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            INTRODUCTION

            
                
                    1 • COMPRENDRE LE MARKETING
                            ET SES ÉVOLUTIONS RÉCENTES

                    Depuis que le concept de marketing a été inventé puis mis en
                        pratique aux États-Unis dans les années 1930, de (trop) nombreuses
                        définitions en ont été proposées. Beaucoup d’entre elles sont incomplètes ou
                        tendancieuses. Après en avoir examiné et critiqué quelques-unes, on
                        s’efforcera de proposer une définition du marketing, aussi réaliste et
                        synthétique que possible, à la lumière d’un certain nombre d’évolutions
                        récentes.

                    
                        • Des définitions incomplètes
                            

                        
                            1. Les définitions
                                    restrictives

                            Les gens qui ne connaissent pas bien le marketing le
                                définissent souvent de manière restrictive. Certains le réduisent
                                aux méthodes d’étude du marché, d’autres à la communication
                                publicitaire, d’autres encore le confondent avec des techniques
                                commerciales agressives : présentation manipulatoire des produits,
                                promotion intensive, publicité trompeuse ou mensongère, etc. Cela
                                les conduit parfois à adopter une attitude réprobatrice à l’égard du
                                marketing, qu’ils perçoivent comme un moyen de vendre n’importe quoi
                                à n’importe qui. Chacune de ces définitions comporte une part de
                                vérité : les études de marché, la communication et les techniques
                                commerciales sont en effet des outils du marketing parmi beaucoup
                                d’autres, mais ne se confondent pas avec lui.

                            Le marketing s’est, par ailleurs, fortement développé.
                                Il s’est étendu à de nombreux secteurs où on ne l’attendait pas
                                forcément. La culture, l’éducation, les organisations non
                                gouvernementales, les associations caritatives ou encore la santé
                                appliquent, elles aussi, des méthodes inspirées
                                du marketing. Ce développement s’accélère encore avec la diffusion
                                des technologies numériques. Cela étant, et du fait même de son
                                omniprésence, le marketing souffre – plus encore que par le passé –
                                d’une mauvaise réputation. Le terme s’utilise souvent pour désigner
                                des pratiques trompeuses, à la limite de la légalité, et des
                                approches qui ne créent de valeur que pour les entreprises
                                concernées sans réelle contribution économique ou sociale
                                d’ensemble.

                        

                        
                            2. Les définitions
                                    idéalistes

                            À l’inverse, les définitions idéalistes mettent
                                l’accent sur l’aspect socialement positif du marketing, son
                                orientation vers la satisfaction des
                                consommateurs et sa contribution socio-économique. Philip Kotler,
                                l’un des plus grands experts en marketing des États-Unis insiste
                                notamment sur l’idée que le marketing englobe l’ensemble des actions
                                permettant d’identifier, de comprendre et de satisfaire les besoins
                                du marché.

                            Le marketing représente ainsi l’un des principaux
                                leviers de croissance économique, favorisant les organisations qui
                                se donnent l’ambition de répondre aux attentes de leurs clients de
                                façon plus motivante et mieux argumentée que leurs concurrents.

                            Partant du constat selon lequel le marketing est né
                                pour servir l’entreprise et le développement de ses marchés – dans
                                un contexte où l’échange et les choix ne sont pas nécessairement
                                contraints – le but du marketing est, pour certains, la création de
                                richesse, la performance des nations et, par voie de conséquence, le
                                bien-être des populations.

                            Pour de nombreux auteurs américains, comme
                                Christian Sarkar et Philip Kotler, le marketing est avant tout une
                                attitude mentale caractérisée par la primauté accordée aux
                                consommateurs, à la société et à l’environnement et par le souci de
                                satisfaire leurs besoins du mieux possible. Selon ce point de vue,
                                l’entreprise tout comme l’économie tout entière devraient être
                                animées par ce principe cardinal.

                            Les définitions de ce genre commettent l’erreur de
                                présenter la satisfaction de ces besoins comme le but du marketing,
                                alors qu’elle n’en est que le moyen essentiel. Sans doute, une
                                entreprise ne peut-elle espérer vendre ses produits ou ses services,
                                et par conséquent survivre et prospérer, que si elle offre
                                satisfaction à ses clients potentiels de manière responsable ; mais,
                                la plupart des entreprises n’étant ni philanthropiques ni
                                désintéressées, la satisfaction des besoins des consommateurs, de la
                                société et de l’environnement est rarement leur objectif ultime.

                        

                    

                    
                        • Vers une définition
                                réaliste

                        Si l’on veut être réaliste – et si l’on veut rester
                            simple – on peut dire que le marketing est l’ensemble des
                                moyens dont dispose l’entreprise pour vendre des produits à
                                ses clients… de façon profitable et
                                responsable. Cela étant, les trois termes « ventes »,
                            « produits » et « clients » doivent être pris dans une très large
                            acception et ceux de « profit » et de « responsabilité »
                            vis-à-vis des clients, parties prenantes et de la société ne doivent
                            jamais être perdus de vue ; nous le verrons de façon détaillée au
                            chapitre 1 du présent ouvrage.

                        
                            1. Diversité des domaines
                                    d’application du marketing

                            Les techniques du marketing ont d’abord été utilisées
                                par des entreprises vendant des produits de consommation ou
                                d’équipement destinés au grand public (produits alimentaires,
                                détergents, cosmétiques, appareils électroménagers, automobiles,
                                etc.). La définition que l’on vient de proposer s’applique au pied
                                de la lettre à ce type d’entreprise, puisqu’elles ont effectivement
                                des produits à vendre à des clients. La terminologie anglophone
                                d’usage est de qualifier ce marketing de business to consumer
                                (B2C).

                            La définition s’applique aussi aux entreprises qui
                                vendent leurs produits non plus au grand public mais à d’autres
                                entreprises, et qui pratiquent ce que l’on nomme en français le
                                « marketing interentreprises » et que les anglophones appellent le
                                    marketing business to
                                    business (B2B).

                            La définition s’applique encore aux entreprises
                                fournissant des services au grand public (B2C) ou à d’autres
                                entreprises (B2B), telles que les banques, les compagnies
                                d’assurances, les entités de loisirs et de tourisme, et bien
                                d’autres encore, à condition de considérer que le produit devient
                                plus systématiquement une solution – laquelle englobe aussi des
                                services intangibles voire des expériences vécues (la construction
                                d’un projet immobilier, la visite d’un musée par exemple).

                            Mais, depuis quelques décennies, le champ d’application
                                des méthodes du marketing s’est étendu à des secteurs d’activité non
                                marchands, c’est-à-dire à des organisations qui, au sens strict, ne
                                vendent pas de produits et n’ont pas de clients. Il s’agit, par
                                exemple, des partis (ou des personnalités) politiques qui
                                s’adressent à des électeurs et des
                                citoyens plutôt qu’à des clients pour promouvoir des programmes tout
                                en tâchant d’obtenir une adhésion, un soutien, un engagement. C’est
                                ce qu’on appelle le « marketing politique ». De la même manière, les
                                collectivités publiques (gouvernement, ministères, agences
                                internationales) utilisent de plus en plus fréquemment les méthodes
                                du marketing en complément de modes traditionnels de gestion
                                administrative pour influencer le comportement de leurs administrés.
                                    Lorsque l’objectif est de
                                changer un comportement pour le bien commun, comme dans le domaine
                                de la santé ou de l’environnement, on parle de « marketing social »
                                ou « marketing sociétal » ; quand il est question de promouvoir la
                                culture, les arts ou le patrimoine, on parle de « marketing
                                culturel ». De façon similaire, des organisations philanthropiques
                                telles que la Croix-Rouge, la Fondation de France et les centres de
                                transfusion sanguine, par exemple, pratiquent un
                                « marketing caritatif » pour obtenir, de la part des publics
                                auxquels elles s’adressent, des dons en argent ou en nature en
                                échange de leur engagement ou de leur mission sociale.

                            
                                EXEMPLES

                                
                                    • Le mouvement En Marche !, lancé lors
                                        de la campagne présidentielle d’Emmanuel Macron en 2017, a
                                        été construit comme une véritable marque politique, fondée
                                        sur un positionnement de « ni droite ni gauche », une forte
                                        personnalisation du candidat et une mobilisation intensive
                                        des outils numériques pour susciter l’adhésion et le soutien
                                        des citoyens.

                                    • L’Assurance Maladie et Santé Publique France a
                                        souvent utilisé des méthodes inspirées du marketing pour
                                        lutter contre le tabagisme, l’alcoolisme (« Un verre ça va,
                                        trois verres, bonjour les dégâts ») ou contrôler le recours
                                        abusif aux médicaments (« Les antibiotiques, c’est pas
                                        automatique »).

                                    • L’ADEME (Agence Française de l’Environnement
                                        et de la Maîtrise de l’Énergie) a mis en place des campagnes
                                        telles que « Nos gestes climat » ou « Faisons
                                            vite, ça chauffe », visant à encourager des
                                        comportements plus sobres en énergie et en ressources.

                                    • Le ministère de la Culture a mis en œuvre des
                                        campagnes de démocratisation de l’accès aux pratiques
                                        culturelles, notamment à travers le Pass Culture,
                                        la Nuit des musées ou des campagnes de promotion de
                                        la lecture comme Partir en Livre.

                                    • La Croix-Rouge fait régulièrement appel aux
                                        dons de sang (« mon sang pour les autres »), en
                                        sensibilisant sur l’importance du don régulier, notamment en
                                        période de pénurie (été, fêtes, etc.).

                                

                            

                             

                            Dans la plupart des cas, l’institution concernée
                                cherche à promouvoir ou déclencher des attitudes ou des
                                comportements de façon incitative plutôt qu’impérative. Popularisé
                                par Thaler et Sunstein, le concept de nudge (ou « coup de
                                pouce ») est souvent évoqué dans ces contextes puisqu’il s’agit d’un
                                subtil moyen de guider les individus vers des options souhaitables
                                sans restreindre les possibilités qui leur sont ouvertes. Sous forme
                                de suggestions ou d’incitations indirectes, ce « paternalisme
                                bienveillant », souvent utilisé pour encourager des décisions en
                                matière de santé, de respect de l’environnement ou de comportements
                                civiques, vise à influencer les comportements individuels, tout en
                                laissant leur liberté de choix au consommateur, au patient, au
                                citoyen.

                            Pour finir, ajoutons que certaines entreprises en
                                situation de monopole et qui devraient théoriquement pouvoir
                                s’abstraire des considérations liées au marché ou aux exigences du
                                client ont, pour certaines, assez largement recours aux approches et
                                aux outils du marketing. Les raisons qui poussent certaines
                                organisations à recourir aux techniques du marketing sont diverses :
                                pour certaines, par exemple, il s’agit de préserver leur image et
                                leur légitimité auprès des parties prenantes, tandis que pour
                                d’autres, l’enjeu est de se préparer à la libéralisation possible
                                des marchés.

                            
                            
                                EXEMPLE

                                
                                    EDF tout comme Engie, confrontées l’une et l’autre
                                        à la crise énergétique, aux ruptures géopolitiques, aux
                                        conflits internationaux, aux difficultés d’approvisionnement
                                        et à l’abolition de leur monopole respectif doivent
                                        désormais s’interroger sur la façon de mieux consommer,
                                        voire de moins consommer. Pour avoir parfaitement compris
                                        l’importance de la satisfaction du client-usager-citoyen
                                        dans leurs choix en matière de chauffage domestique, les
                                        deux prestataires développent un certain nombre d’actions
                                        marketing d’envergure en vue de satisfaire une triple
                                        orientation :

                                    • une orientation prospective visant à anticiper
                                        les évolutions de leur environnement concurrentiel
                                        (disparition des barrières à l’entrée de nouveaux
                                        opérateurs, substitutions technologiques éventuelles, guerre
                                        en Ukraine, etc.) ;

                                    • une orientation proactive, cherchant à exercer
                                        une influence sur les différents interlocuteurs et les
                                        partenaires de l’entreprise ; en particulier, à justifier le
                                        choix du nucléaire (campagnes de communication destinées aux
                                        mouvements écologiques et aux associations de protection de
                                        l’environnement, lobbying auprès des pouvoirs publics,
                                        actions diverses de sponsoring et de mécénat, etc.) ;

                                    • une orientation de la demande visant à réduire
                                        l’investissement nécessaire dans des centrales
                                        supplémentaires et parvenir à optimiser la gestion de leurs
                                        capacités disponibles.

                                

                            

                        

                        
                            2. Des évolutions récentes
                                    et majeures

                            Le marketing fait aujourd’hui appel à de nombreuses
                                disciplines scientifiques et mobilise des technologies de plus en
                                plus sophistiquées. C’est ainsi que l’anthropologie, la psychologie,
                                la sociologie, l’économie, les sciences cognitives et l’intelligence
                                artificielle fournissent des instruments essentiels à l’analyse des
                                marchés. Les mathématiques, la statistique, l’économétrie ou
                                l’informatique sont largement utilisées pour concevoir et mettre en
                                œuvre des stratégies de marketing originales reposant sur de
                                nouveaux algorithmes. D’autres méthodes encore ont été forgées et se
                                sont développées pour répondre aux besoins spécifiques des
                                spécialistes du marketing. Le big data, de nouvelles techniques
                                d’investigation – neuromarketing, exploitations de données non
                                structurées ou analyses comportementales en temps réel notamment –
                                et certains modèles ont permis d’investiguer les comportements des
                                consommateurs de façon rapide, fiable et parfois prédictive. Par
                                ailleurs, et comme nous le verrons plus avant dans la troisième
                                partie, l’économie en ligne et le marketing électronique inventent
                                ou enrichissent chaque jour les méthodes de tarification, de
                                distribution, de promotion et de communication de l’entreprise.
                                Favorisant la sollicitation et l’interaction permanente, les
                                techniques du marketing conversationnel et de l’IA permettent aux
                                entreprises de développer une relation client à un niveau jamais
                                atteint – même si certains y sont réfractaires. Ayant recours aux
                                réseaux sociaux et à la création de trafic sur l’ensemble des
                                supports numériques disponibles (ordinateurs, téléphones mobiles, podcasts, jeux vidéo,
                                affichages dynamiques, panneaux publicitaires, communication en
                                magasin, etc.), les organisations peuvent ainsi jouer sur de
                                nombreux tableaux : acquérir de nouveaux clients, optimiser les
                                processus de vente, fidéliser voire engager des clientèles déjà
                                acquises, faire levier sur les promoteurs de la marque ou des
                                influenceurs.

                            À l’heure des algorithmes, de l’intelligence
                                artificielle et des objets connectés, il serait pourtant illusoire
                                de croire que le marketing est une science exacte. Tout d’abord, il
                                n’a pas pour vocation essentielle la connaissance objective ni
                                l’explication des phénomènes auxquels il s’intéresse, mais l’action
                                sur ces phénomènes. De fait, il constitue une pratique plutôt qu’une
                                science. D’autre part, et bien qu’il fasse appel à des méthodes de
                                plus en plus sophistiquées, il est encore loin d’être infaillible.
                                Depuis les années 2000, le courant de pensée baptisé behavioral
                                    economics (« économie comportementale » en français) a remis
                                totalement en question le dogme du choix rationnel et la théorie
                                dominante de l’homo œconomicus. Mettant en évidence la
                                dimension émotionnelle et les biais cognitifs qui affectent la
                                grande majorité de nos décisions, le développement des neurosciences
                                et les avancées dans l’imagerie cérébrale sont d’ailleurs venus
                                étayer les travaux des premiers théoriciens du domaine. Rien n’est
                                plus difficile, en effet, que d’influencer les
                                comportements humains. Ces comportements restent imparfaitement
                                connus, mal compris et, dans une large mesure, imprévisibles. Si
                                l’utilisation des méthodes du marketing permet aux gestionnaires de
                                réduire l’incertitude et les risques d’erreur potentiels, elles sont
                                loin de les éliminer complètement. Dans la plupart des cas, elles ne
                                constituent qu’un auxiliaire utile – mais certainement pas
                                infaillible – du jugement, du raisonnement et de l’intuition des
                                gestionnaires.

                        

                        
                            3. Un marketing
                                    ou des marketings ?

                            Ainsi, dans tous les domaines d’application du
                                marketing, la définition proposée ci-dessus apparaît valable, à
                                condition d’interpréter dans un sens large les termes « ventes »,
                                « produits » et « clients ». Devant la diversité extrême de ses
                                champs d’application, on peut se demander s’il est légitime de
                                parler de marketing au singulier et s’il y a quelque chose de commun
                                entre le marketing des produits de consommation courante, celui des
                                produits de santé, celui des assurances, celui des avions
                                gros-porteurs, celui d’un candidat aux élections municipales et
                                celui d’une association caritative. Chacun des domaines
                                d’application du marketing a ses spécificités : il existe un
                                marketing des biens de grande consommation, un marketing de la
                                banque et de l’assurance, un marketing industriel, un marketing
                                pharmaceutique, un marketing politique, etc. Cependant et malgré
                                leurs particularités, tous ces marketings ont en commun certains
                                principes et font l’objet d’évolutions semblables qui peuvent être
                                regroupées sous deux rubriques :

                            • un état d’esprit qu’on pourrait
                                aussi appeler une « attitude marketing », et qui sera décrite dans
                                la section suivante ;

                            • une démarche d’ensemble qui sera brièvement présentée
                                dans cette introduction et développée de manière détaillée dans la
                                suite de l’ouvrage.

                        

                    

                

                
                
                    2 • LE MARKETING COMME ÉTAT D’ESPRIT
                            ET CRÉATEUR DE VALEURS

                    
                        • L’esprit marketing

                        Avoir « l’esprit marketing », cela ne veut pas dire, comme
                            on le croit parfois, être un bon vendeur, savoir vanter les mérites de
                            ses produits ou faire preuve de dynamisme commercial. C’est une attitude mentale profonde et permanente
                            qui consiste à attacher, dans la gestion d’une organisation, une
                            importance primordiale aux relations de cette organisation avec les
                            publics dont elle dépend – individus, partenaires, sous-traitants,
                            leaders d’opinion et influenceurs, institutions publiques, etc.

                        Ce système de pensée se distingue d’autres approches
                            possibles par le type de questions que se pose un gestionnaire à propos
                            des problèmes auxquels il doit faire face. Par exemple, si on vient lui
                            proposer l’idée d’une nouvelle activité ou d’un nouveau produit, les
                            premières questions que se posera un financier concerneront l’importance
                            des investissements nécessaires, les possibilités de trouver le
                            financement requis, les perspectives de risque et de rentabilité. Celles
                            que se posera un industriel concerneront la disponibilité et le choix
                            des équipements et des processus de production. Le juridique
                            s’interrogera avant tout sur les contraintes et les opportunités que
                            comportent la législation et la réglementation en vigueur. Quant à
                            l’homme de marketing, il commencera par se demander s’il existe un
                            marché potentiel, quels sont les habitudes, les besoins, les attentes
                            des clients retenus et les préférences de l’ensemble des acteurs pouvant
                            avoir une influence sur ce marché. Quels sont, en conséquence, les
                            produits ou les solutions qu’il convient d’offrir au consommateur ainsi
                            que les moyens les plus efficaces à mettre en œuvre pour influencer les
                            différentes parties prenantes concernées (partenaires éventuels,
                            intermédiaires, associations, pouvoirs publics, etc.) ? 

                        Le responsable marketing se préoccupera avant tout de
                            connaître son marché pour pouvoir le mieux satisfaire et l’influencer.
                            Et il faut bien comprendre que c’est l’ensemble de ces trois éléments
                            qui constitue l’attitude marketing, et non l’un ou l’autre d’entre eux
                            pris isolément. Connaître le marché d’une manière approfondie et
                            objective, c’est-à-dire les consommateurs, les distributeurs, les
                            prescripteurs, ou encore les électeurs ou les administrés, est
                            nécessaire pour mener des actions de marketing efficaces. Mais ce n’est évidemment pas suffisant. Essayer de
                            satisfaire le mieux possible les attentes du marché, c’est un principe
                            fondamental du marketing, mais ce n’en est pas le but : une entreprise,
                            quelle que soit sa nature, poursuit en effet des objectifs qui lui sont
                            propres et n’a pas pour seul but de faire plaisir à ses clients. C’est
                            pourquoi, tout en cherchant à les satisfaire le mieux possible, elle
                            doit aussi tenter d’influencer les comportements d’un certain nombre
                            d’acteurs – dans un sens favorable, nécessaire à la réalisation de ses
                            propres objectifs. C’est donc bien le triptyque « connaître le marché,
                            pour le satisfaire et l’influencer » qui définit l’attitude
                            marketing.

                        Cette attitude peut sembler naturelle et chacun pense en
                            être largement pourvu. En réalité, il faut faire un effort sur soi-même
                            pour reconnaître la primauté du marché en toutes circonstances, pour
                            admettre que, si un produit se vend mal, c’est la faute de l’entreprise
                            et non des clients, et pour faire sienne la formule d’Aristote selon
                            laquelle « ce n’est pas au cuisinier mais aux convives qu’il appartient
                            de juger la qualité du festin ».

                    

                    
                        • Le marketing, créateur
                                de valeur

                        La valeur représente à l’heure actuelle un des concepts
                            centraux de la gestion de l’entreprise. Les experts y font souvent
                            référence même s’il apparaît que la notion recouvre en réalité
                            différentes acceptions. On distingue généralement trois grandes
                            composantes de la valeur : la valeur perçue par le client, la valeur
                            créée pour l’actionnaire et la valeur reçue par l’ensemble des parties
                            prenantes concernées par l’activité économique d’une entreprise. Si le
                            marketing constitue le principal vecteur de création de valeur pour le
                            client au sein de l’entreprise, il n’ignore pas non plus l’importance
                            des considérations financières et la survie à terme de l’organisation.
                            L’approche marketing cherche ainsi à combiner des préoccupations
                            étroitement liées à la demande avec des impératifs liés au profit de
                            l’entreprise, au financement de son développement comme à la gestion de
                            l’ensemble des acteurs concernés par ses activités.

                        
                            1. La valeur pour le client

                            La valeur d’un produit, d’un service ou d’une
                                solution complète ne se décrète pas au sein de l’organisation. Elle
                                s’y développe en partie et s’y gère mais, dans une logique et une
                                optique purement marchande, la valeur est d’abord et avant tout
                                perçue par les clients. Cette logique perceptuelle oriente
                                les marchés et pousse les consommateurs à privilégier une offre
                                particulière sur les alternatives de choix proposées par la
                                concurrence.

                            
                            
                                EXEMPLE

                                
                                    Au-delà de leur fonction utilitaire (protéger les
                                        pieds, offrir du confort), les baskets Veja s’imposent comme
                                        une déclaration de style éthique. Conçues avec des matériaux
                                        bio ou recyclés, produites dans le respect des conditions
                                        sociales au Brésil, elles séduisent une clientèle soucieuse
                                        de consommer autrement. Le design épuré, le logo
                                        identifiable, et la communication sobre mais engagée
                                        construisent une image forte. En portant des Veja, les
                                        consommateurs expriment une identité responsable, moderne,
                                        voire militante. Plus qu’une chaussure, Veja devient un acte
                                        symbolique : elle traduit une sensibilité personnelle et
                                        sociale, bien au-delà de son usage premier.

                                

                            

                             

                            La valeur perçue par le client peut provenir de trois
                                sources.

                        

                        
                            La valeur utilitaire

                            La valeur utilitaire du produit se définit comme
                                l’ensemble des caractéristiques technologiques qui lui confèrent des
                                critères de performance et des avantages démontrés ou démontrables
                                « en laboratoire ». Pour évaluer cette valeur utilitaire, le client
                                s’interroge sur ce que le produit « fait » pour lui. L’entreprise
                                peut agir sur cette valeur grâce à une politique d’innovation
                                appropriée et une communication claire sur les bénéfices
                                techniques.

                            
                                EXEMPLE

                                
                                    Decathlon investit massivement dans l’innovation
                                        produit et la communication de la valeur utilitaire de ses
                                        produits. Sa tente Quechua « 2 Seconds » repose sur une
                                        promesse simple et performante (montage rapide), soutenue
                                        par des tests produits en magasin ou des vidéos
                                        explicatives.

                                

                            

                             

                            Mais, concernant ce premier vecteur d’accroissement de
                                la valeur d’un produit, l’entreprise est aujourd’hui fréquemment
                                confrontée au problème du nivellement technologique, c’est-à-dire à
                                une situation où le consommateur, à tort ou à raison, ne perçoit
                                plus les différences objectives entre les produits proposés. Ce
                                phénomène peut s’expliquer de deux façons :

                            • soit le niveau de perfectionnement technologique est
                                tel que le consommateur n’a pas la connaissance nécessaire ou les
                                compétences requises pour pouvoir juger des différences. Non
                                seulement, il ne comprend pas le niveau de « raffinement
                                technologique » du produit (ce qui n’est d’ailleurs pas nouveau…
                                Combien de fois avons-nous seulement soulevé le capot d’une
                                voiture ?) mais il ne s’y intéresse même plus et recourt à d’autres
                                critères pour motiver son comportement d’achat ;

                            • soit la concurrence s’étant
                                essentiellement fondée sur une logique du « mieux disant
                                technologique », les différences entre les alternatives de choix
                                deviennent effectivement infimes sur la dimension objective du
                                produit. Ajoutons, pour être aussi complets que possible, que dans
                                le cas même où les critères de choix du consommateur ne se fondent
                                plus sur l’offre objective de l’entreprise stricto sensu,
                                la technologie peut néanmoins offrir des bénéfices indirects qu’il
                                convient de ne pas négliger quand le consommateur y accorde une
                                importance particulière.

                            
                                EXEMPLE

                                
                                    Des études poussées d’aérodynamisme en soufflerie
                                        auxquelles le consommateur n’est pas en mesure d’accorder
                                        une quelconque attention peuvent réduire les bruits
                                        parasites dans l’habitacle, améliorer le système de
                                        suspension et augmenter la sensation de sécurité d’un
                                        véhicule automobile, trois critères déterminants du choix de
                                        clients particulièrement sensibles au plaisir de
                                        conduire.

                                

                            

                             

                            Par ailleurs et au-delà de la technologie directement
                                liée au produit lui-même, la technologie liée au processus de
                                fabrication du produit peut constituer une plateforme de
                                développements futurs et d’améliorations successives indispensables
                                à la compétitivité de l’entreprise à terme (baisse des coûts) ou à
                                la qualité perçue de la prestation vendue (amélioration du
                                service).

                            
                                EXEMPLES

                                
                                    • Avant le développement de Formule 1 sur le
                                        marché de l’hôtellerie économique, 6 Français sur 10
                                        n’avaient jamais passé une nuit à l’hôtel. Pour pouvoir
                                        profiter de créneaux économiques porteurs (commerciaux,
                                        agents de maîtrise ou techniciens en déplacement ou en
                                        formation, clientèle touristique populaire, sportifs à la
                                        recherche d’un hébergement plus que d’un hôtel) et en vue
                                        d’obtenir un point mort aussi bas que possible afin de
                                        dégager une marge suffisante, hotelF1, filiale du groupe
                                        Accor, a mis en place une stratégie radicalement différente
                                        des méthodes d’exploitation de l’hôtellerie traditionnelle.
                                        La gestion des unités est fondée avant tout sur
                                        l’utilisation poussée d’automates (automatisation de
                                        l’accueil pendant les deux tiers de la journée) et des gains
                                        de productivité énormes obtenus par la rationalisation
                                        maximale du concept (entretien de 6 chambres à l’heure dans
                                        un Formule 1 contre 2 chambres à l’heure dans un Novotel).
                                        Dès la première année, et après un test du concept auprès
                                        des clientèles retenues, les prix de revient de la chaîne
                                        ont pu être baissés de 30 % grâce à une rationalisation du
                                        processus de fabrication et l’application de nouvelles
                                        modalités d’appel d’offres (refus du « clé en main » et
                                        transparence totale des prix de la part des fournisseurs).
                                        C’est grâce à l’application de ces processus que la
                                        chaîne hôtelière a été capable de mettre en place sur le
                                        marché une formule financièrement accessible au plus grand
                                        nombre.

                                    • La puissance des
                                        technologies de l’information permet aujourd’hui de
                                        satisfaire un étonnant paradoxe : certaines banques sans
                                        agence (Boursorama par exemple) sont souvent perçues comme
                                        plus proches et plus attractives par leur clientèle que des
                                        banques à guichet classiques. Le service proposé n’est pas
                                        réellement différent de celui des banques traditionnelles
                                        mais la manière d’accéder à ce service permet d’offrir au
                                        client une grande flexibilité (support via chat 24 h/24,
                                        suivi des dépenses en temps réel, notifications instantanées
                                        des mouvements, etc.) et un service mieux adapté
                                        (organisation du budget par catégorie, personnalisation des
                                        interactions, création instantanée de carte bancaire
                                        virtuelle, etc.). En réalité, c’est le processus de
                                        réalisation du service plutôt que la nature des services
                                        offerts qui offre un avantage compétitif à ces banques en
                                        ligne.

                                

                            

                        

                        
                            3. La valeur
                                    symbolique

                            L’entreprise peut jouer ensuite sur la valeur symbolique du produit qui fait référence
                                à ce que le produit « représente » pour le client et aux yeux des
                                autres. Pour les responsables marketing, il s’agit de travailler ce
                                que l’on appelle parfois (improprement d’ailleurs) « l’habillage
                                commercial » d’un produit qui se définit autour de trois composantes
                                principales : le design, le packaging du produit et la marque.
                                Notons tout de suite que packaging et design doivent s’entendre,
                                dans une économie largement tertiaire et en partie virtuelle, de
                                façon relativement extensive.

                            
                                EXEMPLE

                                
                                    Swile, entreprise française de solutions RH,
                                        propose une carte de paiement tout-en-un et une application
                                        dédiée aux avantages salariés. Au-delà de la fonction
                                        technique, la marque mise sur un design soigné, une
                                        interface mobile intuitive et une communication
                                        décontractée. Ce travail sur l’habillage numérique permet à
                                        Swile de véhiculer une image moderne, centrée sur le
                                        bien-être au travail. Pour les entreprises clientes, choisir
                                        Swile, c’est affirmer une culture d’entreprise innovante et
                                        attractive.

                                

                            

                             

                            Il est vrai qu’aujourd’hui la vocation, la promesse, le
                                design et le territoire de communication de l’entreprise constituent
                                parfois, plus que la technologie à proprement parler, ses richesses
                                et ses vecteurs de profitabilité véritables.

                            
                                EXEMPLE

                                
                                    Nicolas Hayek, fondateur de Swatch et
                                        personnage haut en couleur, disait de son succès qu’il était
                                        d’abord dû à sa capacité de créer, autour d’un objet
                                        industriel, traditionnel et standardisé, de nouveaux
                                        concepts de produits symboliques. Swatch n’est pas
                                        simplement une montre ; c’est un gadget, un accessoire, un
                                        signe de reconnaissance culturelle et sociale. Réinventer la
                                        fantaisie, associer l’émotion, l’invention, la créativité et
                                        la différence à un ensemble de caractéristiques
                                        technologiques fiables et performantes peut effectivement constituer une
                                        promesse des plus sérieuses envers le marché et contribuer à
                                        établir un succès commercial indéniable.

                                

                            

                        

                        
                            4. La valeur
                                    expérientielle

                            La valeur expérientielle du produit regroupe les
                                composantes émotionnelle, sensorielle et relationnelle que le client
                                perçoit et sur lesquelles l’entreprise peut agir. Pour le client,
                                cette valeur expérientielle consiste à évaluer ce que le produit lui
                                « fait ressentir » et l’entreprise peut agir en développant des
                                offres immersives, sensorielles ou socialement et sociétalement
                                pertinentes.

                            
                                EXEMPLE

                                
                                    Aux États-Unis, Whole Foods Market, une chaîne de
                                        magasins spécialisés dans la vente de produits naturels et
                                        biologiques, propose à ses clients un univers complet autour
                                        de l’idée de respect de l’environnement (clubs, journées à
                                        thème, actions sociales et humanitaires, lobbying local,
                                        etc.). La chaîne s’impose aussi de concevoir ses points de
                                        vente selon les principes d’une architecture écologique.
                                        Tous les matériaux utilisés proviennent obligatoirement de
                                        la récupération. C’est ainsi mettre le client – en
                                        l’occurrence un écologiste convaincu et souvent militant –
                                        au centre de sa politique d’offre et lui assurer que même
                                        l’architecture du bâtiment a été pensée en respectant
                                        l’environnement. Cette attitude fidélise le consommateur par
                                        une stratégie plus sociale, militante et communautaire que
                                        strictement liée à la garantie de qualité et la promesse de
                                        fraîcheur des produits vendus par la société.

                                

                            

                             

                            Notons que la valeur globale d’un produit ne se définit pas, en marketing, de façon
                                systématique et relativement linéaire comme la somme des valeurs
                                partielles créées au fil des processus de fabrication,
                                d’amélioration et de finition du produit et sur chacune de ses
                                dimensions utilitaire, symbolique et expérientielle. Plutôt que
                                l’aboutissement d’un processus chronologique d’améliorations
                                successives, elle est davantage le résultat d’une subtile alchimie
                                entre diverses composantes assemblées, dont la formule est parfois
                                difficile à appréhender de façon systématique, en tout cas
                                strictement mathématique.

                            
                                EXEMPLE

                                
                                    Le Syndicat national des fabricants de produits
                                        aromatiques nous apprend qu’un parfum est avant tout
                                        constitué (dans l’appréciation que le consommateur peut en
                                        avoir) : d’un nom attractif et différenciant ; d’une marque
                                        reconnue de parfumeur réputé ; d’un « territoire de
                                        communication » habilement exploité et d’un flaconnage de
                                        qualité. C’est, nous dit-on, de ces éléments perceptuels
                                        d’habillage affectif du produit davantage que de la
                                        fragrance du parfum que provient l’ivresse du consommateur…
                                        Il n’empêche qu’on serait loin du
                                        compte si, ayant parfaitement satisfait aux
                                        quatre principaux critères d’appréciation d’un parfum, ils
                                        n’étaient pas associés à un « jus » – pour employer un
                                        langage professionnel – bien spécifique et cohérent avec le
                                        reste de la proposition faite par l’entreprise !

                                

                            

                        

                        
                            5. La valeur pour l’actionnaire

                            Il convient de rappeler que si l’approche marketing est
                                avant tout externe – c’est-à-dire tournée vers le marché – les
                                notions de profit, de rentabilité et de valeur pour l’actionnaire,
                                largement reprises par les médias et les spécialistes de la
                                stratégie d’entreprise, ne sont pas absentes de la réflexion
                                marketing, bien au contraire.

                            Le marketing n’existe pas pour lui-même. La survie à
                                terme de l’organisation, son adaptation aux contraintes et aux
                                évolutions de l’environnement l’obligent à trouver des sources de
                                financement « en dehors de ses frontières » pour pouvoir, entre
                                autres, financer les investissements productifs requis, poursuivre
                                ses efforts de recherche et développement, effectuer les tests
                                nécessaires avant le lancement d’un produit et s’assurer du
                                potentiel d’un nouveau marché.

                            De plus en plus rares sont les entreprises qui, à
                                l’heure actuelle, peuvent autofinancer leurs développements futurs
                                et s’abstraire des exigences et des contraintes des marchés
                                financiers. En cela, le marketing contribue à sa façon à « l’effort
                                de guerre » de l’entreprise : par une réponse bien comprise aux
                                attentes du marché, le marketing participe à l’accroissement de la
                                profitabilité de l’entreprise et, ce faisant, à la rémunération de
                                ses actionnaires.

                            L’actionnaire est lui-même souvent peu sensible à des
                                arguments strictement marketing et ne se satisfait généralement pas
                                d’une baisse de la rémunération de ses actions due, par exemple, à
                                des investissements massifs de communication pour soutenir les
                                marques de l’entreprise. Il privilégie d’abord et avant tout la
                                valeur strictement financière de ses placements et, de son point de
                                vue, cette attitude est parfaitement compréhensible. Mais une des
                                idées maîtresses du marketing est que cette rentabilité s’exprime
                                dans le cadre d’une logique marchande, essentiellement tournée vers
                                la demande, contrainte par la concurrence et orientée vers le
                                client, et que c’est à partir de la valeur pour le marché et à
                                partir d’elle seulement que pourra être généré le reste de la
                                proposition faite par l’entreprise !

                        

                        
                            6. La valeur pour l’ensemble
                                    des parties prenantes concernées

                            L’Association Française du Marketing (AFM), qui
                                représente une référence académique de premier plan, propose une
                                définition élargie du champ du marketing comme une conception de
                                    l’échange qui vise à créer de la valeur durable pour
                                    chacune des parties prenantes de l’entreprise (individus,
                                    organisations, institutions) dans une
                                    perspective marchande ou non marchande. De ce fait, les
                                entreprises doivent, dans le respect des réglementations, tout
                                autant s’intéresser à l’établissement de relations équitables avec
                                leurs différents partenaires qu’aux conséquences de ces pratiques
                                sur l’ensemble des parties prenantes concernées (syndicats,
                                associations, pouvoirs publics, leaders d’opinion, sous-traitants,
                                etc.).

                            Prenant en considération le fait que l’entreprise ne
                                doit plus se penser comme un acteur isolé, certains parlent même
                                d’un « marketing 5.0 » – soulignant l’importance de la combinatoire
                                dans la vie des affaires entre technologies disponibles et
                                facteurs humains et le fait que l’organisation puisse inscrire sa
                                mission, sa vision et ses propres valeurs dans une perspective
                                stratégique où la compréhension du maillage de multiples parties
                                prenantes prend une place grandissante. Le marketing actuel consiste
                                donc à aligner les actions marketing avec une mission sociétale ou
                                environnementale claire, en dépassant la simple logique économique.
                                C’est un marketing qui répond à la question : « Pourquoi
                                existons-nous, au-delà du profit ? »

                            Au-delà d’intérêts économiques stricto sensu,
                                des enjeux complexes s’expriment désormais au sein d’écosystèmes où
                                chaque organisation peut être considérée comme un nœud de contrats,
                                fédérant des groupes aux rationalités multiples et aux intérêts
                                parfois divergents. Ces transactions plurielles – participatives,
                                collaboratives, culturelles –, à la condition d’être correctement
                                exploitées, peuvent apporter à l’entreprise un avantage compétitif
                                majeur, difficile à reproduire par les concurrents.

                            Lorsque le monde citoyen croise le monde marchand, les
                                façons de penser et d’agir peuvent aussi mutuellement s’enrichir. À
                                cet égard, le marketing peut utilement jouer son rôle pour
                                accompagner la performance économique de projets au service de la
                                cité (éducation, insertion, écologie, lutte contre la pauvreté et
                                les discriminations, vieillissement, etc.). Dans ce contexte, la
                                combinaison entre responsabilité sociale de l’entreprise et
                                marketing citoyen permet de développer des savoir-faire pour
                                concevoir des prestations et des solutions utiles au bien-être
                                collectif.

                            Dans le même ordre d’idées, le choix d’autres formes
                                d’entreprises comme les coopératives, les organismes à but non
                                lucratif, les sociétés d’économie mixte, les nouveaux modèles de
                                l’économie collaborative ou du commerce équitable sont des voies
                                intégrant, de façon plus extensive, les attentes de l’environnement
                                pour permettre à l’entreprise de construire des approches soucieuses
                                de l’intérêt collectif au-delà d’une seule catégorie d’acteurs
                                – clients ou actionnaires en particulier.

                            
                                EXEMPLE

                                
                                    Patagonia nous fournit un bel exemple de marque qui
                                        démontre son engagement dans les faits : fabrication de
                                        produits entièrement recyclables, vêtements garantis à vie,
                                        appels à réduire la consommation, prise de position
                                        politique… Patagonia ne se positionne ni comme foncièrement
                                        écologiste ni comme réellement tournée vers le profit mais simplement comme une
                                        entreprise profondément militante dont la vocation est de
                                        « sauver le monde ». Depuis le transfert de sa propriété à
                                        un trust environnemental en 2022, l’entreprise consacre
                                        100 % de ses bénéfices non réinvestis à la planète.
                                        L’entreprise a déployé le programme « Worn Wear » de
                                        réparation gratuite des vêtements, a lancé des produits en
                                        matériaux biosourcés et soutenu des actions politiques
                                        fortes, comme une plainte déposée en 2024 contre l’État du
                                        Montana pour inaction climatique. Fidèle à son rôle
                                        d’entreprise militante, Patagonia agit bien au-delà des
                                        discours : ses prises de position contre la surconsommation,
                                        ses campagnes contre l’exploitation minière et son rôle
                                        moteur dans le réseau « 1% for the Planet » (plus de
                                        5 500 entreprises engagées à reverser 1 % de leurs bénéfices
                                        à des associations de protection du climat) témoignent d’un
                                        activisme assumé.

                                

                            

                        

                    

                

                
                
                    3 • UNE DÉMARCHE
                        D’ENSEMBLE

                    Au-delà d’un état d’esprit autour de la création de valeurs, le
                        marketing est aussi une démarche d’ensemble qui réunit un ensemble d’outils,
                        de méthodes, de techniques et de moyens d’action. La démarche est souvent
                        séquencée en quatre moments, résumés sous forme d’un acronyme, CRAC
                        (Connaissance, Réflexion, Action, Contrôle).

                    
                        • Connaissance : les méthodes
                                d’étude et d’analyse du marché

                        La connaissance du marché – ou plus généralement des
                            publics et des parties prenantes auxquels s’intéresse une organisation –
                            constitue le fondement essentiel du marketing. Les gestionnaires en ont
                            d’ailleurs toujours ressenti le besoin. Mais ils se sont longtemps
                            contentés, pour étudier leur marché, de méthodes empiriques et
                            sommaires. Ces méthodes ne suffisent plus car les organisations
                            s’intéressent le plus souvent à des publics vastes et diversifiés,
                            comportant des milliers voire des millions de personnes (consommateurs,
                            usagers, électeurs, etc.). La connaissance objective de ces publics
                            exige l’emploi de méthodes d’étude, désormais complexes, rendues
                            possibles et nécessaires par l’accès massif à des données différentes et
                            complémentaires par nature.

                    

                    
                        • Réflexion : la stratégie
                                marketing

                        Pour être efficace, le marketing doit s’inscrire dans une
                            stratégie d’ensemble cohérente, et être mis en œuvre par des
                            services dédiés, correctement organisés. La stratégie marketing,
                            démarche de réflexion et d’analyse, se nourrit des informations disponibles et des études préalables pour pouvoir, à partir de
                            l’examen de la configuration du champ de bataille de l’entreprise,
                            établir un plan délibéré et structuré en vue d’atteindre ses objectifs
                            stratégiques et commerciaux. Elle implique l’analyse de concurrents
                            éventuels, l’identification des publics cibles, la définition d’une ou
                            plusieurs propositions de valeur, la sélection de canaux de distribution
                            appropriés et la mise en place d’actions promotionnelles idoines. Une
                            stratégie marketing efficace vise à positionner un produit, un service,
                            une solution d’ensemble de manière compétitive sur le marché, à susciter
                            l’intérêt de clients potentiels et à établir des relations durables,
                            tout en maximisant les avantages concurrentiels de l’entreprise.

                    

                    
                        • Action : les moyens
                                opérationnels

                        Pour agir sur les publics auxquels elle s’intéresse, une
                            organisation dispose de nombreux moyens. On les classe habituellement en
                            quatre grandes familles – réunies au sein d’un mix marketing,
                            selon la terminologie anglophone :

                        • la politique de produit, qui consiste à concevoir
                            des produits (services, solutions, expériences) répondant le mieux
                            possible aux besoins et aux attentes des personnes à qui ils sont
                            destinés, tout en actuant avec responsabilité vis-à-vis de la société et
                            de l’environnement ;

                        • la politique de prix, qui consiste à fixer, pour
                            les produits ou les solutions vendues par l’entreprise, des niveaux de
                            prix, des stratégies tarifaires et des conditions de vente à la fois
                            attrayantes pour les acheteurs, responsables pour les parties prenantes
                            et profitables pour l’entreprise ;

                        • la politique de distribution, qui consiste
                            à mettre en place et à gérer des circuits de distribution efficaces,
                            responsables et rentables. Sous l’effet combiné du digital et de
                            nouvelles technologies logistiques, ces circuits de distribution se sont
                            considérablement diversifiés ;

                        • la politique de communication, qui consiste à
                            planifier, coordonner et activer l’ensemble des actions de communication
                            visant à promouvoir son offre, son image ou ses valeurs. Elle intègre
                            des canaux et des médias de plus en plus nombreux et digitalisés.

                    

                    
                        • Contrôle : mesurer et évaluer
                                l’efficacité du marketing

                        Le contrôle en marketing fait référence au processus de
                            surveillance, d’évaluation et d’ajustement des activités marketing d’une
                            entreprise pour garantir qu’elles soient en ligne avec les objectifs
                            fixés au préalable. Le contrôle requiert la collecte des données
                            pertinentes (en bonne partie concurrentielles et financières), la comparaison des performances obtenues par rapport aux objectifs
                            prédéfinis et la mise en place de mesures correctives lorsque
                            nécessaire. Le contrôle permet de mesurer a posteriori
                            l’efficacité des stratégies et des tactiques marketing mises en œuvre,
                            d’identifier des opportunités d’amélioration et de garantir que les
                            ressources disponibles sont allouées de manière optimale pour obtenir
                            les meilleurs résultats possibles sur le plan commercial.

                    

                

                
                
            

        
            
            PARTIE 1

            STRATÉGIE MARKETING ET PERSPECTIVE RELATIONNELLE

        
            
                
                    
                        
                            
                            
                            
                                
                                    	La contribution du marketing
                                            à la stratégie d’entreprise
                                    	Chapitre 1
                                

                                
                                    	L’élaboration d’une stratégie
                                            marketing pertinente
                                    	Chapitre 2
                                

                                
                                    	L’organisation, la
                                            planification et le contrôle des activités
                                        marketing
                                    	Chapitre 3
                                

                                
                                    	Du marketing relationnel au
                                            management de la relation client
                                    	Chapitre 4
                                

                            
                        

                    

                

                Nous nous proposons, dans cette première partie,
                    d’étudier la composante stratégique du marketing, dédiée à la planification des
                    actions à long terme et aux décisions cruciales prises par l’entreprise pour se
                    différencier et se positionner sur son marché.

                Cette première étape de réflexion et d’analyse, concerne
                    l’identification des marchés prioritaires de l’entreprise, l’architecture de ses
                    avantages concurrentiels, la définition de son positionnement et la sélection
                    des grandes orientations de l’entreprise pour servir au mieux ses objectifs
                    commerciaux. Cette démarche, largement nourrie de données et d’informations
                    préalables dont il sera question dans la deuxième partie de l’ouvrage, sert à
                    articuler de façon cohérente et intégrée les moyens opérationnels dont il sera
                    question dans la troisième partie du livre.

                Un premier chapitre sera consacré à la contribution du
                    marketing à la stratégie d’entreprise, un deuxième à l’élaboration d’une
                    stratégie marketing stricto sensu, un troisième aux problèmes
                    d’organisation, de planification et de contrôle des activités marketing et un
                    quatrième à la conception et à la mise en œuvre d’une démarche relationnelle
                    systématique, désormais instrumentale dans un univers où l’identification, la
                    rétention, la fidélisation et l’engagement du consommateur deviennent les
                    fondements mêmes de la compétitivité comme de la profitabilité des
                    organisations.

            

        
            
            Chapitre 1

            LA CONTRIBUTION DU MARKETING À LA STRATÉGIE
                D’ENTREPRISE

            
                Il serait réducteur de considérer le marketing comme une fonction
                    uniquement chargée de vendre, de communiquer ou d’adapter une offre à un marché.
                    À un niveau plus stratégique, le marketing contribue à comprendre les marchés, à
                    identifier les sources de valeur, à choisir les activités à développer et à
                    construire un avantage concurrentiel durable.

                La stratégie d’entreprise définit les grandes orientations de
                    l’organisation à long terme, en tenant compte de son environnement externe –
                    marchés, concurrents, évolutions technologiques, réglementaires et sociétales –
                    et de ses ressources internes – compétences, savoir-faire, actifs, marques ou
                    capacités d’innovation. Dans cette démarche, le marketing joue un rôle
                    essentiel : il relie les choix stratégiques de l’entreprise aux attentes des
                    clients, aux dynamiques concurrentielles et aux conditions de création de
                    valeur.

                Dans ce chapitre, nous montrons comment le marketing contribue à
                    l’analyse stratégique de l’entreprise, à travers la segmentation stratégique, le
                    diagnostic interne et externe, la compréhension des systèmes concurrentiels, la
                    gestion du portefeuille d’activités et l’innovation.

                
                    1 • L’EXPLORATION DU CHAMP D’ANALYSE
                            ET LA SEGMENTATION STRATÉGIQUE

                    Avant de commencer à analyser les règles du jeu de son
                        environnement concurrentiel et avant de déterminer les voies possibles de
                        son développement, chaque entreprise doit se demander quelle est la nature
                        exacte de ses activités et comment les cerner avec précision. À ce
                        titre, la segmentation stratégique représente la première étape d’une
                        analyse sectorielle et concurrentielle bien menée.
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