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Extrait gratuit du premier chapitre.
Avant-propos
On prédisait en 1995 l’effondrement de l’économie traditionnelle au profit d’une « nouvelle économie » bâtie sur les supports interactifs grâce à la numérisation des offres et de la relation client. Les barbares de l’époque, qualifiés de « pure players », débarquaient avec arrogance sur les ordinateurs, à la conquête des marchés de la distribution traditionnelle.
Une fois la bulle Internet éclatée, certains d’entre eux ont survécu et ont persisté à déployer un modèle qui, s’il n’était pas rentable, arrachait des parts de voix et des parts de marché aux enseignes traditionnelles, ralenties par leurs structures optimisées pour d’autres cycles que ceux imposés par le Web. Si certains de ces nouveaux acteurs ont réussi à atteindre la rentabilité, la très grande majorité a souffert d’un manque d’efficience chronique de leurs modèles. Beaucoup ont aujourd’hui disparu. Beaucoup disparaîtront encore, notamment à cause de la renaissance des distributeurs traditionnels portés par les nouveaux usages multicanal des consommateurs et les efforts qu’ils ont consentis pour faire évoluer leurs processus et leurs organisations. Nous assistons actuellement à la revanche des enseignes du siècle dernier qui ont enfin pris la mesure des nouveaux enjeux.
Néanmoins, force est de constater que le chemin qui reste à parcourir est encore long et semé d’embûches. Les sites e-commerce peinent à vendre, même si un très petit nombre réalise en France des chiffres d’affaires avoisinant ou dépassant le milliard d’euros. Les surfaces de vente virtuelle ne sont pas encore efficaces et un pourcentage trop faible de leurs visiteurs passent à l’acte. Les activités Internet ont jusqu’ici bénéficié d’un taux de croissance important, supporté par une pénétration au sein de la population des usages associés. Même si l’on continue à y mesurer un taux de croissance significatif, certains secteurs matures voient se profiler l’asymptote.
La vente en ligne doit entrer maintenant dans l’ère de l’industrialisation de ses modèles. Il faut pour cela sophistiquer la façon dont les offres sont découvertes et parcourues par leurs clients, optimiser les méthodes de vente, parfaire la capacité des sites à faire passer à l’acte.
Forte de plusieurs siècles d’expérience, la distribution a largement optimisé ses surfaces de vente, aussi bien sur les circuits physiques qu’au travers des catalogues des VADistes. Les acteurs traditionnels avaient construit et amélioré leur démarche et méthode. Ceci leur avait permis de valider certaines règles de mise en scène des offres, bâtissant ainsi les techniques du merchandising. Ils doivent maintenant découvrir celles d’un e-merchandising efficient. Mais ils ont beaucoup de mal à prendre du recul par rapport au nouveau contexte dont il faut pourtant découvrir les nouvelles recettes…
C’est la raison essentielle qui a conduit à la rédaction de cet ouvrage, dont l’objectif est de permettre avant tout aux acteurs du e-commerce et du « commerce connecté » de se mettre en capacité d’optimiser leur performance commerciale en ligne.
Nous proposons dans ce qui suit une approche pragmatique de cette problématique au travers de réflexions qui sont le fruit de très nombreuses expériences. Au moment de vous les livrer, nous souhaitons insister sur la grande humilité qui a accompagné notre projet. La « science » de l’e-merchandising est neuve. Pour les plus anciens, nous disposons tout au plus d’une quinzaine d’années d’expérience. Si l’on considère qu’en France les usages liés aux achats en ligne se sont implantés au rythme de la pénétration de l’ADSL dans les foyers, on peut estimer que l’expérience réelle et significative a débuté en 2004-2005.
Nous n’avons donc pas la prétention de vous présenter dans ce qui suit un « traité d’e-merchandising ». Nous souhaitons simplement apporter une première pierre à la construction de cet édifice, nécessairement collaborative, qui devrait occuper la distribution pendant quelques dizaines d’années !




Partie I
La méthode
Le passage vers un modèle e-commerce efficient passe par la mise en œuvre de techniques éprouvées. Mais, en France, l’e-commerce dispose de moins de dix années d’expérience significative. Il faut par conséquent aller chercher des éléments méthodologiques sur d’autres canaux.




Chapitre 1
Du merchandising à l’e-merchandising
Executive summary
	►► Le modèle économique du e-commerce est plus complexe et plus fragile qu’il n’y paraît. L’absence d’un réseau physique de magasins a laissé penser que la conception, le déploiement et l’exploitation d’un site marchand étaient beaucoup plus simples et bien moins coûteux. Mais aujourd’hui, la ruée vers l’« e-eldorado » n’est plus qu’une illusion.

	►► Les caractéristiques particulières du canal de vente virtuel induisent une remise en cause fondamentale des méthodes traditionnelles de vente. Le contexte marketing et commercial est à ce point différent qu’il faut repenser le modèle de distribution.

	►► Il faut néanmoins savoir capitaliser sur les méthodes du merchandising traditionnel. Leur mise en œuvre sur Internet, après adaptations au contexte, permet de placer l’e-commerce sur une courbe d’expérience où le modèle prend chaque jour de la valeur.




L’e-commerce : un modèle complexe et fragile
On peut positionner en 2005 le véritable démarrage du e-commerce en France. Les offres, dites « triple play », des opérateurs de téléphonie ont permis de faire entrer largement la connectivité Internet dans les foyers français. Pour moins de 30 €, on disposait, pour la première fois, d’une offre forfaitaire de téléphonie fixe illimitée, de l’accès à plusieurs centaines de chaînes de télévision et d’une liaison au réseau Internet à haut débit. Il est aujourd’hui démontré qu’il existe une corrélation directe entre la qualité d’acheteur en ligne et le fait de surfer sur Internet en haut débit depuis son domicile. D’où le point d’inflexion mesuré en 2005 sur la courbe de croissance du commerce en ligne.
Cette corrélation s’explique par trois facteurs.
	• La connexion à Internet devenant illimitée, l’ordinateur familial reste connecté en permanence au réseau mondial. En décembre 2008, déjà, selon une étude intitulée « Étude Mediascope Europe EIAA » et publiée par l’association européenne des régies publicitaires interactives (EIAA), près d’un tiers des internautes européens disait être connecté 16 heures par jour. Dès lors, l’accès à Internet devenant permanent, son usage est devenu immédiat et spontané.

	• Le haut débit a permis une utilisation fluide et performante des sites Internet. Il n’est plus besoin d’attendre plusieurs dizaines de secondes pour voir une page s’afficher après le clic sur un lien. Le nombre moyen de pages visibles au cours d’une session de navigation permet d’imaginer une découverte aisée et confortable d’un catalogue de vente en ligne.

	• Le fait de naviguer sur Internet depuis son domicile a rendu le commerce en ligne pertinent. Il est vrai que l’on a rarement vu un catalogue de La Redoute posé sur un bureau en entreprise. On le trouve plutôt sur la table basse du salon ou la table de chevet, au domicile. Ce contexte d’utilisation a permis de placer le consommateur dans une attitude plus propice à l’achat en ligne.


Le taux de pénétration d’Internet dans les foyers devenant significatif, un grand nombre de distributeurs traditionnels et de nouveaux entrants – les pure players – se sont lancés à la conquête de parts du marché virtuel. Le déploiement de magasins dématérialisés a été facilité par l’émergence d’une offre pléthorique de prestataires de service qui, parfois pour quelques milliers voire centaines d’euros, promettaient la mise en ligne de sites marchands efficaces. Ces web agencies, à la manière des caravanes que l’on trouvait au bord des rivières au temps du Far West et de la ruée vers l’or, proposaient des outils le plus souvent trop basiques pour permettre de déclencher des commandes.
Sept années plus tard, La Fédération de l’e-commerce et de la vente à distance (FEVAD) fait un constat amer. Au travers de son étude « Indice du commerce électronique » (ICE), elle mesure, en décembre 2011, environ 100 400 sites marchands actifs en France.
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Figure 1.1 – Nombre de sites marchands actifs en France (d’après ICE Fevad, janvier 2012)


Mais seul 1 % de ces sites réalise plus de 10 000 transactions par mois, c’est-à-dire plus de 333 transactions par jour en moyenne. 73 % des sites marchands réalisent moins de 100 transactions par mois, c’est-à-dire en moyenne moins de 4 transactions par jour !
Il semble que la ruée vers l’e-commerce se soit transformée, comme son aînée au XIXe siècle, en désillusion massive. Les pelles ne suffisent plus. Il faut creuser des galeries, les étayer, investir dans des outils beaucoup plus sophistiqués, disposer de ressources humaines nombreuses et expérimentées, entre autres.
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Figure 1.2 – Répartition des sites marchands par volume de commandes mensuel (d’après ICE FEVAD, janvier 2012)


Cela était pourtant prévisible tant il était évident que l’e-commerce présentait un modèle beaucoup plus complexe à mettre en œuvre que ce qu’il en paraissait. Six éléments l’expliquent.
	• En matière d’e-commerce, pour des raisons que nous évoquerons plus tard, le taux de transformation est structurellement bas. La capacité à transformer un visiteur en acheteur est réduite. Il faudra par conséquent générer sur le site un volume de trafic de clients potentiels très important pour un nombre de ventes faible.


Focus
Définition du taux de transformation
Le taux de transformation, ou taux de conversion, correspond traditionnellement au rapport entre le nombre d’acheteurs et le nombre de visiteurs. Sur Internet, on mesure le taux de transformation sur une période de deux manières différentes :
• nombre de commandes sur nombre de visites ;
• nombre de commandes sur nombre de visiteurs.
Le taux de transformation calculé par rapport au nombre de visites est l’indicateur le plus utilisé. Il permet de mesurer sur la période donnée la capacité du site à transformer. Mais, dès lors que l’on sait qu’il faudra en moyenne plus d’une visite sur le site avant que l’achat ne soit déclenché, le taux de transformation calculé par rapport au nombre de visiteurs est indispensable à suivre. Ainsi, sur des univers produits pour lesquels l’achat est plutôt engageant aux yeux de l’acheteur, le taux de transformation calculé par rapport au nombre de visites sera significativement inférieur au taux de transformation calculé par rapport au nombre de visiteurs.
Des outils de suivi des visites et du comportement des internautes sur le site sont disponibles sur le marché. Ils sont souvent appelés outils de « Web Analytics ». C’est à travers eux que se mesure le taux de transformation. Grâce à des capteurs placés sur les pages du site (portion de programme informatique fourni par les outils et à insérer dans le code informatique de chaque gabarit de page du site), on peut mesurer le nombre de visites, le nombre de pages vues, la durée de la visite, l’origine du visiteur et, bien entendu, le nombre de commandes. Ils utilisent le principe de « cookie » pour suivre un visiteur d’une session de visite à une autre. À la première visite sur un site Internet, l’outil de Web Analytics écrit sur l’ordinateur du visiteur un petit fichier, ou « cookie », auquel seul le site Internet concerné pourra accéder. Lors d’une prochaine visite, l’outil de Web Analytics identifiera le cookie déjà présent sur l’ordinateur de l’internaute et comptabilisera une nouvelle visite sans le confondre avec un nouveau visiteur. C’est ainsi que pourra être restitué sur une période donnée le nombre de visiteurs uniques ayant accédé au site, c’est-à-dire approximativement le nombre d’individus.
La conservation du cookie sur l’ordinateur n’étant pas certaine d’une session de visite à une autre, ce nombre de visiteurs uniques doit être considéré comme une valeur approximative. En revanche, son évolution dans le temps est une donnée plus fiable.



 
	• La complexité à déclencher des achats sur un site Internet se combine à une difficulté à optimiser le panier d’achat moyen. En effet, pour des raisons que nous évoquerons également plus tard, il est très difficile de faire acheter à un internaute un produit d’une gamme plus élevée que celle du produit qu’il a sélectionné (technique d’up selling). De la même manière, l’achat de produits supplémentaires au cours d’une même session de vente (techniques de cross selling) est, sauf rares exceptions, quasiment impossible à déclencher. Le nombre moyen de produits au sein d’une commande et le montant moyen d’une commande sont, le plus souvent, plus faibles que leurs homologues sur les circuits physiques.

	• La publication d’un site Internet marchand impose la création et la maintenance d’un catalogue produits numérique qui contienne l’ensemble des données descriptives de chaque produit, y compris les éléments multimédias indispensables à une présentation efficace (visuels des produits, fiches techniques, modes d’emploi, vidéos…). Le coût de production et d’entretien d’un catalogue électronique s’avère élevé. Il est proportionnel au volume de l’assortiment présenté et au degré de complexité de description de chacun des produits. Ce point est d’autant plus structurant que la très grande majorité des distributeurs traditionnels ne dispose pas de ces données et informations au sein de leur système d’information préexistant.

	• Comme pour tout canal de vente, l’animation commerciale du magasin virtuel est indispensable. Plus la politique commerciale de l’enseigne est dynamique et plus l’offre est large et profonde, plus les charges nécessaires à l’animation du site marchand peuvent être conséquentes.

	• Le coût d’acquisition d’un client peut s’avérer très élevé. Plus le secteur est concurrencé et plus les investissements liés à la création de trafic seront importants. Le plus souvent, il faut anticiper qu’en vitesse de croisière les achats de trafic représenteront 25 % à 45 % du chiffre d’affaires ! Moins l’enseigne sera en capacité à développer la fidélisation et bénéficiera d’un taux de notoriété significatif, et plus elle se rapprochera de la borne haute de la fourchette.

	• Enfin, pour la première fois dans l’histoire de la distribution, l’intégralité de la démarche commerciale et marketing, ainsi que sa mise en œuvre, dépendra à 100 % de programmes informatiques. On le sait depuis 40 ans environ : la mise en œuvre et la maintenance des moyens informatiques sont difficiles et coûteuses. L’informatique est encore une science jeune et les applications complexes à concevoir, développer et maintenir. La fragilité des systèmes informatiques est également à prendre en considération : le risque de perte d’exploitation suite à un incident est donc à considérer.


On comprend bien que la concomitance de ces différents facteurs rend le modèle e-commerce difficile à mettre en œuvre et à exploiter. D’autres éléments d’ordre contextuel viennent aggraver la situation. Les entreprises ont profité, jusqu’ici, d’une croissance structurelle du marché liée à la pénétration de l’Internet dans les foyers et des usages e-commerce dans les comportements d’achat. Cette croissance, maintenant beaucoup moins soutenue, laisse présager une prochaine atteinte de son asymptote. La concurrence est également devenue de plus en plus sévère. Les parts de voix et les parts de marché deviennent de plus en plus coûteuses à soutenir.
L’enjeu du e-commerce est donc maintenant l’accroissement de l’efficience des modèles de distribution en ligne. Deux vecteurs concourent à cet objectif impératif :
	– l’abaissement durable du coût de maintien d’un trafic qualifié en volume suffisant ;

	– l’optimisation de l’efficacité de son site Internet marchand qui fait l’objet de la suite de cet ouvrage.



L’e-commerce : un contexte particulier
Pour bien comprendre les facteurs d’amélioration de l’efficacité commerciale d’un site Internet marchand, il est indispensable de prendre conscience des différences contextuelles entre les circuits traditionnels – réseau de magasins physiques et vente à distance (VAD) – et l’e-commerce.
Les caractéristiques du commerce traditionnel et de la VAD
■ La dépendance des consommateurs vis-à-vis de leur tissu économique local
Les modèles traditionnels de distribution se sont développés dans un contexte de forte contrainte géographique.
Tout d’abord, chaque consommateur est, en grande mesure, dépendant du tissu économique local dans lequel il vit. Il fait ses courses chez E. Leclerc, Auchan ou Monoprix, avant tout parce que l’enseigne retenue a déployé un de ses magasins à sa proximité. Sauf incident, il est rare qu’il change d’enseigne et qu’il accède dorénavant à un magasin plus éloigné. Cela induit une capacité naturelle du magasin à fidéliser. A contrario, quelques enseignes, du fait d’une offre jugée particulièrement attrayante et différenciée, disposent de zones de chalandise très étendues. C’est le cas de l’enseigne IKEA, par exemple.
La première résultante de cette contrainte est la très faible comparabilité des offres entre elles. La proximité géographique d’un nombre restreint de magasins, limite la possibilité de comparer les produits et les prix. Parfois, rarement, lorsque l’achat est réellement engageant par exemple, il décidera de visiter plusieurs enseignes, au risque de parcourir des distances significatives. Dès lors, les prix sont déterminés au sein de la zone de chalandise de chaque magasin. Au sein d’une même enseigne, deux magasins éloignés peuvent aisément pratiquer des prix différents avec un très faible risque que leurs clients détectent ce manque d’homogénéité. Peu d’enseignes pratiquent uniquement des prix dits « nationaux ».
La seconde résultante de la dépendance du consommateur vis-à-vis des enseignes à sa proximité, a conduit les distributeurs à mettre en œuvre un merchandising favorisant l’optimisation du panier moyen dans une logique de one stop shopping. C’est ce qui est à l’origine du modèle de la grande distribution (hypermarchés) ou des grands centres commerciaux qui se sont déployés à partir de 1969. Le consommateur, notamment parce qu’il s’y est déplacé, est plus enclin à se laisser aller à la dépense. De ce fait, les magasins sont conçus de manière à ce qu’ils favorisent le déclenchement d’achats d’impulsion.
Cela explique pourquoi les enseignes ont tardé à mettre en place des programmes de fidélisation touchant une grande part de leurs clients. La plupart se contentent encore aujourd’hui d’adresser par ce biais uniquement leurs meilleurs clients. Les distributeurs traditionnels ayant tiré parti du marketing direct sont donc assez peu nombreux.

■ Le modèle push de la VAD
La VAD repose quant à elle sur un modèle inverse. C’est l’enseigne qui vient au-devant du consommateur. Si celui-ci a la chance d’être connu d’une enseigne, il sera exposé à son offre. Dans le cas inverse, il ignorera vraisemblablement jusqu’à son existence. Les VADistes ont dû mettre en œuvre des techniques de création, mais surtout de conservation de contact avec leurs clients et prospects. Ils sont à l’origine des programmes relationnels qui pilotent les démarches de marketing direct.
Dans ce cas également, le client peut avoir du mal à comparer les offres s’il n’est pas connu de plusieurs enseignes similaires de VAD. La concurrence n’est donc pas aussi systématique qu’en distribution traditionnelle via un réseau de magasin.
Confrontés à une faible fréquence de contact et de commandes, les VADistes ont développé des techniques d’optimisation du panier moyen, diffusées via les programmes relationnels. Il s’agit de faire monter le nombre de lignes de commande et son montant moyen en offrant des avantages qui y sont liés. Ils offrent ainsi des frais de port ou des taux de réduction basés sur un minimum de dépense. En revanche, le catalogue papier se prête très mal à la mise en place de technique de type cross selling ou up selling.

■ Un merchandising de masse
Le commerce traditionnel et la VAD déploient au travers de leurs modèles un merchandising de masse. Leur surface de vente matérialisée (magasin ou catalogue papier), les empêche de penser des modèles de présentation des produits intégrant les critères de profils ou de besoins de leurs différents clients. Le rêve d’un consommateur serait pourtant qu’en poussant la porte d’un magasin Leroy Merlin, par exemple, une hôtesse lui demande quel besoin a motivé sa visite et, qu’en fonction, l’organisation du magasin et les références qui lui sont présentées changent à la volée pour répondre efficacement à son besoin et lui éviter un véritable parcours du combattant.
Le caractère fini de la surface de vente, qu’elle soit magasin ou catalogue papier, implique la nécessité d’optimiser son utilisation et son implantation. Il faut utiliser la surface maximale pour exposer les produits, tout en permettant un grand confort au client ; confort de lecture pour un catalogue papier, confort de déplacement pour un magasin. Dans ce cas, il faut permettre d’assumer les pointes de trafic en magasin. Les allées de circulation et les moyens déployés (nombre de caisses par exemple) doivent chercher à optimiser ces périodes exceptionnelles et les investissements induits.
La limitation de la surface de vente implique l’optimisation du rapport entre la largeur et la profondeur de gamme et la surface disponible. C’est ainsi que les distributeurs parlent souvent de « vitesses d’assortiment ». Leur direction des achats va définir, en fonction des différents modèles de magasin en termes de surface de vente, les assortiments optimums pour respecter à la fois le positionnement de l’enseigne et le besoin des clients. C’est une tâche complexe qui s’apparente à un casse-tête, mais qui est aussi à l’origine de beaucoup de frustrations. Pour un VADiste également, la limitation de la largeur et la profondeur de gamme est une contrainte, au-delà de la problématique d’approvisionnement optimisé. Il est tenu de limiter le nombre de pages d’un catalogue papier et de limiter le nombre d’éditions de son catalogue compte tenu des coûts de conception, publication et diffusion.

■ Des offres peu actualisées
La résultante conclusive à ces contraintes est la faible fréquence de mise à jour des magasins et des catalogues. Le nombre de « collections » est nécessairement limité sur une année.
Les VADistes proposent généralement un catalogue semestriel. Il est complété par un petit nombre de catalogues événementiels destinés à accompagner les actions de marketing direct en cherchant à cibler des segments particuliers de clients (par exemple, grandes tailles pour le textile, ou un secteur d’activité particulier pour le B to B).
Les magasins doivent également faire face à une difficulté supplémentaire : la complexité et la charge de travail liées aux modifications d’implantation des magasins. Il faut, dans le but de rendre accessibles les produits, charger les rayons avec suffisamment de pièces de chaque référence pour répondre aux besoins clients. Cette nécessité, ajoutée aux contraintes de travaux liés aux modifications d’implantation, rend le magasin assez statique dans le temps et limite les possibilités d’optimisation du merchandising. Par exemple, l’implantation d’un même produit à plusieurs endroits d’un magasin (multi-implantation) s’en trouve limitée. L’enseigne IKEA devra déployer des moyens significatifs pour actualiser la zone show-room et pour maintenir sa zone libre-service.
Exemple
Le modèle de Zara
L’enseigne Zara se veut la référence en matière de tendances de la mode. Et qui dit mode dit actualité. L’enseigne se doit donc de présenter des collections up to date tout au long de l’année. Si elle y est parvenue, c’est qu’elle a pensé et optimisé son modèle pour atteindre ses objectifs.
Les deux principaux facteurs clés de succès sont, dans ce cadre, sa capacité à réduire au maximum ses cycles de production de modèles et de collections et un merchandising totalement adapté.
Zara a mis en place une organisation optimisée pour être en capacité de produire en permanence et en flux tendus les modèles et leurs déclinaisons qui correspondent aux attentes du marché, à savoir ce qui se vend actuellement au sein de leur enseigne et chez leurs concurrents. Les collections sont toujours à la pointe de la mode grâce à une équipe permanente de designers sollicitée selon les résultats des analyses de vente et d’études du marché. Les produits sont confectionnés au Maghreb pour raccourcir les circuits d’approvisionnement du réseau européen.
Les magasins reposent sur un merchandising qui, du fait qu’il est réduit à sa plus simple expression, permet de renforcer encore le sentiment d’actualité. En effet, le magasin peut ainsi évoluer très fréquemment, en tout ou partie. Pour ce faire, la présentation des produits est extrêmement dépouillée. Les muraux sont composés de simples portants pour les vêtements pendus et de quelques étagères qui reçoivent les vêtements à plat. Le nombre de pièces de chaque variante (tailles et couleurs) de chaque modèle est réduit. En peu de temps, il est possible de modifier l’implantation d’un magasin pour tenir compte des nouveaux approvisionnements, des stocks et des ambiances recherchées.
La réussite de Zara repose donc, au moins en partie, sur sa capacité à se défaire des contraintes de la distribution de produits physiques au travers d’un réseau de magasin.
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Figure 1.3 – Un magasin Zara






■ Les caractéristiques du e-commerce
Le contexte particulier du e-commerce, par opposition au commerce traditionnel et à la VAD, repose sur trois caractéristiques principales :
	• La dématérialisation de l’offre qui a pour conséquence que certaines notions volent en éclats :
	– zone de chalandise ;

	– surface de vente ;

	– pas-de-porte.



	• Le libre-service, poussé à l’extrême.

	• Le caractère multimédia et informatisé du canal.



■ Une nouvelle zone de chalandise
Un magasin physique définit sa zone de chalandise en se basant sur la distance maximale que ses clients sont susceptibles de parcourir ou le temps maximum qu’ils peuvent allouer à ce parcours. Évidemment, sur Internet cette notion n’a plus le même sens. Par définition, tout internaute devient un client potentiel pourvu que l’e-marchand soit en capacité de lui livrer ou lui expédier ses produits. De nouvelles cibles deviennent accessibles. Il est envisageable de toucher, à partir d’un même lieu géographique de préparation des commandes, l’ensemble du territoire national, des pays européens, voire de la planète. C’est une formidable opportunité pour un distributeur, mais aussi pour ses concurrents !
C’est ainsi que toutes les enseignes deviennent concurrentes les unes des autres. Le consommateur n’est plus contraint de faire ses achats autour de son lieu de résidence. Son terrain de chasse est beaucoup plus vaste. Déjà en 2009, la FEVAD estimait ainsi que 25 % des acheteurs français en ligne avait commandé sur un site étranger.
Ce phénomène induit un danger phénoménal pour tous les commerçants. Jusqu’ici les prix n’étaient comparables qu’au sein d’une zone géographique restreinte. Dorénavant, le consommateur peut, grâce à Internet, comparer aisément les offres. C’est comme si toutes les enseignes avaient ouvert une succursale près de chez lui ou qu’il puisse se téléporter d’un magasin à un autre.
Mettre en ligne son catalogue produits, c’est rendre accessible son offre, donc ses prix, et permettre qu’ils soient comparés aisément à ceux de la concurrence. Un distributeur traditionnel doit donc réfléchir à deux fois avant de publier ses prix en ligne. Certains n’ont pas pris cette précaution et ont ainsi détruit leur image prix. C’est notamment le cas de la Fnac.
Exemple
Le cas de la Fnac
Lorsqu’en 2000 le cybermarchand Amazon déploie son offre de produits culturels en ligne, ses concurrents directs feignent la confiance. C’est le cas de la Fnac qui considère que, disposant d’un réseau physique et d’une offre bien plus large que les seuls produits culturels, l’enseigne est bien protégée contre l’arrivée de son concurrent américain.
Mais, en réalité, la Fnac s’est positionnée en ligne avant tout parce qu’elle savait qu’Amazon allait s’implanter en France et inévitablement conquérir des parts de marché. D’autant qu’elle connaît la tactique du cybermarchand aux USA et dans les pays européens où il s’est déjà implanté : attaquer les prix. Les frais de port sont offerts et, hors librairie pour laquelle ils sont encadrés en France, les prix pratiqués sont pour le moins agressifs.
La mise en ligne du site de la Fnac est précipitée, par réaction préventive à l’arrivée prochaine d’Amazon, bien plus qu’en liaison avec une vision stratégique. L’enseigne propose alors en ligne l’ensemble des univers produits présents dans ses magasins. Les prix pratiqués sur Internet sont les mêmes que ceux de son réseau physique. C’est ce qui va causer sa perte.
Car Amazon et ses consœurs pure players vont pratiquer en ligne des baisses de prix très importantes sur toutes les catégories de produits proposés par la Fnac, toujours hors librairie, bien entendu. On relevait ainsi, et on relève encore parfois, chez Pixmania, Cdiscount ou Amazon, des baisses de prix de l’ordre de 20 % à 30 % par rapport au prix de vente conseillé pratiqué par la Fnac, et ce, le jour même de sortie d’un nouveau produit ! Ces différences de prix ont détruit l’image prix de la Fnac. L’« agitateur depuis 1954 », temple de la culture, était devenu « commerçant » !
Depuis, d’autres facteurs sont venus aggraver les difficultés de l’enseigne. C’est le cas de la musique et la vidéo sur supports physiques qui connaissent des baisses de chiffre d’affaires à deux chiffres depuis de trop nombreuses années. La Fnac a brouillé son positionnement initial en proposant de la papeterie et des gadgets en magasin et une place de marché sur son site Internet ou d’autres commerçants peuvent venir vendre leurs produits, à des prix parfois moins élevés que la Fnac elle-même ! Sans sursaut stratégique, l’Internet pourrait avoir causé la disparition d’une des plus belles enseignes françaises.


 
La volatilité des consommateurs sur la toile et leur nouvelle capacité à comparer les offres, confère à Internet la qualité de canal consumériste par excellence.

■ Une surface de vente potentiellement infinie
Contrairement aux réseaux de magasin et aux catalogues papier des VADistes, la surface de vente d’un site Internet est potentiellement illimitée. On peut exposer autant de produits qu’on le souhaite, que les produits soient disponibles ou non. Dès lors que l’on est en mesure de s’approvisionner et d’expédier les produits aux cyberacheteurs, on peut élargir et approfondir fortement son offre.
C’est ainsi que sont nés sur Internet les Category Killers. Ces acteurs, tel que Pixmania sur l’univers de la photo à l’origine, présentent au sein de leur catalogue pour ainsi dire l’ensemble des références composant un marché. Les produits à fort potentiel de vente sont stockés afin de garantir aux acheteurs des délais de mise à disposition très courts. Les autres sont approvisionnés en flux tendus ou font l’objet de commandes spéciales auprès des fournisseurs, ce qui allonge les délais de livraison qui peuvent dans ces cas atteindre une semaine voire plus.
Ces acteurs, en se positionnant en tant qu’hyperspécialistes, concurrencent fortement, au travers du périmètre de leurs assortiments, les distributeurs spécialisés classiques, limités par leur surface de vente et leur modèle de vente, et les hypermarchés qui se limitent aux produits offrant le potentiel de vente le plus important. Mais ils les concurrencent doublement, en les attaquant également sur les prix afin de gagner rapidement des parts de marché.
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Figure 1.4 – Comparaison du volume d’assortiment par type d’acteurs


Les hypermarchés eux-mêmes, censés être les moins chers du marché, se trouvent bousculés par ces nouveaux entrants. C’est la raison pour laquelle ils ont mis beaucoup de temps à se positionner. Ils ont dû se mettre en capacité à réduire le différentiel de prix avec les pure players avant d’imaginer se positionner en ligne. Ils n’ont pas commis la même erreur fatale que la Fnac.
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Figure 1.5 – Concurrence des prix entre acteurs


Le volume de l’offre proposée n’étant plus contraint, on peut imaginer retravailler la construction de son assortiment. On peut élargir et/ou approfondir les gammes de produits, les gammes de prix, rendre permanent des assortiments saisonniers, ou même se diversifier, en respectant néanmoins son image et son positionnement. Toutefois, la capacité de sourcing, les coûts d’immobilisation du stock et les frais logistiques limiteront vraisemblablement les possibilités.

■ L’absence de pas-de-porte ou la vulnérabilité des modèles
On prête à un grand épicier nordiste la phrase : « Dans le commerce, ce qui compte c’est premièrement l’emplacement, deuxièmement l’emplacement et troisièmement l’emplacement ! »
En matière de magasin physique le choix de l’emplacement est effectivement primordial. Il induit la qualité et le volume du trafic qui sera généré chaque jour au sein du magasin. Le pas-de-porte et le loyer seront les garants du trafic. Dans les enseignes de franchisés, il suffit ainsi d’indiquer au service chargé d’accompagner les futurs adhérents, l’emplacement du magasin et sa surface de vente pour qu’en quelques secondes il propose un business plan complet qui sera très probablement vérifié une fois le magasin lancé.
Dernière conséquence de la dématérialisation des offres sur Internet, le pas-de-porte n’existe pas. Mettre en ligne un site Internet marchand sans investir afin de lui créer un trafic suffisant, équivaut à ouvrir un magasin physique en plein désert. Personne ne passera sur le site.
Si ce thème ne fait pas partie de l’objet de cet ouvrage, nous ne pouvions passer sous silence cette problématique qui est à l’origine de bien des déconvenues financières sur Internet. Les capacités à créer un trafic naturel sont le plus souvent surestimées et les coûts d’entretien de trafic sur le site, par conséquence, fortement sous-estimés. Les enseignes à forte notoriété ont ici un avantage concurrentiel certain car elles enregistrent des trafics naturels significatifs, au contraire d’une nouvelle enseigne qui va devoir, pour ainsi dire, acheter chaque visite générée sur le site. Chaque jour se repose la problématique de la création de trafic vers son magasin.
L’optimisation de l’efficacité économique d’un site Internet passera donc nécessairement par l’optimisation du coût et de la qualité du trafic généré vers le magasin virtuel.

■ Le libre-service poussé à l’extrême
On peut avoir du consommateur une approche quasiment « darwinienne » de l’évolution de ses comportements d’achats. C’est au travers d’une lente évolution des modèles de distribution que le consommateur a construit ses habitudes. Petit à petit, on l’a conduit d’un achat très assisté à un achat en libre-service sur la majorité des univers produits.
Focus
Évolution du commerce traditionnel
Si l’on se remémore l’histoire de l’évolution du commerce traditionnel, on peut schématiquement la retracer au travers de 4 grandes étapes.
L’achat assisté
À l’origine, dans les premières boutiques, le consommateur n’avait pas accès aux produits. La surface de vente se réduisait à une surface d’accueil de la clientèle par un personnel de vente positionné derrière un comptoir. À la seule vue du client, le vendeur se faisait une idée du type de personne qui lui faisait face. Le client exprimait son besoin. Le vendeur partait en arrière-boutique et revenait en surface de vente pour proposer à son client le ou les produits qu’il avait sélectionnés pour lui. Le client n’avait pas de visibilité sur la largeur ni la profondeur de l’offre, pas plus que sur le niveau du stock. Le vendeur pilotait entièrement la vente.

Le grand magasin
Petit à petit, on a commencé à présenter en surface de vente les produits, permettant ainsi aux clients de se représenter l’offre et d’y avoir accès. C’est avec le grand magasin, au milieu du XIXe siècle, que l’on expose largement les produits dans des ambiances de plus en plus théâtralisées. Aristide Boucicaut propose dans son magasin du Bon Marché à Paris, selon sa formule, un « libre accès et libre toucher ». Jusqu’à la fin des années 1970, l’achat y est toujours très assisté. Les clients sont servis par du personnel le plus souvent guelté afin de le motiver à vendre toujours plus. C’est une étape cruciale de la distribution pour laquelle on peut vraiment parler pour la première fois de merchandising.
[image: images]
Figure 1.6 – Le Bon Marché



Le magasin populaire
Les enseignes de grands magasins se sont multipliées. L’une d’entre elles, le Printemps, lance, vers le milieu des années 1930, un nouveau concept que l’on qualifiera plus tard de « magasin populaire ». L’enseigne Prix Unique est née. L’offre proposée est très particulière. Tous les produits sont présentés à des prix fixes : 50 centimes, 1 franc, 2 francs, 5 francs ou 10 francs. Les prix sont bas. La vente est de type libre-service. Les produits sont exposés en bonne quantité sur des rayonnages comparables au mobilier des supermarchés actuels. Prix Unique deviendra Prisunic. Monoprix viendra la concurrencer avant de la racheter en 1997 et la faire disparaître définitivement en 2003.

Les grandes surfaces
Né aux États-Unis, le concept de self-service est importé en France par Goulet-Turpin, en 1948, suivi de peu par Édouard Leclerc qui crée son premier magasin à Landerneau et, avec lui, le discount en libre-service. Carrefour ouvrira en 1963 le premier hypermarché qui généralise la vente de type libre-service à de nouveaux univers produits, loin des produits alimentaires. Il préfigure la grande distribution actuelle. Pour la première fois le consommateur est confronté à l’obligation de construire par lui-même son processus de décision pour des produits représentant parfois des achats engageants.




 
Chaque étape vers le libre-service s’est accompagnée d’un avantage client : des prix plus bas. Petit à petit, le consommateur a été éduqué à prendre en charge seul son processus de décision et à utiliser, selon ses besoins, les différents types de distribution à sa disposition : boutiques, grands magasins, chaînes de distribution spécialisées, grandes surfaces.
En parallèle de l’évolution du commerce traditionnel, est née la vente par correspondance (VPC), appelée aujourd’hui vente à distance (VAD). En 1822, La Redoute, société spécialisée en filature de laine, propose la vente de laine par correspondance. En 1928, devant le succès rencontré, elle lance son premier catalogue de vente par correspondance. Rapidement, de nouveaux types de produits viennent compléter les offres. Bientôt rejointe par bon nombre d’acteurs de taille plus ou moins importante, le marché de la VPC se développe mais sans grande évolution de son modèle de base : diffusion de catalogues saisonniers et actions de marketing direct. En 1982 la prise de commande dispose d’un nouveau canal : le minitel. Mais ce terminal n’apportera rien d’autre au modèle.
On s’accorde à dire que c’est aux alentours de 1995 qu’un nouveau modèle révolutionne la distribution. L’e-commerce est né avec l’une de ses premières enseignes : Amazon, aujourd’hui n° 1 mondial de la vente sur Internet.
Contrairement aux autres modèles de distribution, on peut bien parler de révolution, et non d’évolution, tant le nouveau canal provoque une forte rupture culturelle et comportementale. On navigue au sein de catalogues numériques au travers d’une petite lucarne, avec comme seul moyen de déplacement une souris à deux boutons et une molette. Pour tous les types de produits, la vente y est exclusivement de type libre-service.
Dans les modèles de type achat assisté, le vendeur maîtrise en tout ou grande partie la démarche de vente et le processus de décision de son client. Les clients sont ici livrés à eux-mêmes. Le libre-service est poussé à l’extrême. Les visiteurs d’un site marchand doivent construire seul leur processus de décision. Non seulement ils doivent être en mesure de s’orienter seuls vers le bon produit, de se le représenter de manière suffisamment précise pour se mettre en situation de l’acheter, mais ils doivent également réaliser l’encaissement, suivre l’évolution de la commande, prévenir le marchand en cas d’incident et assurer certaines tâches sur le service après-vente. L’effort à consentir est important.
Exemple
Les Webcamers™ du Printemps1
En 1999, les grands magasins du Printemps bousculent la toute jeune planète e-commerce en proposant pour la première fois au monde un concept de vente, jugé au premier abord extravagant par la presse américaine.
Confrontés à un assortiment trop large et trop profond (850 000 références environ) et trop fréquemment renouvelé, la constitution et la maintenance d’un catalogue numérique sont économiquement rédhibitoires. L’e-commerce semble impossible à mettre en œuvre en respectant le positionnement de grand magasin qui impose de mettre en scène une offre volumineuse.
Ils vont alors inventer l’achat assisté sur Internet. Ils positionnent dans le magasin du boulevard Haussmann à Paris, une équipe pouvant aller jusqu’à 12 vendeurs appelés « Webcamers™ », et équipent chacun d’eux d’un ordinateur portable ultraléger, d’une connexion Internet via téléphone portable et d’une webcam posée sur l’épaule. Le magasin se déployant sur 45 000 m² de surface de vente, ces vendeurs d’un nouveau genre portent des rollers qui leur permettent de se déplacer à assez grande vitesse.
Sur le site Internet du Printemps, un internaute peut prendre contact avec un des Webcamers™. Il dialogue avec lui au travers d’une fenêtre de chat et visualise le magasin grâce aux images diffusées par la webcam du cybervendeur.
Le Webcamer™ peut ainsi présenter des produits à distance à son client qui va finaliser seul l’achat en ligne une fois la commande saisie. Au-delà d’un retentissement mondial exceptionnel, le modèle présente, à l’époque, et malgré un contexte très défavorable (bas débit, faible pénétration de l’Internet et du e-commerce en France), un taux d’achat cinq fois supérieur au taux moyen actuel !
L’expérience démontrait l’impact d’une assistance adaptée lors d’un achat. On utilise cette technique aujourd’hui au travers de contact live via chat ou via téléphone en accompagnement du site Internet.



 
Dès lors qu’un client se trouve dans une situation de libre-service, il faut l’assister et lui faciliter chaque tâche qu’il doit réaliser par lui-même. Le merchandising revêt alors un caractère réellement stratégique. L’information sur le lieu de vente devient un élément déterminant de l’achat. L’environnement doit être favorable à la décision, voire une aide à la prise de décision.

■ Un support multimédia et informatisé
Dernière caractéristique particulière à prendre en compte : le fait que le support soit multimédia et totalement informatisé. Alors qu’en VPC le catalogue papier ne laisse que peu de latitude pour mettre en scène une offre et présenter un produit, sur Internet on peut accéder à une grande richesse de moyens, plus encore que pour un magasin physique, si ce n’est le contact produit :
	– surface de vente dynamique ;

	– navigation évolutive ;

	– liens hypertextes ;

	– catalogue principal vs catalogues saisonniers et événementiels ;

	– ambiance graphique ;

	– multifenêtrage ;

	– éléments multimédias (image, son, animation, vidéo) ;

	– nombreux types de présentation de produits ;
	– présentation 2D ou 3D,

	– « rayonnage »,

	– « à plat »,

	– « pendu »,

	– « porté »,

	– tête de gondole,

	– information sur le lieu de vente,

	– publicité sur le lieu de vente.




Le fait que le support soit totalement informatisé a deux conséquences importantes :
	• Il est possible d’automatiser des règles de mise en scène des offres.

	• L’efficacité du site peut être mesurée très précisément.


L’automatisation de certaines tâches de présentation du magasin virtuel permet d’imaginer de remplacer des ressources humaines, en charge habituellement de l’animation du magasin, par la mise en œuvre de programmes informatiques qui réaliseront en grande partie ces tâches, pourvu qu’ils soient assez sophistiqués pour gérer automatiquement la quasi-totalité des cas. On peut également imaginer que le magasin virtuel s’adapte en fonction des périodes de l’année mais aussi en fonction des visiteurs. Un vendeur ne s’adresse pas de la même façon à un client connu qu’à un client dont c’est la première visite. Le site internet pourrait par exemple en faire autant. On peut alors envisager de passer d’un merchandising de masse à un merchandising plus personnalisé.
Tout le site marchand étant géré par des programmes, on peut les codifier de façon à ce qu’ils captent toutes les actions réalisées par les internautes au cours de leurs visites. C’est ainsi que les e-commerçants peuvent disposer de données statistiques précises liées aux comportements enregistrés sur le site Internet. On peut mesurer par exemple :
	– l’origine du client (le site qu’il a visité avant d’arriver sur le site) ;

	– le mot-clé saisi sur le moteur de recherche avant de se rendre sur le site ;

	– la page par laquelle il est entré, le nombre de pages qu’il a visité ;

	– le temps passé sur le site ;

	– les produits vus ;

	– les produits mis au panier ;

	– les produits vendus.


Le fantasme des distributeurs qui avaient peu de moyens pour mesurer les comportements de leurs clients sur la surface de vente est devenu aujourd’hui réalité. Chaque action d’un internaute dans le magasin virtuel va être enregistrée. On va pouvoir suivre, grâce à l’analyse d’indicateurs clés de performance, l’efficacité commerciale du modèle déployé et connaître plus aisément les points structurants à modifier. L’analyse des évolutions des indicateurs de performance va permettre de mesurer le degré d’efficacité des actions menées sur le site. En fonction de son modèle et de son positionnement on va pouvoir vérifier que le comportement des internautes sur le site correspond aux attentes.
On entrevoit les avantages potentiels du fait de disposer d’un support entièrement informatisé. Mais le corollaire est que c’est l’informatique qui pilote dorénavant la mise en œuvre de la politique commerciale. Il en résulte un risque non négligeable de dysfonctionnements ou d’arrêt de production. Le magasin devient fragile. Il faudra donc être particulièrement vigilant vis-à-vis de la qualité des applications développées et de la robustesse des infrastructures qui les hébergeront.



La démarche merchandising
L’e-commerce est donc un modèle complexe qui se développe dans un contexte si particulier qu’il induit des ruptures culturelles fortes chez les distributeurs et des ruptures comportementales fortes dans les usages de consommation.
Concevoir un site Internet marchand implique au minimum :
	– de repenser l’offre présentée et son sourcing afin de proposer un assortiment pertinent qui puisse sans danger être exposé à côté de celui de ses concurrents ;

	– de gérer de nouveaux cycles d’animation de son offre dématérialisée ;

	– de concevoir une implantation de la surface de vente adaptée au modèle de vente.


En synthèse, pour réussir sur Internet, il faut tout d’abord adopter la « Zara attitude » !
Compte tenu de la jeunesse de ce canal de vente, notamment en France, les expériences sont encore trop faibles pour que l’on puisse, comme sur les circuits physiques, en déduire les règles efficaces de construction et d’animation commerciale d’un magasin virtuel. Aujourd’hui, un chef de rayon ne se pose plus la question de savoir quels produits doivent être positionnés à hauteur des yeux des consommateurs dans les rayonnages. Il met en œuvre des résultats issus d’une démarche dite « merchandising », éprouvée, qui a permis de concevoir des magasins efficaces. Sur Internet, à quoi correspond la hauteur des yeux ? Les règles qui ont conduit à optimiser l’efficacité des magasins physiques n’ont pas leurs homologues pour l’e-commerce.
Si l’on étudie la démarche merchandising, on s’aperçoit qu’il ne s’agit pas d’un ensemble de règles mais bien d’une méthode générale de conception d’un magasin. Elle repose sur cinq étapes :
	• Définition du concept :
	– modèle économique ;

	– concept marketing.



	• Structuration principale de l’offre :
	– périmètre de l’offre ;

	– type de segmentation principale ;

	– circulation au sein de l’offre.



	• Définition des assortiments :
	– structure fine du catalogue ;

	– choix et référencement des produits au sein du catalogue.



	• Mise en scène :
	– univers produits ;

	– présentation des produits ;

	– promotions des ventes et animations.



	• Processus d’optimisation par actions-mesures-réactions :
	– indicateurs de performance ;

	– outils de mesure ;

	– outils de pilotage.




Nous allons voir dans la suite comment mettre en œuvre cette méthode en l’adaptant au contexte spécifique d’Internet et du e-commerce qui vient d’être analysé dans ce chapitre, afin de définir la démarche e-merchandising.
L’essentiel
	►► Contrairement aux idées reçues, le modèle économique du commerce électronique est complexe et fragile. C’est ainsi que si on recense plus de 100 000 sites marchands en France, moins d’1 % réalise plus de 330 transactions par jour !

	►► Avec l’e-commerce, bon nombre de contraintes subies par la distribution traditionnelle sont levées :
	– La zone de chalandise d’un magasin devient le territoire national, voire l’international, entraînant une comparabilité accrue des offres.

	– La surface de vente devenant illimitée, le distributeur peut imaginer élargir et approfondir ses assortiments.



	►► Mais d’autres biais apparaissent :
	– La hauteur des investissements en communication dans l’objectif de créer du trafic n’est plus liée à la notion d’emplacement qui garantit, contre pas-de-porte et loyer, un trafic qualifié et durablement quantifié.

	– Le libre-service est poussé à l’extrême ce qui oblige à inventer les moyens qui permettront d’accompagner efficacement le client dans ce nouveau contexte.



	►► Pour construire un modèle e-commerce efficient, il faut impérativement mettre en œuvre une méthode merchandising équivalente à celle utilisée sur les circuits traditionnels.






1. Webcamer™ est une marque déposée par le Printemps.
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