marché libre ont l’embarras du choix – on peut manger de la pizza en Thaïlande ou un bon curry à Paris, si l’on veut. Grâce aux marketeurs d’aujourd’hui, qui savent à merveille proposer aux consommateurs des produits attractifs.


Mais le marketing est loin d’être parfait ; il y a beaucoup de gaspillage. C’est ennuyeux parce que les activités de marketing absorbent une grande partie de notre temps – comme le disait Robert Louis Stevenson, « tout le monde gagne sa vie en vendant quelque chose ». Le mauvais marketing gaspille une quantité incalculable de ressources, empêche et ralentit la mise à disposition de produits susceptibles de faciliter la vie du grand public, voire certaines initiatives sociales.


La pratique du marketing, malgré tous les progrès accomplis, n’a jamais été très brillante en matière d’évaluation ; il y a beaucoup d’inefficacité et un évident potentiel d’amélioration. Les taux de réaction aux publicités en sont un bon exemple. Quelle que soit la manière de définir celle du consommateur – qu’il s’agisse de cliquer sur une publicité en ligne ou de se rendre dans un magasin pour y acheter le produit – les taux de réaction, extrêmement faibles, continuent à s’éroder. Si l’on considère l’impact des spots télévisés sur la mémoire, la médiocrité de leur performance se révèle encore plus effrayante. Par exemple, dans le cadre de l’une de nos études (non publiées) sur la productivité des publicités, nous avons examiné 143 spots diffusés à la télévision australienne plusieurs soirées de semaine consécutives. Le week-end suivant, nous avons téléphoné aux personnes qui avaient regardé les émissions au cours desquelles ils avaient été diffusés pour leur demander si elles les reconnaissaient (chaque spot était décrit verbalement, mais uniquement aux téléspectateurs censés les avoir vus). Le score moyen était d’à peine 40 % (autrement dit, 40 % des personnes susceptibles de les avoir vus les avaient remarqués au moment de leur diffusion). Nous avons ensuite demandé à celles qui les avaient reconnus si elles se souvenaient de la marque et en moyenne, seulement 40 % des spots furent associés à la bonne marque. Réfléchissez : pour qu’une publicité fonctionne, il faut au minimum qu’elle soit remarquée, traitée par le cerveau et aussi associée à la bonne marque. De sorte qu’in fine, 16 %2 seulement des spots diffusés franchissaient les deux obstacles indispensables ; autrement dit, les sommes investies avaient été gaspillées à hauteur de 84 % !


En fait, l’efficacité des publicités était excessivement variable. Certains spots étaient remarqués par davantage de téléspectateurs qui les associaient à la bonne marque. Mais ce n’était pas le cas de la plupart d’entre eux. Il y a donc certainement beaucoup à gagner à apprendre à faire de meilleures publicités.


D’une manière générale, il y a beaucoup à apprendre en matière de marketing. Même les spécialistes bien formés et très chevronnés croient dur comme fer beaucoup de choses qui ne sont pas vraies et nombre de faits importants ne sont tout simplement pas connus du plus grand nombre. Beaucoup de marketeurs généreusement rémunérés opèrent en se fondant sur des hypothèses erronées, de sorte qu’ils font des erreurs et gaspillent de l’argent sans même s’en rendre compte.


Aujourd’hui, les professionnels du marketing sont mieux formés et ont accès à beaucoup plus de données concernant les comportements d’achat que par le passé. Mais l’étude du marketing est si jeune qu’il serait arrogant de croire que nous savons tout, ou même que nous avons les bonnes bases. L’analogie avec la pratique de la médecine est pertinente. Des siècles durant, cette noble profession a attiré certains des éléments les meilleurs et les plus brillants de la société ; en règle générale, les médecins bénéficiaient d’une formation intellectuelle très supérieure à celle des autres professionnels. Il n’en demeure pas moins que pendant deux mille cinq cents ans, ces experts ont universellement enseigné et pratiqué avec enthousiasme les saignées (« traitement » généralement inutile et souvent fatal). Ce n’est que très récemment, il y a environ quatre-vingts ans, que les praticiens ont commencé à faire exactement l’inverse et les transfusions sanguines sauvent aujourd’hui quotidiennement de nombreuses vies. Les directeurs marketing opèrent un peu à la manière des médecins du Moyen Âge – ils travaillent à partir d’impressions et d’explications fondées sur des mythes.


Il serait arrogant de croire que les « meilleures pratiques » actuelles du marketing ne contiennent pas de nombreuses erreurs et des postulats erronés. J’en ai longtemps enseigné à mes étudiants ; je sais à quel point il est facile de répéter des sottises simplement parce que c’est ce que l’on nous a appris à penser et que cela semble logique. Ce livre remet en cause un certain nombre d’idées reçues en y opposant des preuves empiriques. J’espère que vous trouverez ce déboulonnage aussi utile que libérateur.


Les grands textes du marketing


Le marketing s’enorgueillit d’être une discipline pratique ; les textes qui y sont consacrés (manuels, magazines, rapports de consultants, etc.) devraient donc offrir des tas de réponses à des questions pratiques comme :




	Que deviendra mon chiffre d’affaires si je change le prix du produit ?


	Pourquoi est-ce que je vois l’effet des promotions de prix dans les données commerciales, alors que les campagnes publicitaires n’y laissent que peu de traces, quand elles en laissent ? La publicité ne génère-t-elle pas de ventes ?


	Que peut-on considérer comme un objectif raisonnable pour les ventes croisées ?


	Ma nouvelle marque va-t-elle cannibaliser les ventes de ma marque actuelle ? Si oui, de combien ?


	Dois-je payer le double une publicité pleine page dans un journal ou me contenter d’une demi-page ?


	Quand faut-il avoir recours à des spots télévisés de 15 secondes ?





Il est pourtant difficile de trouver des réponses à ce genre de questions pratiques, sans parler de théories explicatives et prédictives susceptibles d’apporter des solutions.


L’un de mes bons collègues, Scott Armstrong, professeur à Wharton, a décidé un jour de tester la valeur des principes du marketing (Armstrong & Schulz, 1992, p. 253-265). Il a demandé à quatre doctorants de rechercher indépendamment, dans neuf ouvrages classiques, les principes managériaux du marketing. Ils ont trouvé de nombreuses (566) affirmations normatives (type : « vous devriez faire ceci ou cela »), mais ces affirmations n’étaient pas étayées par des preuves empiriques. Au final, ils n’avaient trouvé que 20 affirmations claires et utiles. Quand ces 20 citations furent envoyées à des professeurs de marketing, ces derniers estimèrent que la moitié étaient exactes, mais deux seulement étaient, à leur connaissance, étayées par des faits. Une seule était universellement jugée exacte, étayée par les faits et utile aux managers – mais ce principe fut lui-même considéré comme « peu surprenant, même pour quelqu’un qui n’aurait jamais suivi un cours de marketing de sa vie »3.


On pourrait se dire que ces textes ne sont jamais que d’inoffensives introductions à la pratique du marketing, mais ce n’est pas vrai, ils ne sont pas inoffensifs, car ils induisent régulièrement les responsables marketing en erreur. Ces ouvrages nous disent de quoi il faut se préoccuper (la satisfaction et la fidélisation des clients, la valeur de la marque), ce qu’il faut faire (segmenter et cibler les marchés), quelles techniques utiliser et quels indicateurs employer pour mesurer le résultat de nos efforts. Ils reflètent largement et renforcent la pratique dominante du moment et les croyances existantes. Ils contiennent un b.a.-ba utile, comme de nous dire que si nous voulons faire une publicité, il ne faut pas oublier de réserver à l’avance le média choisi. Mais ils sont également bourrés des mythes les plus préjudiciables à l’efficacité et à la productivité des directions marketing.


Nombre de choses que les spécialistes du marketing considèrent comme importantes, comme les programmes de fidélité, ne le sont pas (voir Chapitre 11). Nombre de « faits » auxquels ils croient, en particulier concernant le rachat de marques, sont faux. En outre, nombre de marketeurs n’ont pas les connaissances approfondies nécessaires pour poser les bonnes questions, celles qui leur permettraient de découvrir de nouveaux et précieux « insights ».


Prenons le test des hypothèses stratégiques présenté dans le tableau 1.1. Les spécialistes du marketing sont tous d’accord pour dire que ces hypothèses sont réellement importantes ; elles sous-tendent des décisions marketing liées à des dépenses importantes. Comment y répondriez-vous, vous et vos collègues de la direction marketing ? Y aurait-il un consensus ? Si vos propres réponses étaient remises en cause, pourriez-vous vous appuyer sur autre chose que des anecdotes pour plaider votre cause ?




Tableau 1.1 – Le test des hypothèses stratégiques
















	

Hypothèses stratégiques




	

Vrai, faux ou je ne sais pas ?









	

Nos équipes marketing ont une tâche vitale : différencier notre marque.




	






	

Les indicateurs de fidélité reflètent la force et non la taille de notre marque.




	






	

La rétention des clients est moins coûteuse que leur acquisition.




	






	

Les promotions sur les prix dopent la pénétration, mais pas la fidélité.




	






	

Le positionnement de notre image de marque détermine la nature de nos concurrents.




	






	

Le marketing de masse est mort, ou, au minimum, il n’est plus compétitif.




	






	

Si nos clients achètent notre marque, c’est pour une raison bien précise.




	






	

Nos clients ne sont pas comme les autres.




	






	

Nous devons au moins 80 % de notre chiffre d’affaires à 20 % de nos clients




	












Si vous répondez « vrai » à la plupart des questions ci-dessus, votre travail repose sur des hypothèses erronées. Ce livre vous en apportera la preuve. Comme l’écrivait Mark Twain dans son calepin en 1898 : « L’éducation consiste essentiellement en ce que nous avons désappris. »


Les hypothèses erronées nous ont induits en erreur par le passé


L’approche systématique de la découverte par la science est une pratique relativement récente qui ne remonte réellement qu’au début du XVIIIe siècle. Auparavant, le savoir provenait essentiellement du mythe, des contes populaires et des détenteurs d’autorité (chefs, prêtres, rois et reines). Comment ces « experts » acquéraient leur savoir, nul ne le savait ou n’osait le demander. En règle générale, leurs convictions étaient erronées et comportaient des trous béants. Faute de connaissances exactes, on ne pensait pas à poser des questions utiles. Ainsi donc, des millénaires durant, l’humanité a fort peu progressé ; la vie était normalement brève, douloureuse, les gens avaient faim et froid la plupart du temps. Au cours des derniers siècles, nous avons accompli des progrès extraordinaires. Nos connaissances accumulées ont progressé à pas de géant et, par comparaison, nous vivons dans le luxe.


Revenons un instant au cas de nos médecins savants qui, des siècles durant, saignaient leurs patients à tour de bras pour toutes les maladies possibles et imaginables, beaucoup prônant même cette pratique simplement pour les maintenir en bonne santé. Durant la majeure partie du dernier millénaire, les saignées étaient aussi populaires et inspiraient autant de confiance en Europe que l’aspirine aujourd’hui (Starr, 1998)4. Au fil des années, ces carabins ont dû tuer des centaines de milliers de patients. Entre autres le président George Washington, qui mourut lorsque ses médecins le saignèrent vigoureusement pour traiter un mal de gorge. Celui d’un autre législateur américain écrivit un jour qu’il avait traité son patient en lui soutirant 165 onces de sang en cinq jours (autrement dit, la quasi-totalité de celui que contenait son corps). « Il est mort…, écrivait le médecin. Si nous avions prélevé une quantité plus grande encore, les événements auraient peut-être eu une issue plus heureuse » (Starr, 1998). En dehors de quelques rares maladies, saigner le malade ne lui fait aucun bien. Alors, comment ces docteurs bien intentionnés et instruits ont-ils pu se tromper aussi gravement et aussi longtemps ?


C’est d’abord parce qu’ils croyaient des théories jamais vérifiées qui prônaient les saignées. Comme tous les praticiens, ils étaient, vraisemblablement sans s’en rendre compte, profondément adeptes de la théorie. Les anciens Grecs (par exemple Hippocrate) en avaient développé une, selon laquelle toute maladie résultait d’un déséquilibre des humeurs ; saigner et purger étaient des façons classiques de corriger ces déséquilibres. La théorie des humeurs a dominé la pensée médicale en Europe et au Moyen-Orient pendant plus de deux mille ans car personne n’avait tenté de vérifier si ces fameuses humeurs étaient réellement la cause de la maladie.


Deuxièmement, les saignées ont continué parce que personne ne conduisait de recherche systématique pour en évaluer les effets. Si les patients guérissaient, on en attribuait le mérite aux saignées ; s’ils mouraient… ma foi, ils étaient malades, après tout !


Les médecins travaillaient en faisant appel à leurs impressions, à certaines hypothèses, à leur bon sens, aux idées reçues et à diverses bribes d’informations glanées çà et là. Autrement dit, leur pratique était très similaire à celle des directeurs marketing d’aujourd’hui.


En outre, et cela accroissait le danger, les médecins surestimaient la quantité de sang contenue dans le corps humain – que personne n’avait mesurée avec exactitude. Et ils sous-estimaient le temps nécessaire pour que le corps reconstitue une quantité équivalente à celle qu’ils avaient prélevée – là encore, personne ne l’avait mesurée précisément.


Douglas Starr (1998) affirme que les saignées étaient populaires aussi parce qu’elles donnaient au médecin le sentiment de maîtriser la situation. Elles produisaient des résultats spectaculaires – les patients s’évanouissaient (ce qui fut longtemps considéré comme salutaire). Les patients voulaient voir les médecins faire quelque chose et la lancette comblait cette exigence. Il n’est pas difficile de trouver des similarités avec bon nombre d’interventions marketing (comme les promotions de prix, les matraquages publicitaires et le fait de se précipiter dans les « nouveaux médias » comme des moutons de Panurge ou les lemmings proverbiaux)5.


La révolution scientifique a transformé la pratique médicale quand les médecins et des statisticiens comme Florence Nightingale se sont mis à compiler des informations détaillées et l’historique des patients. Les chiffres qu’ils accumulèrent ont permis de mieux comprendre les causes et les effets et la théorie des microbes a fini par triompher sur celle du déséquilibre des humeurs. Des expériences médicales ont, progressivement, commencé à séparer l’efficace de l’inutile et du carrément dangereux.


Aujourd’hui, les directeurs marketing travaillent un peu comme les médecins du XIXe siècle ; ils sont affectés par la révolution scientifique, mais elle ne leur dicte pas encore totalement leur conduite. Les « meilleures pratiques » elles-mêmes sont encore dominées par des impressions et des hypothèses non vérifiées. Les textes contiennent encore des théories et des mythes qui ne sont ni fondés, ni avérés. Et l’expérimentation sérieuse est rare.
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