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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.
[image: images]
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 d
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