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Pourtant, dans la majorité des entreprises, la struc-
ture organisationnelle de la fonction marketing n’a
pas évolué depuis l’arrivée du brand management, il
y a plus de quarante ans. Les hiérarchies convention-
nelles et rigides datant d’une autre époque sont
encore monnaie courante.

Les spécialistes marketing ont bien conscience
que leurs organisations ont sérieusement besoin
d’étre restructurées et nombre de directeurs marke-
ting (CMO, «chief marketing officer») chamboulent
leurs organigrammes. Mais nos travaux de recherche
et nos collaborations avec des centaines d’organisa-
tions marketing a ’échelle mondiale nous ont montré
que les directeurs marketing avaient de grandes
difficultés a ébaucher un nouveau modeéle. A quoi
ressemble la structure idéale? Notre réponse est que
la question elle-méme est hors sujet. Il n’existe pas
de schéma type.
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Les responsables marketing doivent plut6t abor-
der la problématique en ces termes: «Quelles sont les
valeurs fondatrices et les principes directeurs de
notre stratégie de marque, quelles capacités consti-
tuent les facteurs de I’excellence en marketing, et
quelles structures et méthodes de travail seront a
méme de concrétiser 'ensemble? » La structure doit
épouser la stratégie, et non I’inverse.

Larry Light, ancien directeur marketing de Mc-
Donald’s, avait bien saisi ce principe quand il a été
nommeé directeur de marque du groupe Inter-
Continental Hotels, ol ’équipe marketing était bien
décidée a réorganiser son fonctionnement. Larry
Light concentra rapidement I’attention de tous sur la
définition d’une finalité globale du marketing, de ses
objectifs et d’un processus pour les réaliser. Une fois
ce travail de clarification effectué, une réorganisation
rationnelle pouvait étre envisagée.

LENJEU

La maniére dont les professionnels
du marketing interagissent avec les
clients a profondément changé.
Pourtant, dans la plupart des
entreprises, lorganisation de la
fonction marketing reste ancrée
dans le passé. Quelles stratégies,
structures et capacités ces
spécialistes devraient-ils dévelop-
per pour prétendre a lexcellence?

LETUDE

Létude Marketing2020 a été menée
aupreés de plus de 10000 cadres
marketing a travers le monde. Il
s’agissait d’étudier les capacités

de leurs entreprises dans plusieurs
domaines: compétences en
sciences analytiques, stratégies de
marque, interactions transversales
entre fonctions et a l'échelle
internationale, engagement des
salariés et autres facteurs. Létude a
comparé les réponses entre

les entreprises surperformantes et
sous-performantes.

LA CONCLUSION

Les entreprises surperformantes
excellent dans leur capacité a
exploiter leur connaissance du
client, a communiquer sur les
valeurs qu’incarnent leurs marques
et a proposer une expérience client
particulierement riche. Elles se
montrent aussi supérieures en
termes de collaboration interfonc-
tions, de concentration stratégique,
de souplesse organisationnelle et
de plans de formation. De nouvelles
structures organisationnelles, plus
flexibles, facilitent la mise en ceuvre

de ces dispositions.

Afin de comprendre ce qui distingue les stratégies
et les structures des organisations marketing du
dessus du panier des autres, EffectiveBrand (rebapti-
sée depuis Millward Brown Vermeer) -en partenariat
avec I’Association of National Advertisers, la World
Federation of Advertisers, Spencer Stuart, le maga-
zine «Forbes», MetrixLab et Adobe - a lancé I’initia-
tive Marketing2020, qui est 4 notre connaissance
l’étude de leadership marketing la plus compléte
jamais entreprise. Un des coauteurs de cet article,
Keith Weed, directeur marketing d’Unilever, préside
le comité consultatif de cette initiative. A ce jour,
Pétude s’appuie sur plus de 350 entretiens qualitatifs
approfondis effectués avec des P-DG, des directeurs
marketing et des directeurs d’agences, et sur plus
d’une douzaine de tables rondes organisées avec des
directeurs marketing dans des villes du monde entier.
Nous avons également réalisé une étude quantitative
en ligne aupreés de plus de 10000 professionnels du
marketing issus de 92 pays. Cette enquéte comprenait
plus de 80 questions axées sur les capacités des
marketeurs dans les domaines suivants: sciences
analytiques, stratégies de marque, interactions trans-
versales entre fonctions et a ’échelle internationale,
et formation des salariés.

Nous avons réparti les personnes interrogées en
deux groupes, ’un venant des entreprises surperfor-
mantes et ’autre des sous-performantes. Pour cela,
nous nous sommes basés sur la croissance, sur trois
ans, du chiffre d’affaires de leur entreprise comparée a
celle de leurs concurrentes. Nous avons ensuite com-
paré les stratégies, structures et capacités de ces deux
groupes. Certaines des observations que nous avons
pu faire ne devraient pas surprendre: ainsi, les entre-
prises ayant misé sur une utilisation pointue des don-
nées se développent plus rapidement. Néanmoins,
Pétude a mis en lumiére ’entrée en jeu d’une foule de
facteurs relatifs a la marque dans la portée de la per-
formance marketing et apporte un nouvel éclairage

LES MARQUES
LEADERS SE
DISTINGUENT PAR
LEUR UTILISATION
DES DONNEES

% des personnes interrogées
ayant répondu que leur
entreprise exploitait les
données et leur analyse pour
améliorer lefficacité de leur
marketing.

FIRMES SURPERFORMANTES
52%

FIRMES SOUS-PERFORMANTES

UN POSITION- |
NEMENT CHARGE
DE SENS DOPE

LES VENTES

% des personnes interrogées
ayant répondu que la
croissance du chiffre
d’affaires de leur entreprise
était supérieure a celle de
leurs concurrentes.

FIRMES DONT
LA MARQUE EST
PORTEUSE DE SENS

56%

FIRMES DONT LA
MARQUE N’EST PAS
PORTEUSE DE SENS

sur la nature des organisations la mettant en ceuvre. Il
est clair que le «marketing» n’est plus une entité
distincte (et malheur a I’entreprise dont le marketing
opére toujours en silos), mais qu’il tient plutét d’une
fonction tentaculaire au sein de ’entreprise, qui va
puiser dans quasiment toutes les fonctions. Et si les
titres, les roles et les responsabilités des managers
marketing varient largement d’une entreprise ou d’un
secteur a l’autre, les défis auxquels ils sont confrontés
-ce qu’ils doivent faire pour réussir- sont fonciére-
ment équivalents.

Caractéristiques gagnantes

La synthése qui suit décrit les principales caractéris-
tiques des entreprises performantes et certains
facteurs spécifiques de l’efficacité organisationnelle.
Penchons-nous tout d’abord sur les principes que
partagent ces entreprises performantes en matiére
de marketing.

Big data et profondeur d’analyse. Aujour-
d’hui, les professionnels du marketing disposent de
données a foison sur leurs clients, mais la plupart des
marketeurs utilisent ces informations de facon limi-
tée: pour mieux cibler leur message, par exemple.
Pourtant, aujourd’hui, ’enjeu fondamental est de
savoir ce que fait chaque consommateur, ol et
quand. Les entreprises surperformantes de notre
étude se distinguent par leur capacité a intégrer des
données concernant ce que font les consommateurs
aux raisons pour lesquelles ils le font, ce qui élargit
la connaissance des besoins des consommateurs et le
champ des possibles quant a la meilleure maniére
d’y répondre. Ces spécialistes du marketing saisissent
les motivations essentielles des consommateurs,
telles que le désir de réussir, de trouver un(e) par-
tenaire, d’avoir un enfant, autant d’aspirations que
nous appelons les «vérités humaines universelles».

La gamme Nike+ de produits et de services de
fitness, par exemple, associe une compréhension
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UNLIEN AYEC

LA STRATEGIE
D’ENTREPRISE

% des personnes interrogées
ayant répondu que, dans
leur entreprise, le marketing
était considéré comme un
partenaire stratégique pour
la croissance.

ENTREPRISES
SURPERFORMANTES

52%

ENTREPRISES SOUS-
PERFORMANTES

approfondie de ce qui fait «courir» les athlétes et une
véritable manne de données. Nike+ combine des cap-
teurs intelligents insérés dans les chaussures aux dis-
positifs portables qui se connectent sur Internet, aux
applications pour tablettes et smartphones, aux pro-
grammes d’entrainement et aux réseaux sociaux.
Outre le suivi des itinéraires et des temps de course,
Nike+ propose un accompagnement en termes de
motivation et relie les utilisateurs a des communautés
d’amis, a des athlétes aux profils similaires et méme a
des coachs. Les utilisateurs recoivent des programmes
d’entrainement spécialisés qui suivent leur progres-
sion. Ainsi, un aspirant marathonien et un coureur
expérimenté qui reprend la course aprés une blessure
recevront des conseils d’entrainement trés différents.
Les sportifs sont récompensés pour leurs perfor-
mances, ils peuvent publier leurs résultats sur les
réseaux sociaux et se comparer au reste de la commu-
nauté Nike+ tout en apprenant a son contact.

Un positionnement chargé de sens. Les
grandes sociétés excellent dans l’art de proposer les
trois éléments constitutifs d’une marque: les béné-
fices fonctionnels, ou la fonctionnalité pour laquelle
le client achéte la marque (pensez au coup de fouet
d’un café Starbucks); les bénéfices émotionnels, ou la
maniére dont cela répond a un besoin de nature affec-
tive (boire un café est ’occasion d’une interaction
sociale); et les bénéfices sociétaux, tels que I’aspect
civique d’une activité (lorsque I’approvisionnement
en café se fait auprés d’une filiére de commerce
équitable). On retrouve cela dans le programme
Sustainable Living Plan d’Unilever, lequel a défini un
ensemble de principes directeurs pour une crois-
sance durable qui met I’accent sur le progrés en
termes de santé et d’amélioration des moyens de
subsistance, mais aussi en termes de réduction de
I'impact sur I’environnement. Ce programme est au
ceceur de toutes les stratégies de marque d’Unilever,
mais aussi de ses stratégies opérationnelles et de
gestion du personnel.

Outre qu’il suscite ’engagement des clients et
anime les salariés, le positionnement fort et clair
d’une marque améliore ’alignement général de
Porganisation et assure la mise en place d’un message
cohérent sur tous les points de contact avec le
marché. ’une des marques de peinture leaders du
marché, Dulux, du groupe AkzoNobel, en est la
parfaite illustration. En 2006, AkzoNobel gérait une
activité largement décentralisée articulée autour des
marchés locaux. Chaque entité locale établissait elle-
méme les propres objectifs de sa marque et de son
business et gérait son propre marketing mix. Aussi, il
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ne fut pas trés surprenant de constater qu’il en résul-
tait un positionnement de la marque incohérent et
des résultats mitigés. Dulux rencontrait des succes
phénoménaux sur certains marchés et des difficultés
de la méme ampleur sur d’autres. En 2008, la nou-
velle équipe mondiale chargée de la marque entreprit
un programme d’envergure afin de comprendre la
maniére dont les gens percevaient la marque dans les
différents marchés ot elle se trouvait et a quoi servait
la peinture dans leurs vies respectives, ainsi que les
vérités humaines qui poussaient les gens a mettre de
la couleur autour d’eux. De la Chine a I’Inde et au
Royaume-Uni, en passant par le Brésil, un théme se
dégagea systématiquement: les couleurs qui nous
entourent influencent fortement nos émotions.
Dulux ne vendait pas des pots de peinture mais de
«l’optimisme en pot». Cette nouvelle définition de
ce qu’incarnait la marque se traduisit par la campagne
marketing « Couleurs du monde». Elle recrute des
volontaires, qui comprennent aujourd’hui plus de
80% de salariés d’AkzoNobel, et fait don de bidons de
peinture (plus d’un demi-million de litres jusqu’ici)
afin de revitaliser des quartiers urbains défraichis,
depuis les favelas de Rio de Janeiro, au Brésil,
jusqu’aux rues de Jodhpur, en Inde. Non seulement
elle redonne de la cohérence a une organisation mar-
keting qui s’était dispersée, mais ’lapproche de Dulux
axée sur ce projet de fond lui a permis de développer
ses parts de marché dans de nombreux pays.

Une expérience totale. Les entreprises mettent
de plus en plus en valeur leurs produits en les asso-
ciant a une véritable expérience client. Certaines
approfondissent la relation clients en s’appuyant sur
leur connaissance d’un client donné afin de person-
naliser leur offre. D’autres cherchent plutot a élargir la
nature de la relation par I’ajout de nouveaux points de
contacts. Notre travail de recherche montre que les
marques surperformantes font les deux, et proposent
ce que nous appelons une «expérience totale». En
fait, nous sommes convaincus que la mesure la plus
importante en marketing va bientot passer de la «part
du portefeuille client» (la «share of wallet» est la part
actuelle d’affaires allouée par un client a une entre-
prise, NDLR) ou «part de voix» (la «share of voice»
est un indicateur de mesure relative des investis-
sements publicitaires d’un annonceur et de sa visi-
bilité, NDLR) a la «part d’expérience».

McCormick, I’entreprise d’épices et de condi-
ments, met I’accent a la fois sur Papprofondissement
et I’élargissement en remplissant sa promesse de
«pousser plus loin I’art, la science et la passion des
saveurs». Elle crée une expérience cohérente pour les

consommateurs impliquant plusieurs points de
contact physiques et numeériques, tels que le packa-
ging produit, des contenus publiés sous I’égide de
lamarque - comme des livres de recettes -, des points
de vente, et méme des services interactifs, comme
FlavorPrint («empreinte des gofits»), qui établit des
recommandations de recettes sur mesure apres avoir
recueilli les préférences du client. FlavorPrint
est aux recettes ce que Netflix est aux films: son
algorithme sait extraire de chaque recette un profil
unique de saveurs qui peut ensuite étre assorti
au profil de préférences d’un consommateur en
termes de gotit. FlavorPrint peut aussi ensuite éditer
des e-mails et des listes de courses personnalisés,
ainsi que des recettes optimisées pour tablettes
ou autres mobiles.

S’organiser pour la croissance

Le marketing est devenu trop important pour qu*une
entreprise le laisse aux seules mains des profession-
nels de la branche. Ce point de vue n’est pas destiné a
dénigrer les marketeurs mais a souligner la portée
maintenant holistique du marketing. Pour étre a
méme de fournir une expérience parfaite, renseignée
par les données et étayée par le sens qu’incarne la
marque, tous les salariés de ’entreprise -depuis les
employés des magasins et des centres d’appels
jusqu’aux spécialistes de I’informatique et ceux de
P’équipe marketing a proprement parler - doivent par-
tager une seule et méme vision. Notre étude a identi-
fié cinq facteurs d’efficacité organisationnelle. Les
dirigeants des entreprises surperformantes relient le
marketing a la stratégie et au reste de Porganisation.
Ils motivent leur entreprise en insufflant a tous les
niveaux le sens et la raison d’étre de la marque. IIs
concentrent Pattention de leurs effectifs sur quelques
priorités essentielles. Ils mettent en place des équipes

agiles et transfonctionnelles. Et ils consolident en
interne les capacités nécessaires a la réussite.

Créer du lien. Dans le cadre du travail que nous
avons mené avec différentes organisations marketing,
nous avons assisté a une succession de cas d’équipes
dysfonctionnelles, de collaborations pour le moins
sous-optimisées et de situations ot les objectifs et la
confiance qui auraient di étre partagés étaient
inexistants.

Malgré les obstacles culturels et géographiques, les
professionnels du marketing surperformants évitent
pour la plupart ce genre d’écueils. Leurs dirigeants
excellent dans I’art de créer du lien entre leur service,
la direction générale et les autres fonctions. Ils éta-
blissent un relationnel solide avec le P-DG, s’assurant
que les objectifs marketing servent ceux de l’entre-
prise. Ils construisent des passerelles entre les silos de
Porganisation en intégrant le marketing a d’autres dis-
ciplines. Et ils s’assurent que les équipes marketing a
Péchelle locale, régionale et internationale travaillent
main dans la main.

Historiquement, le marketing a toujours marché
au son de son propre tambour, soutenant, dans le
meilleur des cas, la stratégie présentée par la téte de
Pentreprise mais surtout, et bien plus couramment, en
travaillant a remplir ses propres objectifs de marque
ou de marché (tels que le développement du capital
de la marque) sans se soucier qu’ils soient directe-
ment reliés a la stratégie générale de l’'entreprise. Au-
jourd’hui, les responsables marketing surperformants
ne se contentent pas d’aligner les activités de leur ser-
vice sur la stratégie, ils s’impliquent activement dans
sa création. De 2006 a 2013, selon nos études, I’in-
fluence du marketing sur ’élaboration de la stratégie a
augmenté de 20%. Et quand les équipes marketing
prouvent qu’elles se battent pour les mémes objectifs
commerciaux que les autres parties prenantes dans

Le marketing a pris trop d’'importance
pour qu’on le laisse aux seules mains
des professionnels de la branche. Tous
les salariés, des employés de magasin
aux spécialistes informatiques, doivent
s’impliquer dans sa mise en ceuvre.

MOTIVERLES
SALARIES POUR
OBTENIR DES
RESULTATS

% des personnes interro-
gées ayant répondu que
tous les salariés sont impli-
qués dans le projet porté
par la marque.

ENTREPRISES
SURPERFORMANTES

6110

ENTREPRISES SOUS-
PERFORMANTES
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Pentreprise, la confiance et la communication entre
les fonctions s’en trouvent d’autant plus consolidées
et -comme nous le verrons - permettent d’aboutir a la
collaboration nécessaire pour atteindre des perfor-
mances remarquables.

Une autre maniére, pour les entreprises, de favori-
ser les liens, est de placer le marketing et les autres
fonctions sous la responsabilité d’un seul et méme
dirigeant. Chez Motorola, Eduardo Conrado est vice-
président senior a la fois du marketing et du service
informatique. Un an aprés avoir été nommeé directeur
marketing chez Visa, Antonio Lucio a été invité a
prendre la téte des ressources humaines et a redonner
de la cohérence entre, d’une part, la stratégie de I’en-
treprise et, d’autre part, la maniére dont les salariés

Coca-Cola, Unilever et le japonais
Shiseido ont mis en place des centres
de formation en marketing dans

le but d’élaborer une approche et un
langage marketing homogénes.

étaient recrutés, formés, fidélisés et récompensés. Un
des coauteurs de cet article, Keith Weed, est a la téte
de la communication et du développement durable,
mais aussi du marketing, chez Unilever. Et 'entreprise
Herschend Family Entertainment, propriétaire des
Harlem Globetrotters (cette équipe de basket-ball ori-
ginaire de Chicago est connue dans le monde entier
pour ses matchs d’exhibition a la fois amusants et
acrobatiques, NDLR) et de divers parcs d’attractions, a
récemment étendu les responsabilités de son direc-
teur marketing, Eric Lent, a celles de directeur des
technologies appliquées au consommateur.

Inspirer. L’inspiration est un des facteurs de leffi-
cacité du marketing les plus sous-exploités... alors
que c’est ’'un des plus puissants. Notre étude montre
que les responsables marketing surperformants ont
plus de chances d’impliquer les clients et les employés
grace au sens porté par la marque -et que les salariés
de ces entreprises ont plus de chances d’exprimer leur
fierté pour la marque.

L’inspiration renforce I’engagement, bien sir,
mais, quand elle est ancrée dans une marque porteuse
d’un sens qui suscite le respect, tous les salariés seront
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motivés par la méme mission. Ceci améliore le travail
en collaboration et, dans la mesure ot de plus en plus
d’employés entrent en contact avec les consomma-
teurs, cela permet aussi d’assurer la cohérence de
P’expérience client. Le gros avantage est que tous dans
P’entreprise deviennent ainsi de facto membres de
Péquipe marketing.

L’élément clé pour promouvoir I’inspiration dans
Pentreprise est de faire en interne ce que le marketing
fait le mieux en externe: créer des messages et des
programmes irrésistibles qui embarquent tout le
monde dans la méme aventure. Chez Dulux, cela s’est
traduit par la distribution de peinture et de pinceaux
a des milliers d’employés pour ensuite les laisser
«s’attaquer» a divers environnements urbains dans
le monde entier. La
direction d’Unilever
a mis en place,
chaque trimestre, un
show live impliquant
la plupart des 6 500
spécialistes du mar-
keting de ’entreprise
afin de mettre a
I’honneur les meil-
leures pratiques rela-
tives aux marques
et présenter de nou-
veaux outils. De plus,
Unilever organise réguliérement des événements de
communication internes et externes coordonnés a
I’échelle mondiale mais diffusés a I’échelle locale,
appelés «Grands moments», afin d’impliquer les sala-
riés et les leaders d’opinion dans un projet plus global
destiné & démocratiser la notion de mode de vie
durable. La recherche montre que cela a entrainé un
accroissement significatif de ’engagement des em-
ployés. Au sein de son équipe marketing, Nike dispose
d’une personne dont le seul travail consiste a raconter
la genése et ’histoire de Nike a tous les salariés qui
viennent de rejoindre la société.

L’inspiration est un facteur si important que
nombre d’entreprises, dont Unilever, ont commencé a
évaluer ’engagement des employés vis-a-vis de la
marque pour I’inclure dans les indicateurs clés de la
performance (ICP). Google le fait en mesurant le degré
de «Googliness» de ses employés dans leurs entretiens
d’évaluation afin de déterminer a quel point les sala-
riés s’identifient a la culture et au projet de entreprise.
La boutique en ligne Zappos, pour sa part, est connue
pour proposer 3000 dollars aux nouvelles recrues si
elles quittent Pentreprise aprés quatre semaines, ce qui

lui permet en fait de se débarrasser de toute personne
qui ne serait pas inspirée par I’attention obsessionnelle
que l’entreprise porte a sa clientéle.

Se concentrer sur Pobjectif. Quand nous avons
demandé 3 huit cadres marketing d’une firme de faire
la liste de leurs cinq grands objectifs marketing, seuls
deux de ces objectifs se sont retrouvés sur toutes les
listes. Le reste était un ensemble mal assorti d’objectifs
personnels ou locaux. Comme le montrent nos don-
nées, plus les équipes sont éloignées du pouvoir cen-
tral, plus de tels décalages sont susceptibles d’exister,
voire d’étre conséquents. Les activités marketing ayant
tendance a étre de plus en plus disséminées dans les
entreprises mondiales, il faut veiller a gérer ce risque.

Les personnes interrogées appartenant aux entre-
prises surperformantes étaient trés largement d’ac-
cord avec les affirmations suivantes: «Le marketing
local comprend la stratégie mondiale» et «Le marke-
ting a ’échelle mondiale comprend la réalité du mar-
keting local». Les entreprises qui réussissent avaient
plus de chances de mesurer le succés d’une marque
al’aune d’indicateurs clés de la performance tels que
la croissance du chiffre d’affaires et des profits, mais
aussi de lier directement les primes distribuées locale-
ment a ces indicateurs clés de performance.

L’ironie, c’est que presque toutes les entreprises
planifient avec soin et mettent en ceuvre des cam-
pagnes de communication destinées aux consomma-
teurs, mais elles n’en font pas de méme pour la com-
munication interne relative a la stratégie. C’est un
point qu’il est dangereux de négliger.

Marc Schroeder, a la téte du marketing mondial de
Quaker, marque de la multinationale PepsiCo, a bien
saisi le besoin de cohésion interne alors qu’il dirigeait
un «conseil marketing» inter-régions destiné a élabo-
rer et 3 communiquer la premiére stratégie d’expan-
sion de la marque a I’échelle planétaire. Le conseil a
défini un positionnement chargé de sens, fixé les
objectifs de la marque, établi 'ordre des priorités, mis
en place des relations claires concernant les respon-
sabilités et les primes, et méme édifié un tableau de
bord des performances pour effectuer le suivi d’indi-
cateurs d’activité tels que les parts de marché et la
croissance du chiffre d’affaires. Le conseil a ensuite
diffusé cette stratégie par le biais de rassemblements
régionaux et locaux, sans oublier les agences et les
distributeurs a travers le monde, et a organisé le tout
premier séminaire de gestion de la marque a I’échelle
mondiale afin de bien informer tous les collabora-
teurs de Pentreprise. Grace a ces efforts, tous les plans
marketing de Quaker sont maintenant expressément
reliés a une stratégie globale unique.

Organiser la souplesse. Nos travaux de recher-
che montrent invariablement que définir la structure,
les roles et les processus au sein de l’organisation
représente I’'un des enjeux les plus ardus du leader-
ship -et que le besoin de clarté en la matiére est
constamment sous-estimé, quand il n’est pas tout
simplement mis de c6té.

Nous avons participé a ’élaboration de dizaines
d’organisations marketing. Habituellement, nous
entrons en jeu aprés que des consultants traditionnels
ont établi les analyses préliminaires relatives a la
stratégie, aux cofits et aux effectifs, et nous avons
pour role de travailler avec le directeur marketing
pour définir et mettre en place une nouvelle structure
accompagnée de son modéle opérationnel et des
programmes de formation correspondants. Si nous
restons convaincus qu’il n’existe pas de schéma
organisationnel type, notre expérience laisse néan-
moins a penser qu’il est possible d’appliquer un
ensemble de principes structurels et opérationnels a
toutes les entreprises.

De nos jours, les organisations marketing doivent
fonctionner a I’échelle mondiale mais aussi se mon-
trer flexibles, capables de planifier et de mettre les
choses en ceuvre en ’espace de quelques semaines ou
de quelques mois -et méme, de plus en plus fréquem-
ment, dans I’'immédiat. Oreo (biscuits) s’est a mer-
veille servi de Twitter lors de ’énorme coupure d’élec-
tricité qui s’est produite pendant la finale du Super
Bowl 2013, rappelant aux consommateurs: « Vous
pouvez toujours tremper [Oreo, NDLR] dans le noir»,
faisant de la marque un sujet hypersuivi lors d’un des
plus grands événements sportifs au monde. Ce n’est
pas par hasard que le tweet a été rédigé et approuvé en
P’espace de quelques minutes: Oreo avait, pour ’occa-
sion, délibérément motivé son équipe marketing en
réunissant son agence et les équipes de la marque
dans une cellule de «controle de la mission» avec I'au-
torisation d’interagir avec leur public en temps réel.

Les organisations structurées selon des matrices
complexes -telles que les organigrammes tradition-
nels et rigides, en «arbre de Noél» - sont remplacées
par des organisations en réseaux, caractérisées par
des roles flexibles, des responsabilités évolutives et
des processus de validation plus souples destinés a
gagner en rapidité. Ces nouvelles structures per-
mettent aux dirigeants de puiser dans les talents par-
tout dans P’entreprise, en fonction des besoins, et de
monter des équipes pour des initiatives marketing
spécifiques et souvent a court terme. I’équipe peut
étre formée, travailler quelques semaines ou quelques
mois en fonction de la mission, puis étre démantelée.

CONSQLIDERLES
COMPETENCES
NECESSAIRES

% des personnes interro-
gées ayant répondu que le
programme de formation de
leur organisation était établi
sur mesure pour répondre
aux besoins spécifiques de
leur activité.

ENTREPRISES
SURPERFORMANTES

-

ENTREPRISES SOUS-
PERFORMANTES

SE CONCENTRER
SUR LES BONS
INDICATEURS

% des personnes interrogées
ayant répondu que les ICP
de leur marque étaient clai-
rement liés a la performance
globale de lactivité.

ENTREPRISES
SURPERFORMANTES

ENTREPRISES SOUS-
PERFORMANTES
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Schéma de fonctionnement de Porchestrateur

Puiser dans toutes les ressources

Les directeurs marketing et les autres cadres dirigeants,
tels que les directeurs de 'expérience client ou les
responsables de marque a Uinternational, fonctionnent
de plus en plus comme des orchestrateurs. Ils puisent
dans les talents en interne et en externe afin de monter
des groupes de travail missionnés pour des initiatives

Monter des équipes regroupant trois profils
de compétences

spécifiques.
lents int « Directeur de « Analyste données du marché
Ta €rnes larchitecture et de « Architecte données senior
;\r\ﬂnce Relatiop o la modélisation « Modélisateur données senior
025 S « Analyste respect de « Analyste Web
b°(\‘\ %, la vie privée
& @
2}
&
N 3
< =
N =3
Q @
~ r’
> ocus sur les interactions avec les consommateurs
« Représentant service  « Chargé des relations
B cllents. publiques )
- N « Coordinateur « Manager communauté
‘%% (@? engagement réseaux sociaux
) ¢ des membres « Spécialiste fonctionnalités

« Manager communauté

Consultants en ligne

Talents externes

« ACTION » Focus sur le contenu et la production

La montée en puissance du numérique et des médias sociaux a modifié

la nature des équipes qui, traditionnellement, étaient composées de
généralistes. Aujourd’hui, les équipes efficaces rassemblent des personnes
appartenant a trois grands profils : réflexion, émotion et action.

RESULTATS

Probléme: La box, complexe,
nécessitait trop de visites sur place
pour la mise en service.

Solution : Développer des guides
d’installation a distance et permettre
une installation a distance avec
I'accompagnement des agents du
service relations clients.

Probléme: Les clients trouvaient
les factures trop compliquées et
cela les agace.

Solution : Développer des messages
vidéo personnalisés pour expliquer
la premiére facture.

Probléme: Les résiliations
augmentaient lorsque des offres
attractives étaient proposées aux

Monter une équipe Comment Liberty Global a appliqué le modéle
sur mesure Afin d’optimiser I’expérience client, le cablo-opérateur Liberty Global a mis en
La proportion de chaque place des groupes de travail se concentrant sur chaque point de contact. Voici ce
type de profils dans a quoi ressemblaient certaines des équipes ainsi que les résultats obtenus.
’équipe varie en fonction
de la mission. ; .
POINTS DE ACTEURS CLES TEAM MIX DUREE
CONTACT Responsable : Réflexion Unan
Réception Cadre relations clients 40%
de la box Fonctions impliquées : .
dG';OUPe.l TIC, réseau, logistique, ® Err:;)tlon
€ I:‘:val relations clients, 10%
marketing @ Action
‘ 50%
Réception Responsable: Réflexion 6 mois
dela Cadre marketing 15%
Groupe premiére Fonctions impliquées: .
> de travail facture Marketing, TIC, ® Emotion
e ) . o
n2 relations clients, 60%
facturation @ Action
25%
Offre pour Responsable: Réflexion 3 mois
les nouveaux ' Cadre marketing 10%
clients Fonctions impliquées : .
R &D, TIC, réseaux, @ Emotion
60%

« Créateur concept « Manager contenu marketing
« Designer « Stratége contenu numérique senior

Illustration: Matt Perry « Producteur studio « Spécialiste production

facturation,
marketing, relations @ Action
clients 30%

nouveaux clients.

Solution : Proposer aussi ces
avantages aux clients existants, afin
de simplifier les offres.

numérique

en ergonomie Web

Nouveaux rdles dans le marketing. A mesure que
les entreprises se développent a I’international, elles
doivent inévitablement se réorganiser afin d’équili-
brer les avantages d’une activité mondiale et la néces-
sité de pertinence a I’échelle locale. Notre étude
montre que, de ce fait, une large majorité de marques
sont gérées de maniére bien plus centralisées au-
jourd’hui qu’il y a quelques années. Les entreprises
éliminent les niveaux intermédiaires, souvent régio-
naux, et créent a la place des «centres d’excellence»
spécialisés qui accompagnent la stratégie et diffusent
les meilleures pratiques tout en puisant les ressources
nécessaires au sein méme de Porganisation, ot que ce
soit et quel qu’en soit le niveau. Avec ce type d’ap-
proche, les entreprises doivent adapter les roles et les
processus de travail.
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Traditionnellement, les organisations marketing
ont toujours été peuplées de généralistes mais, avec la
montée des réseaux sociaux et du numérique en
marketing, de nombreux nouveaux profils spécialisés
apparaissent - tels les analystes dédiés au respect de
la vie privée et les éditeurs de contenu de langue
natale spécifique. Il nous a semblé utile de classifier
les roles marketing non en fonction des titres (car leur
variété semble infinie), mais selon leur appartenance
a trois grands types: les marketeurs de la «réflexion»,
qui appliquent des compétences analytiques a des
taches telles que I’exploitation des données, la
modélisation du mix médias et 'optimisation des
retours sur investissement; les marketeurs de I’«émo-
tion», qui se concentrent sur les interactions avec les
consommateurs et s’impliquent dans des roles allant

du service clients aux médias sociaux en passant par
les communautés en ligne; et enfin, les marketeurs de
P’«action», qui développent les concepts et les conte-
nus et se chargent de la production.

Une organisation en réseau. Une large panoplie de
compétences, de niveaux de 'organisation et de fonc-
tions se retrouve dans chacune de ces catégories. Les
directeurs marketing et autres cadres du marketing
tels que les directeurs de 'expérience client et les res-
ponsables de la marque a I’échelle mondiale fonc-
tionnent de plus en plus comme des orchestrateurs,
qui rassemblent des équipes interfonctions reflétant
ces trois catégories de talents afin de s’attaquer a une
initiative. Les orchestrateurs briefent les équipes, s’as-
surent qu’elles regroupent les compétences requises
et disposent des ressources nécessaires, et super-

visent le suivi du travail. Pour monter une équipe,
Porchestrateur puise en interne dans le marketing et
dans les autres fonctions, et en externe auprés des
agences et des cabinets de consultants afin d’équili-
brer la part de compétences relatives aux facettes
«réflexion», «émotion» et «action» correspondant a la
mission que I’équipe doit remplir (voir ci-dessus
«Schéma de fonctionnement de l'orchestrateur»).
Les entreprises utilisent ce modéle pour mettre en
place des groupes de travail consacrés a un éventail
de projets marketing, allant de I’intégration de I’expé-
rience client en ligne et dans les boutiques physiques
au lancement de nouveaux produits. Quand Unilever
a lancé Project Sunlight -un projet d’interaction avec
les consommateurs s’inscrivant dans le cadre de I’ini-
tiative consacrée au mode de vie durable -, ’équipe a
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Chaque numéro de
«Harvard Business Review»
fait appel a des artistes
reconnus pour illustrer
certains de ses articles
phares. Nous espérons que
les ceuvres congues par
ces photographes, peintres,
et créateurs d’installations
diffusent dans nos pages une
énergie et une intelligence
qui amplifient des idées
parfois abstraites.

Dans ce numéro nous
présentons le travail
de
un peintre et sculpteur
allemand. Ses rayures et ses
projections de peinture
(souvent incorporées dans
des environnements réels)
mettent en valeur la couleur
et les processus. Découvrez
son travail sur

rassemblé des talents issus de sept domaines d’exper-
tise. Le cablo-opérateur international Liberty Global a
pour sa part utilisé des groupes de travail afin d’opti-
miser ’expérience client sur des points de contact
essentiels -comme le moment ot le client recoit une
facture. Ces équipes sont dirigées par des managers
issus de la fonction marketing ou d’autres fonctions,
ont une durée de vie variable et sont composées, dans
des proportions différentes, d’individus représenta-
tifs des trois profils de talent.

Le modéle des groupes de travail est a la fois
souple et méthodique. Il nécessite une culture dans
laquelle le leadership agit avec la certitude que les
équipes locales comprennent la stratégie et s’attache-
ront a la mettre en ceuvre. Ceci ne fonctionne bien
qu’a une condition: que chacun, au sein de Porganisa-
tion, soit inspiré par le sens qu’incarne la marque et en
comprenne clairement les objectifs. Google, Nike, Red
Bull et Amazon ont tous adopté cette philosophie. Jeff
Bezos, d’Amazon, en a résumé l’esprit lorsqu’il a
affirmé, a l'occasion d’une réunion des actionnaires:
«Nous sommes intransigeants sur la vision, mais
flexibles sur les détails. »

Consolider les capacités. Comme nous I’'avons
montré, les marketeurs les plus efficaces dirigent en
créant du lien, en sachant inspirer, concentrer sur
Pobjectif, et en organisant la souplesse. Mais rien de
tout cela ne peut s’accomplir, en tout cas durable-
ment, sans une consolidation et un développement
constant des capacités. Nos travaux de recherche ont
mis en évidence des différences prononcées sur le
plan de la formation entre les entreprises surperfor-
mantes et sous-performantes, aussi bien en termes
de qualité que de quantité.

Les équipes marketing doivent au minimum pos-
séder un savoir-faire dans les bases traditionnelles du
marketing et de la communication -études des mar-
chés et de la concurrence, média planning, etc. Mais
nous avons constaté que ces compétences basiques
sont parfois lacunaires. Les formations qui per-
mettent d’intégrer les nouveaux arrivants et de leur
apporter des compétences ciblées ne sont qu’un
ticket d’entrée. Les organisations les plus pointues en
matiére de marketing, telles Coca-Cola, Unilever et
Pentreprise japonaise de cosmétiques Shiseido, ont
investi dans des centres internes de formation
en marketing destinés a élaborer un langage et une
approche marketing homogeénes.

Les managers expérimentés de toute I’entreprise
peuvent tirer avantage de programmes destinés a
promouvoir le partage d’une expertise relative aux
habitudes des consommateurs, aux stratégies
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concurrentielles et au fonctionnement de la distri-
bution. Virgin, Starbucks et d’autres ont créé des
programmes d’«immersion» intensifs a cette fin. Les
cadres, au niveau des directeurs, peuvent tirer parti
de formations pointues axées sur des considérations
stratégiques telles que la gestion de portefeuille ou
les partenariats. Nous avons observé que les profils
de dirigeants dits «senior» tirent grand bénéfice des
formations sur le numérique et les médias sociaux,
car ils sont souvent moins qualifiés en la matiére
queleurs cadets. Conscientes de cela, des entreprises
comme Unilever et Diageo ont emmené leurs cadres
dirigeants en formation chez Facebook. Nous avons
collaboré avec des partenaires comme Google, MSN
et AOL pour mettre en place des programmes
similaires, y compris des actions de «parrainage
inversé» qui associent des managers aux profils trés
seniors avec des membres du personnel plus jeunes.
Méme les directeurs marketing peuvent bénéficier
de ces formations continues ciblées. Lucio Antonio,
chez Visa, a ainsi embauché un «digital native»
pour que celui-ci le forme sur les médias sociaux
et suive ses progres.

Les marketeurs sous-performants, a contrario,
sous-investissent dans le domaine de la formation.
Leurs salariés ont en moyenne a peine plus d’une
demi-journée de formation par an, tandis que leurs
confréres surperformants attribuent aux leurs prés de
deux jours complets de formation pratique et sur
mesure, dispensée par des spécialistes externes.

A PREMIERE VUE, I’étude Marketing2020 révéle ce que
l’on pouvait s’attendre a observer: les marketeurs
doivent savoir exploiter leur connaissance des clients,
donner du sens a leur marque et proposer une expé-
rience client riche. Ils doivent créer du lien, inspirer,
concentrer, organiser et construire, comme nous
venons de le voir. La constatation la plus frappante -et
cela devrait constituer aussi bien un avertissement
qu’un appel aux armes - est que la plupart des organi-
sations ne se sont a ce jour pas montrées capables
d’assembler toutes les piéces du puzzle. Nos données
montrent que seule une moitié, méme parmi les orga-
nisations surperformantes, excelle dans certaines de
ces compétences. Mais ceci ne devrait décourager per-
sonne, au contraire, et met surtout en lumiére les do-
maines ou il y a beaucoup a faire. Quelle que soit la
maniére dont le marketing délivre a ’avenir ses mes-
sages, les désirs profonds des individus que les marke-
teurs doivent satisfaire ne changeront pas. Le défi est,
maintenant, d’édifier des organisations qui peuvent
répondre a ces besoins de maniére convaincante. ©
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Aditya Joshi est un des Eduardo Giménez est un des
associés du cabinet Bain & associés du cabinet Bain et
Company, et cadre dirigeant travaille dans la branche Biens
de la branche Stratégie client de consommation en Europe.
et Marketing. Il est en outre Il est en outre spécialisé dans

a la téte du centre d’Excellence les organisations marketing.
marketing de Uentreprise.

La prise de
décision au coeur
du marketing

par Aditya Joshi et Eduardo Giménez

es spécialistes du marketing ont toujours di développer les marques,
créer la demande, se charger de la promotion des ventes et assurer a leur
entreprise la fidélité des clients. Mais ’'environnement agité dans lequel
ils évoluent actuellement leur impose de nouveaux roles essentiels: ils
doivent étre stratéges et distribuer des ressources restreintes afin de
soutenir les priorités de ’entreprise, tout en optimisant la rentabilité. Ils
doivent aussi étre de fins utilisateurs des nouvelles technologies afin de
suivre et d’exploiter les plus utiles et les plus sophistiquées des derniéres
innovations qui inondent leur secteur. Enfin, ils doivent étre des hommes
de science, car le futur de leur activité n’a plus grand-chose en commun
avecle passé: les expériences qui ont, a une époque, joué un role accessoire dans des campagnes
marketing préplanifiées occupent de plus en plus une place centrale dans leur travail.

Au cours des derniéres années, on a pu voir nombre de professionnels du marketing tenter
avec courage de s’attaquer a ces défis. Mais la plupart d’entre eux voient leurs efforts contrariés
par des contraintes d’ordre structurel ou des limites en termes de capacités. Les barriéres orga-
nisationnelles empéchent une circulation fluide des priorités stratégiques, a tel point que le
marketing et les ventes se retrouvent parfois en conflit. Les compétences dont les marketeurs
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ont besoin se trouvent dans d’autres fonctions, par
exemple au sein du service informatique ou dans des
groupes d’analyse centralisés.

L’écart entre les aspirations des professionnels du
marketing et ce que leurs entreprises sont en mesure
d’accomplir montre la nécessité pressante de revoir
I’approche marketing. Mais par ol commencer?
Récemment, des entreprises de renom ont développé
une démarche innovante qui se concentre sur les
intersections entre le marketing et les autres fonc-
tions avec lesquelles il interagit -les différents postes
de haute direction, I’informatique, les ventes, la
finance, etc. C’est a ces intersections que la communi-
cation est le plus souvent interrompue et que les pro-
cessus s’enrayent. Pour ne rien arranger, les frontiéres
entre les fonctions elles-mémes sont de plus en plus
floues, certaines missions se déplacant de ’'une a
Pautre. Les entreprises avant-gardistes mettent en
place des organisations marketing d’un genre nou-
veau, plus interactives et participatives, ot les silos
s’estompent, ot le marketing se trouve revalorisé et
son efficacité renforcée.

Une perspective décisionnelle

Les équipes de direction, conscientes des barriéres
présentes dans ’organisation, tentent souvent de
redessiner les cadres et les lignes de leurs organi-
grammes. Mais on arrive, dans le meilleur des cas, a
des solutions incomplétes, car cela risque surtout de
créer d’autres silos. Comme l'ont découvert les pion-
niers du marketing, il s’avere plus productif d’adopter
une approche dans laquelle on identifie les décisions
capitales qui entrent en jeu dans les succés marketing
des produits ou des services de I’entreprise, puis de
se concentrer sur ’'amélioration de l’efficacité de ces
prises de décision.

En fait, les dirigeants de ces structures injectent
plus de méthodologie dans le processus de prise de
décision -en clarifiant le r6le du marketing et des
autres fonctions utiles et en définissant les critéres de
décision. Cette approche n’a rien de particulierement
complexe, mais elle requiert un nouvel état d’esprit
pour toutes les personnes concernées ainsi qu’un
engagement commun dans la réflexion relative aux
prises de décision et a la réalisation des missions. Il
est évident que certaines entreprises réalisent ainsi
qu’il leur faut également envisager des changements
organisationnels. Néanmoins, la perspective déci-
sionnelle les aide a établir une base plus solide pour
construire d’éventuelles restructurations tout en
fournissant une dynamique qui leur permet d’avan-
cer dans l’intervalle.
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Généralement, trois grandes catégories de déci-
sions relatives au marketing concernent des intersec-
tions au sein de Porganisation:

Les décisions de stratégie et de planification
impliquent d’aligner les objectifs marketing sur les
stratégies relatives a I’activité et aux clients, mais
aussi d’aligner les priorités du marketing et celles
de ventes. Ces décisions aménent habituellement
les questions suivantes:

«Sur quel segment client et sur quelles lignes
de produits notre marketing devrait-il se concentrer ?

* Quel serait le niveau de dépenses optimal et
comment ventiler celles-ci entre les divers vecteurs
et canaux?

 Quel programme d’études et de tests met-on en
place?

Les décisions de mise en ceuvre, qui incombent tra-
ditionnellement aux marketeurs, sont plus ardues que
par le passé. La prolifération de nouveaux vecteurs
marketing et de technologies numériques a comple-
xifié la problématique de la création et de la diffusion
des messages, mais aussi des offres, dans un environ-
nement ou une rapidité d’exécution et une pression
budgétaire exacerbées sont devenues la norme. Ces
décisions aménent les questions suivantes:

« Quelles caractéristiques produit devrions-nous
mettre en avant dans nos initiatives marketing?

» Quels outils de motivation devrions-nous offrir
aux clients pour les inciter a essayer ou a acheter les
produits et services que nous proposons?

* Quel est le bon mix entre les vecteurs marketing
traditionnels et ceux issus de I’ére numérique?

Les décisions opérationnelles et d’infrastructure
couvrent toutes les nouvelles capacités dont I'impor-
tance ne cesse de croitre au sein du marketing. Elles
ameénent les questions suivantes:

- Comment évaluer, acquérir et gérer les nouvelles
technologies et outils marketing?

« Comment trouver le bon équilibre entre le marke-
ting numérique et le marketing traditionnel?

» Qu’est-ce que cela implique quant a la nature et
ala place des compétences spécifiques au marketing
numeérique?

De maniére plus globale, les marketeurs doivent
déterminer quelles missions maintenir en interne,
lesquelles automatiser et lesquelles sous-traiter.

Aucune de ces décisions ne peut étre prise par le
marketing seul, car elles se trouvent toutes a la croi-
sée de plusieurs fonctions. Certaines nécessitent de
travailler en collaboration avec le P-DG ou un direc-
teur général. D’autres impliquent une coopération
rapprochée avec les ventes, la gestion des produits et

LENJEU LA SOLUTION
Les organisations marketing
doivent travailler bien plus en
collaboration avec les autres
fonctions qu’auparavant.

Mais les contraintes structurelles
et les accrocs dans la communi-
cation les éloignent souvent

des informations et des ressources
dont elles ont besoin.

Pour briser les barriéres, les
marketeurs avant-gardistes
remettent a plat les processus de
prise de décision aux intersections
entre les fonctions, en se
concentrant sur trois domaines:
les décisions de planification

et de stratégie, les décisions de
mise en ceuvre, les décisions

LE BENEFICE

Des entreprises telles que

Target et Nordstrom ont amélioré

le travail en collaboration entre le
marketing et les autres fonctions

a partir d'outils simples permettant
de rationaliser la prise de décision
grace a des rdles clairement établis,
a des critéres décisionnels précis

et a des processus bien définis.

opérationnelles et d’infrastructure.

des prix, les groupes d’analyse, ’informatique ou
d’autres fonctions a la périphérie du marketing (voir
ci-contre «Les décisions a la croisée des fonctionsy).
C’estici qu’intervient ce que nous appelons «I’exploi-
tation des intersections»: lorsque le marketing
travaille main dans la main avec ces autres fonctions
afin de mettre en ceuvre des décisions cruciales, il
peut éviter les goulots d’étranglement organisa-
tionnel et accomplir ses missions bien plus rapide-
ment et efficacement qu’auparavant.

A en juger par l'expérience de la plupart des orga-
nisations marketing, exploiter les intersections est
plus facile a dire qu’a faire. Parmi les entraves, on
trouve communément la divergence des perspec-
tives, ainsi qu’un manque de cohérence et d’engage-
ment communs entre les fonctions. Par exemple,
lorsqu’on demande aux personnes aussi bien du mar-
keting que d’autres fonctions pertinentes quel est
leur r6le dans une décision, il y a de grandes chances
pour que leurs réponses soient extrémement variées,
voire contradictoires. Illustration classique en la
matiére, les spécialistes du marketing et les ingé-
nieurs du développement de la division européenne
d’un constructeur automobile étaient respectivement
convaincus que c’était a eux d’avoir le dernier mot
quant aux caractéristiques produit a inclure dans un
nouveau modéle. Aussi n’était-il pas surprenant que
cela se traduise par des marchandages interminables
et des retards compromettant les lancements (lire
Particle « Who Has the D?», de Paul Rogers et Marcia
Blanko, HBR édition américaine, janvier 2006).

Guide pratique pour exploiter

les intersections

Comment le marketing devrait-il revoir les processus
de décision a la croisée de ces fonctions? Prenons
Pexemple d’une entreprise mondiale dans le secteur
des services financiers, qui avait des difficultés a
répartir son budget marketing entre ses différentes
lignes de produits. Etant donné la nature strictement
compétitive d’un tel exercice et les objectifs natu-
rellement contradictoires des parties prenantes, il
s’agissait d’une question particuliérement épineuse.

LES DECISIONS A LA CROISEE
DES FONCTIONS

Le marketing travaillant conjointement avec d’autres fonctions, il doit,
pour prendre et mettre en ceuvre les décisions relevant de ces intersections,
répondre a des questions comme celles présentées ci-dessous.

STRATEGIE VENTES

&

AUTRES
FONCTIONS TIC
FINANCE ANALYSE

POLITIQUE
DE PRIX

Comment définissons-
nous un prix attractif et
optimisé afin d’'obtenir le
comportement attendu
de la part des clients ?

Devrions-nous
construire, acquérir
ou sous-traiter

les technologies
marketing dont nous
avons besoin?

Sur quels points
devrions-nous renforcer
nos efforts marketing?
Quels sont ceux dont
nous devrions nous
désengager ?

Comment devrions-nous
aligner les indicateurs de
performance afin de
nous assurer que le
marketing et les ventes au marketing
travaillent dans le méme plutét qu’a d’autres
sens ? fonctions ?

Comment devrions-nous
définir nos attentes en
termes financiers pour des
investissements marketing
s(rs, contre d'autres,
prometteurs mais n‘ayant
pas fait leurs preuves ?

Selon quels critéres
devrions-nous

affecter nos rares
ressources analytiques
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L’entreprise transforma le processus de décision a
partir d’une approche en trois étapes: elle réalisa une
radiographie des décisions, puis une remise a plat des
prises de décision, et ensuite une mise en application
du nouveau processus.

Une radiographie des décisions permet de diagnos-
tiquer la maniére dont les décisions sont prises a un
moment donné. Dans le cas présent, ’équipe a com-
mencé par recueillir les observations des principaux
interlocuteurs concernés par la décision d’attribution
budgétaire, via des entretiens et des questionnaires.

I’équipe a ensuite établi un schéma détaillé du
processus de décision, puis organisé un atelier ras-
semblant les participants afin de discuter des obser-
vations recueillies. Un certain nombre de problémes
se sont détachés: les roles étaient opaques -les per-
sonnes avaient ainsi des perceptions variées non
seulement sur le décisionnaire effectif, mais aussi sur
les personnes chargées de recommander les attribu-
tions. Le processus de décision manquait d’une ossa-
ture de base, qu’il s’agisse d’'une méthodologie cohé-
rente, de critéres d’évaluation des attributions ou
d’une direction explicite quant a la collecte des don-
nées nécessaires. Les réunions finissaient souvent
sans conclusion ou sans accord clair concernant les
étapes suivantes. Il n’était donc pas trés surprenant
de constater que tant la qualité que la rapidité de
cette décision étaient percues comme floues.

Une remise d plat de la prise de décision implique la
transformation du processus afin d’en améliorer l’effi-
cacité. Dans notre exemple, I’équipe a lancé cette
étape en créant un groupe de travail composé de
cadres dirigeants concernés par la décision d’attri-
bution et représentant le marketing, la finance et les
divisions en question. Le cadre du marketing, dont
le directeur marketing était le supérieur direct, prési-
dait le groupe.

Dans une série de trois ateliers, le groupe examina
tous les éléments de la décision, la mission étant de
définir le «quoi, qui, comment et quand» du nouveau
processus a mettre en place.

« Définir le «quoi» - quel est, exactement, 'objet de
la décision - impliquait de garantir un accord sur la
portée du processus d’attribution ainsi que sur les
principes directeurs qui guideraient cette attribution.

« Préciser le «qui» signifiait identifier la tache spé-
cifique de quelqu’un et s’accorder sur son réle dans la
prise de décision, a savoir qui rédigerait la recomman-
dation, qui fournirait les observations, qui prendrait
effectivement la décision, etc. (un exemple de mé-
thode de distribution des roles est présenté dans
I’encadré «Décider comment décider»).
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- Etablir le «comment et quand» signifiait s’accor-
der sur une méthodologie et des critéres d’attribution,
sur les données requises pour les participants et sur le
timing de la décision.

Cette révision nécessitait un investissement en
temps conséquent et un tact considérable, car les
changements discutés touchaient des points sen-
sibles. La définition des roles, en particulier, appelait
un certain nombre de délibérations avant que les par-
ticipants ne trouvent un accord. Mais le jeu en valait la
chandelle, car le nouveau processus était a la fois plus
structuré et plus efficace et, détail crucial, avait d’ores
et déja obtenu ’adhésion des différentes fonctions
participant a la décision.

Dans I’étape finale, ’entreprise pilota la mise en
place du processus au cours de la révision du budget
prévisionnel du trimestre suivant, en examinant les
étapes du processus et les roles de chacun dans la
décision, et en évaluant le résultat en termes d’affec-
tation du budget. Tout ne se passa pas comme prévu,
mais les membres de I’équipe furent en mesure de
modifier les procédures et les réles. Puis ils lancérent
Papplication du processus remanié dans le cadre du
cycle budgétaire de I’année suivante. Aujourd’hui,
I’affectation du budget marketing de I’entreprise
correspond bien plus a la stratégie de son activité. De
plus, la définition des réles au préalable a considé-
rablement accéléré la prise de décision.

Cette approche en trois étapes peut étre appliquée
a un vaste éventail de décisions marketing situées a
la croisée des fonctions. Pour preuve, penchons-nous
maintenant sur trois schémas de coopération cru-
ciaux: le marketing et la stratégie, le marketing et les
ventes et, enfin, le marketing, ’informatique et
Panalyse.

Marketing et stratégie. Dans de nombreuses
entreprises, le marketing se concentre essentielle-
ment sur la planification tactique et sa mise en
ceuvre. Il élabore par exemple des campagnes TV ou
presse, mais I’étape finale du processus d’approba-
tion revient a ’équipe de direction, aux responsables
de division ou aux responsables produit. Limiter le
marketing & un role aussi étroit est insuffisant et inef-
ficace dans un monde au rythme ininterrompu et aux
canaux multiples qui appelle des actions immédiates
- et risque de placer la fonction dans une position
contradictoire par rapport aux grandes priorités de
Pentreprise.

Lorsque Jeff Jones a rejoint la chaine de magasins
Target en tant que directeur marketing en 2012, I’en-
treprise avait derriére elle un riche passé de moments
de pure «magie» marketing - ses processus étaient

DECIDER COMMENT DECIDER

Distribuer les roles pour prendre des décisions importantes

est souvent complexe, mais un outil qui fait consensus peut
faciliter ce processus. Quand les équipes utilisent loutil suivant,
congu par le cabinet Bain et connu sous l'acronyme RAPID, elles
arrivent généralement a s’accorder sur un seul décisionnaire.

Une personne, dont l'accord
formel sur la recommandation
est essentiel (appartenant

par exemple a la finance ou
au département juridique),
doit donner son approbation.

PRATIQUER

S’attacher a ne La personne en charge La personne
recueillir que linput  de la recommandation détentrice du «D»
crucial pour une recueille les inputs auprés  (Décider) en est
bonne prise de de groupes désignés au final également
décision et sa mise au préalable avant de responsable.

en ceuvre. proposer une action.

Une entreprise attribuant les pouvoirs concernant les
décisions de communication marketing peut schématiser
les réles des différentes fonctions de la maniére suivante.

DECISIONS

QUELLE EST LA STRATEGIE
GLOBALE EN TERMES DE MESSAGE ?

QUELLE PROMESSE
SOUHAITONS-NOUS FAIRE? QUELLES
CARACTERISTIQUES ET AVANTAGES

VOULONS-NOUS METTRE EN AVANT ?

A QUOI RESSEMBLENT NOS
SUPPORTS ?
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Un réle partagé dans un méme carré signale des roles
décisionnels distincts pour des personnes différentes
(souvent de niveaux différents) au sein de la méme fonction.

extrémement créatifs mais aussi hautement subjec-
tifs. Jones voulait maintenir ce niveau de créativité
mais était convaincu qu’il était aussi essentiel d’établir
une approche plus systématisée, intégrant des outils
technologiques, des données et un cadre de travail
permettant de concevoir de maniére systématique un
marketing puissant pour les produits de Target. Ceci
nécessitait un nouvel état d’esprit stratégique que
Jones résuma a trois grands principes pour son
équipe: promouvoir le trafic en magasin; approfondir
les interactions; consolider ’attachement des clients
ala marque. Toute initiative marketing clé devait
refléter au moins un de ces principes.

Jones et son équipe ont remanié le modéle opéra-
tionnel afin d’établir un processus de décision plus
cadré. Ils ont concu un outil qu’ils ont appelé brief
stratégique -un schéma de travail standardisé destiné
a la planification de toute initiative ou campagne
marketing d’envergure. Le brief accordait une impor-
tance particuliére a la problématique concernée. 11
comprenait en outre une définition précise des clients
ciblés, une analyse de leur comportement, une des-
cription concise du marché, de la concurrence et des
tendances en question, un énoncé sans fioritures de
la problématique marketing et une présentation claire
des résultats souhaités en termes de clients et d’acti-
vité -le tout devant tenir sur deux pages maximum.
On était bien loin des dossiers marketing tradition-
nels basés sur des montagnes de données mais qui
offraient pourtant une vision limitée. La force du
brief résidait dans la clarté qu’il apportait en termes
d’analyse et de critéres déterminants, permettant de
prendre les bonnes décisions.

Afin d’obtenir Pimpact souhaité, Target a dii égale-
ment définir les roles décisionnaires et les processus
d’élaboration et d’utilisation de chaque brief. Tout
d’abord, ’équipe dirigeante s’est rassemblée pour un
atelier destiné a s’accorder sur les pouvoirs de déci-
sion a un haut niveau pour les groupes de marques,
les fournisseurs, la stratégie médias, ’analyse clients,
la création, etc. Ensuite, un groupe de travail a modé-
lisé le processus de réalisation d’un brief stratégique
et évalué les pouvoirs de décision attribués en utili-
sant une initiative marketing réelle en tant que projet
pilote. I’équipe s’est réguliérement retrouvée pour
des ateliers destinés a examiner ce qui fonctionnait ou
pas dans le pilote et a effectué quelques ajustements
avant d’en généraliser ’approche.

Dans le cas de Target, les chefs de groupe sont
maintenant responsables de la création de chaque
brief, avec des points précis concernant la participa-
tion des fournisseurs, la stratégie médias et ’analyse

Février-mars 2015 Harvard Business Review 21



PLEINS FEUX SUR LE NOUVEAU MARKETING

HBRFRANCE.FR

clients. Ils indiquent les décisions a prendre lors de
chaque réunion marketing, les personnes qui doivent
y assister, celles a qui reviennent les pouvoirs pour
chaque décision, et ce que l'on attend des partici-
pants. La cohérence, la clarté et la transparence dont
chacun bénéficie grace au brief stratégique permet-
tent a 'équipe marketing produits de Target de se rap-
procher efficacement du merchandising afin d’établir
les objectifs commerciaux de ’entreprise et sa straté-
gie marketing dans son ensemble. L’équipe peut éga-
lement intégrer des savoir-faire marketing comme la

stratégie créative ou le mix médias, afin d’assurer une
planification et une mise en ceuvre plus fluides de ses
grandes initiatives. Enfin, le travail peut étre fait bien
plus rapidement, avec beaucoup moins d’allers-
retours entre les différentes parties concernées.
Marketing et ventes. La dichotomie entre ces
deux fonctions tient quasiment du cliché -elles tra-
vaillent chacune de leur c6té, communiquant et colla-
borant peu, voire pas du tout. Telle était la situation
d’une entreprise mondiale du secteur des technolo-
gies il a y quelques années. Comme la plupart des
entreprises opérant en B-to-B, elle dépend fortement
des compétences de sa force de vente pour conclure
des contrats et assurer la croissance du chiffre d’af-
faires grace a ses plus gros clients. Le marketing a pour
responsabilité de réaliser les campagnes de communi-
cation et de créer les supports de vente dont se servi-
ront les commerciaux. Auparavant, malheureuse-
ment, il arrivait fréquemment que ces supports ne
correspondent pas aux besoins des commerciaux, et
nombre d’entre eux modifiaient ce dont ils dispo-
saient ou créaient leur propre matériel. Une étude
interne révéla d’ailleurs que ces derniers passaient en
moyenne prés d’un jour par semaine a effectuer des
recherches dans les systémes de ’entreprise afin de
trouver ou d’élaborer ce dont ils avaient besoin, alors
que le temps passé a cela aurait pu étre consacré aux
clients. Non seulement c’était du gachis, mais il en
résultait des supports dont I’apparence, le ton et la

22 Harvard Business Review Février-mars 2015

cohérence pouvaient varier largement, sapant les
investissements que l’entreprise consacrait par
ailleurs pour développer son image de marque.

Ici encore, la perspective décisionnelle s’est mon-
trée utile. Dans un premier temps, les dirigeants ont
redéfini la mission de l'organisation de la promotion
des ventes (ou des supports de vente), qui se trouvait
sous la direction du responsable des ventes, et la
mandatérent pour travailler de maniére rapprochée
avec le marketing. Puis ils ont établi explicitement
les processus de décision et les pouvoirs associés. La

promotion des ventes
définirait les normes pour
les supports de vente en
fonction de sa connais-
sance des besoins de
chaque type de commer-
ciaux, comme les respon-
sables de comptes, les
spécialistes et les respon-
sables préventes. Le mar-
keting ébaucherait des
modeéles pour chaque
support, en précisant bien la nature du contenu a
incorporer, la décision finale appartenant a la promo-
tion des ventes. Le marketing superviserait éga-
lement I’aspect de chaque support afin d’assurer sa
cohérence avec la charte graphique de la marque. Les
équipes dédiées aux produits ont pris la respon-
sabilité de fournir les informations concernant les
caractéristiques produits et les avantages de l’'offre.
Les objectifs ainsi clarifiés et ’accés aux données
nécessaires ouvert, les professionnels du marketing
ont pu créer des supports satisfaisants aussi bien du
point de vue de la marque que de celui des ventes.

Aujourd’hui, les supports de vente répondent aux
besoins des commerciaux, assurés d’étre a jour en
permanence, et reflétent la participation du service
commercial. De plus, cela a libéré du temps aux
représentants pour qu’ils le consacrent effectivement
ala vente, avec des retombées financiéres évidentes.

On trouve un autre exemple parlant dans le sec-
teur des biens de consommation. Historiquement, les
professionnels du marketing de ce secteur se sont
toujours efforcés de développer leurs ventes grace a
un flux continu de lancements de produits. Mais cela
entraine un probléme récurrent: la prolifération de
produits a non seulement pour effet d’engorger les
rayons et de semer la confusion chez les consomma-
teurs, mais aussi d’augmenter la pression qui pése sur
les épaules des commerciaux, constamment forcés
d’attirer ’attention sur une offre nouvelle parmi tant

d’autres. De plus, les lancements de nouveaux
produits ne recoivent qu’un soutien peu enthousiaste
-voire pas de soutien- de la distribution, dont les
propres capacités sont arrivées a saturation.

Aujourd’hui, quelques entreprises européennes du
secteur ouvrent une bréche avec une approche diffé-
rente en matiére de décisions de lancements de nou-
veaux produits et redéfinissent le «comment» et le
«qui» du processus. Dés le départ, les équipes du mar-
keting produit prennent en considération les
contraintes des partenaires de la distribution en
termes de rayons et rassemblent les données concer-
nant espace qu’ils peuvent s’attendre a obtenir de
facon réaliste dans un point de vente, ainsi que le
temps passé par les consommateurs devant leurs pro-
duits. Le role des commerciaux est maintenant plus
important: les observations de terrain qu’ils four-
nissent sur les contraintes induites par le calendrier
des promotions, la disponibilité des tétes de gondole,
etc., sont autant de facteurs cruciaux - et parfois
méme déterminants- pour le lancement du produit et
la stratégie marketing. En remettant a plat le proces-
sus de décision pour tenir compte de ces parameétres
en amont, les spécialistes du marketing peuvent
mieux calculer le timing des lancements de nouveaux
produits et augmenter ainsi leurs chances de succes.

Marketing, TIC et analyse. Les organisations
marketing d’avant-garde comptent de plus en plus sur
la technologie: systémes de gestion de la relation
clients, analyse des big data, outils d’optimisation du
marketing et nombre de logiciels spécialisés. Depuis
Porigine, la fonction informatique héberge et gére
P’essentiel de ces technologies tandis que les groupes
analytiques centralisés traitent et exploitent les don-
nées. Mais cela est en train de changer rapidement.

Penchons-nous, par exemple, sur I’évolution de la
fonction marketing qui s’est produite chez Nord-
strom. Chaque année, ’objectif stratégique global de
Pentreprise reste ’'amélioration de 'expérience client.
Auparavant, sa structure marketing centrale avait
pour role de prendre les commandes et de mettre en
ceuvre ce que planifiaient les marchands pour chaque
catégorie de produits. De plus, chaque équipe se
concentrait individuellement sur le service ou la ligne
de produits dont elle avait la responsabilité et per-
sonne ne se préoccupait d’établir un profil complet et
précis du client.

Aujourd’hui, ’entreprise fait face a de nouveaux
enjeus, tels que le suivi et I'interaction avec les clients
sur 'ensemble de ses quatre canaux de distribution
(Nordstrom, Nordstrom Rack, Nordstrom.com et
HauteLook). Elle a entrepris de s’y attaquer avec des

compétences bien plus sophistiquées en termes
d’analyse et de test que celles dont elle disposait
avant. Elle a ainsi découvert que les clients qui font
leurs achats auprés de plusieurs canaux ont habituel-
lement une «valeur vie» plus élevée que ceux qui
n’achétent que sur un canal. Elle a appris que les
clients qui dépensent 100 dollars dans certaines caté-
gories clés ont une «valeur vie» supérieure a ceux qui
dépensent la méme somme mais dans d’autres caté-
gories. Ce genre d’analyse permet aux spécialistes
du marketing de Nordstrom de placer les clients au
coeur de leurs initiatives, plutot que les catégories de
produits ou les marques. Brian Dennehy, le nouveau
directeur marketing de I’entreprise, a adopté une
philosophie fortement axée sur ’approche «tester et
en tirer les lecons», dont il mesure le succés a ’aune
d’indicateurs tels que ’'acquisition de nouveaux
clients, la migration des clients d’un canal a I’autre
etla «valeur vie» des clients.

Afin d’accélérer le développement d’une connais-
sance solide des clients, Nordstrom a placé la respon-
sabilité et le pouvoir de décision concernant nombre
d’activités d’analyse entre les mains du marketing en
partenariat avec le service informatique. C’est mainte-
nant en collaboration avec I'informatique que le mar-
keting évalue et sélectionne les technologies qui lui
permettent d’acquérir les compétences analytiques
dont il a besoin. Bien évidemment, le service informa-
tique joue encore un réle crucial dans de telles déci-
sions et doit approuver les technologies en question
du point de vue de I’interconnectivité, de la sécurité
et de la stabilité du réseau. Mais en redistribuant le
pouvoir de décision et en clarifiant les roles des fonc-
tions marketing, analyse et informatique, Nordstrom
s’est assuré de pouvoir améliorer rapidement ses
capacités en technologies et outils essentiels.

TOUTE ORGANISATION MARKETING constatera proba-
blement que certaines intersections sont plus impor-
tantes que d’autres. Nous n’avons vu que trois des
interfaces entre le marketing et d’autres fonctions.
Leur importance peut varier largement d’une entre-
prise a autre, et certaines organisations observeront
que des interfaces entiérement différentes -avec
le développement produit, ou méme la finance, par
exemple - représentent pour elles autant d’oppor-
tunités. Aucune entreprise ne peut gérer toutes ces
intersections en méme temps, mais celles qui identi-
fient les décisions les plus importantes et trouvent le
moyen le plus efficace de les prendre auront une
longueur d’avance dans la mise en ceuvre d’un marke-
ting plus pointu et plus puissant. ©
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Comment
percer les

mysteéres de la
relation clients

Vos relations avec vos clients

correspondent-elles a leurs attentes?

par Jill Avery, Susan Fournier et
John Wittenbraker

es consommateurs ont toujours noué des
liens avec les marques, mais des outils
sophistiqués d’analyse des données rela-
tives aux consommateurs permettent
désormais aux services marketing de
personnaliser ces liens et de mieux les gérer. Un nou-
veau défi résulte de ces nouvelles opportunités:
les consommateurs s’attendent dorénavant a ce
que les entreprises percoivent le type de relations
dans lesquelles ils souhaitent s’engager et qu’elles
réagissent de maniére appropriée, notamment en
tenant leurs promesses. Malheureusement, de nom-
breuses marques ne répondent pas a ces attentes.
Malgré le «R» contenu dans I’expression GRC
(gestion de la relation clients) et les onze milliards
de dollars dépensés chaque année dans des logiciels
d’analyse des données client, de nombreuses entre-
prises ne comprennent pas du tout la relation clients.
Elles manquent d’intelligence relationnelle, c’est-
a-dire qu’elles ne sont pas conscientes de la variété
desrelations possibles entre les consommateurs et la
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Lidée en bref

marque, et ne savent pas comment les renforcer ou
en changer la nature. Elles peuvent certes se montrer
trés pertinentes dans I’analyse de données démo-
graphiques standards (sexe, age, niveau de revenus
et d’éducation) et leur croisement avec des infor-
mations relatives aux achats, de maniére a obtenir
une segmentation des consommateurs selon leurs
niveaux de rentabilité. Mais il s’agit 1a d’une vision
industrielle de la relation clients, la preuve que de
nombreuses entreprises continuent de considérer
les consommateurs comme des ressources prétes a
étre moissonnées pour les prochaines opportunités
de montée en gamme ou de vente croisée plutot
que comme des individus enclins a un certain type
d’interactions.

1l en résulte que les marques gérent souvent les
interactions avec les consommateurs un peu au
hasard et de maniére peu rentable, tout en commet-
tant des impairs qui affaiblissent ces interactions. Un
client qui souhaiterait étre considéré comme un ami
est susceptible d’étre traité comme une simple partie
avec qui contracter un échange, voire pire, comme
un adversaire. I’inverse est également vrai: un client

VALORISATION DES « AMIS »
ET DES «CONNAISSANCES »

Pour déterminer quels
types de relations clients
induisent une valorisation
forte en termes de revenus,
plusieurs critéres doivent
étre pris en compte.

Nous montrons ici dans
quelle mesure différentes
catégories de relations
peuvent aider une
entreprise a accroitre ses
parts de marché ou

a augmenter ses prix.

Par exemple, les clients
qui souhaitent une
relation du type «aventure
d’un soir» avec la marque
sont en général préts

a payer un prix plus élevé
que ceux qui se considérent
comme des «collégues>»
de la marque.

qui se contenterait d’une simple transaction peut se
voir approcher d’une maniére maladroite par la
marque désireuse de construire une relation d’amitié
avec lui. Au fil des études, nous avons constaté que
les clients sont trés souvent décus par I’incapacité
des marques a répondre a leurs attentes.

En vingt ans de recherche sur la gestion de la
relation clients par les marques, dans des secteurs
trés différents et dans le monde entier, nous avons
compris de quelle maniére les entreprises peuvent
recueillir des informations sur le type de liens recher-
chés par leurs clients. Nous avons également identi-
fié un certain nombre de catégories de relations, ainsi
que les régles induites pour chacune de ces caté-
gories. Certaines étaient relativement attendues,
d’autres sont plus surprenantes. Vos clients sont-ils
ala recherche d’une «aventure» avec la marque?
La considérent-ils selon le modéle «maitre-esclave»,
le client se comportant comme le maitre d’une
entreprise entiérement dévolue a son service? Nous
expliquerons ces différents types de relations et indi-
querons dans quelle mesure ils sont importants pour
la profitabilité des entreprises.
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LE PROBLEME

Lintelligence relationnelle manque a de
nombreuses entreprises: elles ne comprennent
pas combien de types de relations différentes
les clients peuvent avoir avec une marque et
elles ignorent également comment renforcer ou
faire évoluer ces liens. Par exemple, un client
souhaitant étre considéré comme un «amis» peut
se voir traité comme la simple contrepartie
d’une transaction.

LA SOLUTION

Les entreprises doivent améliorer leur capacité
a collecter des données qui les éclairent sur

le type de relations souhaitées par les clients,
qu’il s’agisse d’une «aventure», d’une relation

de «partenaires», ou autre. Elles doivent ensuite
amener les consommateurs vers le type de
relations qui favorisent les objectifs stratégiques
de lentreprise. Ceci implique de bien comprendre
les régles tacites associées a chaque catégorie
de relations. Cela induit également de réorienter

le marketing autour de la notion de relation clients.

UN EXEMPLE CONCRET

Pinterest a trouvé des moyens de faire évoluer
les membres de son site vers des relations plus
fructueuses, en incitant ceux ayant des relations
d’étrangers avec la plateforme a expérimenter
des «aventures». Pour cela, Uentreprise s’est
positionnée comme une interface permettant
aux utilisateurs de découvrir sans cesse de
nouvelles choses. Les utilisateurs engagés dans
un lien de relation occasionnelle sont incités

a se connecter avec d’autres utilisateurs ayant
des intéréts similaires. Au fur et a mesure que les
utilisateurs augmentent leurs contacts sur le
site, la relation qu’ils entretiennent avec
Pinterest évolue vers une relation libre, voire une
relation de coéquipiers.

En nous basant sur I’analyse des marques qui
ont su progresser dans la gestion de leur relation
clients, nous montrerons comment les entreprises
peuvent percer les mystéres contenus dans leur
portefeuille de relations et ainsi répondre aux at-
tentes des consommateurs.

Une nouvelle conception de la relation
Pourquoi les relations sont-elles importantes? Voici
quelques exemples issus de nos recherches.

Le client d’une nouvelle société de livraison
d’épicerie est ravi d’avoir trouvé un service qui lui
épargne I’'une de ses pires corvées, aller au supermar-
ché. Comme il souhaite que ce service de livraison
perdure, il lui arrive d’envoyer des suggestions a la
société afin quelle puisse corriger des problémes mi-
neurs de fonctionnement. Mais en guise de réponse,
il ne recoit qu’un flux d’e-mails promotionnels ’en-
courageant a commander plus fréquemment. Contra-
rié par cette attitude, le client interrompt ses com-
mandes, convaincu que I’entreprise ne souhaite pas
développer de relations conformes a ses attentes.

Une marque de vétements, populaire aupreés
d’une clientéle de baby-boomeuses s’habillant en
grande taille, cherche a se repositionner auprés d’une
clientéle plus jeune et plus mince, et s’aliéne ainsi sa
clientéle établie, qui se sent trahie et traitée avec mé-
pris -un peu comme si elle avait été quittée pour une
femme plus séduisante.

Une cliente fidéle d’un site de vente en ligne,
cadre a hautes responsabilités, tente sans cesse d’ex-
primer son mécontentement vis-a-vis de la politique
de livraison de l’entreprise: celle-ci requiert la signa-
ture de la cliente au moment des livraisons, qui inter-
viennent systématiquement au milieu de la journée,
donc en son absence. I’idée que P’entreprise désirait
entretenir une relation forte est mise a mal par des
échanges peu constructifs avec des responsables, qui
se montrent d’une grande rigidité quant a cette poli-
tique de livraison. L’un d’eux finit par lui faire une

proposition absurde pour tenter de «résoudre »
son probléme: un chéque-cadeau d’une valeur de
200 dollars. En retour, c’est une commande de
7000 dollars que la cliente annule.

Ces trois entreprises ont utilisé des méthodes
GRC pour gérer les données clients, et pourtant leur
connaissance approfondie des caractéristiques dé-
mographiques et de profils de consommation ne les a
pas empéchées de commettre ces impairs.

Le systéme GRC de la société de livraison de pro-
duits d’épicerie avait été mis en ceuvre pour favoriser
des promotions sur les articles selon un schéma stan-
dard de pratiques de consommation, et non dans le
but d’écouter les clients et d’appréhender leurs
attentes. Cette entreprise n’a donc pas su voir que le
client souhaitait davantage qu’une simple relation
de transaction.

La marque de vétements n’a pas compris qu’en
relookant ses magasins, notamment en remplacant
les formes habituellement fluides par des modéles
resserrés a la taille et en accessoirisant les vétements
par des chaussures a talons hauts plutot qu’a talons
plats, elle mettait a mal ses liens privilégiés avec les
clientes qui avaient justement la relation la plus
profonde avec la marque.

L’exemple du site de vente en ligne met en lumiére
une défaillance de 'organisation dans sa capacité a
élargir le champ des fonctions marketing vers des
fonctions juridiques et de services a la clientéle. La
cliente s’attendait a ce que ’entreprise la traite comme
une star a tous les degrés de leurs interactions, elle
aurait peut-étre méme souhaité se comporter comme
une maitresse vis-a-vis de ’entreprise-esclave,
exigeant que celle-ci réponde a toutes ses attentes.

Ces insuffisances notoires dans la gestion de la
relation clients ouvrent la voie a une amélioration de
leur intelligence relationnelle par les services de
marketing. La premiére étape dans cette direction
réside dans la prise de conscience que les individus
peuvent avoir différents types de liens avec les
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marques. Par le biais de ’analyse rigoureuse d’en-
quétes quantitatives, nous avons étudié les relations
qu’entretiennent des consommateurs avec plus
de 200 marques provenant de 11 secteurs industriels
-incluant les soins capillaires, les compagnies
aériennes, le secteur automobile et celui des médias -
en Chine, en Allemagne, en Espagne et aux Etats-
Unis. Il en est ressorti que les liens des consomma-
teurs avec les marques prennent de multiples formes
et nous avons ainsi pu identifier 29 types distincts de
relations. La plupart des marques ne sont pas fami-
liéres de ce type d’approches, qui sont pourtant cer-
tainement plus constructives et révélatrices que les
études de segmentation par données démogra-
phiques, comportementales ou basées sur les valeurs
des consommateurs, pratiquées depuis des années.

Le classement met en évidence des liens aussi
bien positifs que négatifs - certains acheteurs se
considérant comme des camarades ou des parents
proches de la marque, d’autres comme des ex-amis
ou méme des ennemis -, ou des liens mixtes (les
consommateurs peuvent avoir des relations
d’amour-haine avec une marque). Certaines relations
sont distantes, d’autres plus intimes: certains
consommateurs se sentent comme de parfaits étran-
gers vis-a-vis de la marque, d’autres considérent qu’il
s’agit d’une aventure d’un soir; certains se voient
comme les meilleurs amis et d’autres comme des
époux, selon que les liens sont forts ou plus fragiles.
Dans certains cas, I'une des deux parties détient le
pouvoir, dans d’autres, il est partagé.

La nature de certaines relations peut parfois sur-
prendre les managers. C’est le cas par exemple des
concepts de «maitre-esclave» et d’«aventure». Les
consommateurs peuvent certes se montrer parfois trés
exigeants, mais les managers ne comprennent pas
vraiment que, pour certains, la relation avec la marque
doit répondre a leurs besoins d’écoute et de respect.
De méme, ces managers percoivent mal qu’un certain
nombre d’entre eux -notamment dans la mode, les
nouvelles technologies, les réseaux sociaux et le
secteur des jeux - recherchent une forme d’engage-
ment passionnée mais éphémeére. Au début, certains
managers ne sont pas a I’aise avec notre terminologie,
qui leur semble parfois trop emprunter au langage in-
time. Mais nos recherches indiquent que les méta-
phores utilisées reflétent bien les expériences des
consommateurs avec les entreprises et les marques.
Les différentes catégories sont également trés éclai-
rantes. Le concept de «maitre-esclave», par exemple,
résume bien tout un ensemble d’attentes et de com-
portements dont les marques doivent étre conscientes.
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Afin de classer vos clients par catégorie de rela-
tion, vous devrez collecter des informations qui ré-
vélent leurs sentiments et leurs attentes vis-a-vis de
la marque. En d’autres termes, vous devrez mettre en
ceuvre des sortes de radars relationnels permettant
de capter les signaux que vos clients envoient.

Ecouter les signaux envoyés

par les clients

Premiére étape: les marques doivent déja comprendre
le type de relations qui existent dans leur portefeuille
de clients. L’approche la plus directe consiste a utiliser
des enquétes et des entretiens (panels de consomma-
teurs). La société Frito-Lay, par exemple, a mené des
enquétes ethnographiques approfondies auprés de
panels de consommateurs afin de comprendre quels
types de relations ils entretenaient ou souhaitaient
entretenir avec chaque marque de P’entreprise. La
société a ainsi découvert que la plupart des acheteurs
de Cheetos étaient des adultes auxquels la consom-
mation de chips procurait le sentiment de s’encanail-
ler et de se comporter un peu comme des «mauvais
garcons». Ces consommateurs, que les managers
avaient baptisés «rejuvéniles», appréciaient aussi
bien la couleur orange des chips que leur drole de
forme, le fromage éparpillé en vrac dans le paquet, et
méme le résidu de chips sur leurs doigts (le fait de 1é-
cher leurs doigts leur donnait ’impression d’en-
freindre les régles des bonnes maniéres). Nous dé-
nommons ce type de relation: liaison secréte.

Les entreprises peuvent encore affiner leur dia-
gnostic en améliorant I’intelligence relationnelle
de leurs systémes de GRC. De nombreuses sociétés
recoivent des quantités énormes de données -via
des e-mails, des sessions de chat en ligne entre les
consommateurs et les commerciaux de la marque,
des appels téléphoniques - qui contiennent des
signaux relationnels, mais elles sont assez peu
compétentes pour rassembler et analyser toutes ces
données. Ces signaux transmettent des informations
sur le type de relations que les clients souhaitent
avoir (et pensent avoir) avec la marque, ainsi que
sur la maniére dont ils souhaitent voir évoluer cette
relation. Le déterminant clé est que ’entreprise
puisse commencer a percevoir et a saisir la portée
de ces signaux.

L’exploration du Net et les techniques d’exploita-
tion de données peuvent permettre aux entreprises de
recueillir des informations a contenu relationnel a
partir des médias sociaux. GfK et d’autres médias
sociaux a I’écoute des entreprises, comme Oxyme,
décortiquent et analysent les flots continus d’échanges

REGLES ET MODES
OPERATOIRES

Chaque catégorie de relation clients est
régie par ses propres regles, elles-mémes
basées sur les attentes des clients.

En voici quelques exemples :

Le client entre dans la
relation afin d’obtenir un
produit ou un service de
qualité a un prix honnéte.
Il recherche la fiabilité

de la transaction et

ne veut pas avoir a trop
penser ou a trop en faire.

Un client fidéle a une
marque de dentifrice.

Meilleurs amis

Le client recherche une
forme d’intimité et de
soutien affectif. Il ou elle
souhaite un véritable
échange et s’attend a ce
que lentreprise ne divulgue
aucune information sur

sa vie privée ni ne profite
de ses faiblesses.

EXEMPLE:

Le client d’'une boutique
veut étre prévenu a l'avance
de changements dans

les prestations ou les prix,
ou de toute autre décision
importante prise par la
société; en contrepartie, il
sera fidéle et compréhensif.

Le client souhaite travailler
de concert avec lentreprise,
qu’il considére comme

un partenaire précieux et
sérieux avec qui résoudre
des problémes sur le long
terme.

Un client d’un service

de livraison d’épicerie

a domicile fait de nom-
breuses -et pertinentes-
suggestions visant a
lamélioration du service,
que la société adopte.

Camarades

Le client souhaite des
échanges durables,

mais ne veut pas d’une
relation trop intime

ou trop affective. Il ou elle
s’attend a ce que la marque
n’ait pas d’exigence a son
égard et qu’elle nentrave
pas sa liberté d’échange
avec d’autres marques.

EXEMPLE

Un amateur de biére
souhaite pouvoir choisir
parmi une large sélection
selon les occasions qui
se présentent et résiste
aux efforts que chaque
marque déploie pour
gagner sa fidélité.

Le client souhaite faire
lexpérience d’une nouvelle
identité. Il ou elle attend
que la marque lui apporte
des sensations fortes,
alimente sa passion a
chaque interaction possible,
et qu’elle ne lincite pas

a une réflexion ou a une
pensée rationnelle quant a
la pertinence de son achat.

EXEMPLE

Un client d’'une marque
de montres se réjouit
de larrivage régulier
de nouveaux modéles
au design original -et il
les acheéte.

Maitre-esclave

Le client s’engage dans ce
type de relation afin de
renforcer son estime de soi.
Il ou elle souhaite que la
marque soit a son écoute,
anticipe chacun de ses
besoins, réponde a toutes
ses attentes et ne pose
aucune question.

EXEMPLE

La cliente d’un site de vente
en ligne interrompt ses
relations avec Uentreprise
apres une série de petites
défaillances au niveau du
service, qui révelent (selon
elle) un manque de respect
de Uentreprise a son égard.

sur Twitter, Facebook, les blogs et autres forums de
discussion, et ont recours a des codeurs experts et des
logiciels spécialisés pour décrypter les émotions des
utilisateurs. Méme si les individus qui s’affichent sur
les réseaux sociaux ne représentent pas forcément le
consommateur type, les types d’émotions exposées
peuvent mettre en évidence des catégories types de
relations et des tendances au sein de chacune d’entre
elles. Par exemple, si des émotions intenses, positives,
comme la joie, sont rapportées, et si des mots comme
«amoury, «fidélité», reviennent dans des discussions
autour d’une marque, il s’agit trés certainement de
consommateurs qui se considérent dans une relation
conjugale avec la marque. Les consommateurs qui
disent étre «accros» ou «obsessionnels», ou qui expri-
ment un sentiment de manque sont peut-étre dans
une relation de type dealer-toxicomane.

En se montrant a ’écoute et en recueillant des
données clients, les entreprises font un pas en avant:
de la compréhension des signaux envoyés par les
clients a celle d’informations sur leurs souhaits de
resserrer, ou au contraire desserrer, leurs liens avec la
marque, sur une possible atteinte au lien, et sur la
maniére qu’ont les consommateurs de réagir aux
différentes décisions de la marque (modification de
prix ou de dispositions sur la protection de la vie
privée, par exemple).

Les données que vous aurez rassemblées et enco-
dées vous permettront de saisir le profil des relations
associées a votre marque. Vous pouvez mettre a profit
ces connaissances en déterminant quelles relations
sont les plus rentables.

Les liens forts et engagés avec la marque tendent
par nature a perdurer et contribuent ainsi a accroitre
les parts de marché; leur caractére prévisible les rend
également plus simples a gérer. Nos recherches
montrent néanmoins que ces relations sont souvent
moins rentables que d’autres. Les liens de type
«époux» ou «meilleurs amis» nécessitent des efforts
et des investissements importants pour les établir et
pour les maintenir. Et une fois que les acheteurs se
positionnent dans ce type de relations fortes, tout
changement de prix ou de politique de la marque
peut étre interprété comme une trahison. La décision
qu’a prise Amazon d’augmenter le prix de son adhé-
sion Premium de 25% a conduit certains utilisateurs a
réfléchir a la position de pouvoir qu’Amazon avait
développée. Face a cela, les consommateurs se sont
alors sentis exposés et vulnérables. Ils ont brutale-
ment réalisé que tout en instaurant ce qu’ils pen-
saient étre une relation agréable avec Amazon, ils en
étaient en réalité devenus dépendants.
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Nos recherches indiquent que les relations du type
«aventure» ont tendance a induire des rendements
élevés, mais leur caractére éphémere génere des
pics et des creux de revenus; il peut en effet s’avérer
cotiteux d’essayer de répondre aux attentes de sensa-
tions fortes des clients. Pourtant, les relations du type
«aventure» sont trés rentables et finalement trés résis-
tantes. Au cours d’une expérience, nous avons créé
deux marques de services de photos en ligne et nous
avons utilisé des couleurs, le vocabulaire approprié et
des images pour encourager, d’un c6té, un lien de type
«amitié», de I'autre un lien de type «aventure». Le ser-
vice axé sur '«amitié» a engendré des liens plus forts,
mais lorsque chaque service a «accidentellement»
égaré les photos, le service «amitié» a souffert tandis
que le service «aventure» gagnait en importance. Il
semble que la défaillance ait insufflé une nouvelle
énergie dans la relation, peut-étre en y ajoutant une
composante de risque et d’excitation (voir le schéma
«Valorisation des “amis” et des “connaissances”»).

Comprendre les régles

Une fois que vous aurez dressé le contour de vos rela-
tions clients, vous pourrez commencer a les gérer
de maniére a créer un portefeuille associé a la pro-
motion de vos objectifs stratégiques. Vous devrez
étre a méme de comprendre les régles tacites qui, une

fois enfreintes, pourront compromettre la relation.
Ces régles s’articulent autour de problématiques
comme: ce que le consommateur et la marque met-
tront dans la relation et en retireront, et de quelle
maniére et a quel moment le consommateur et I’en-
treprise s’engageront ensemble (voir I’encadré
«Régles et modes opératoires»).

Les régles sont basées sur les attentes des consom-
mateurs. Dans les aventures, les consommateurs
cherchent de la nouveauté, des sensations fortes, de
lalégéreté et une forme de jeu de roles. Si une marque
réussit a répondre a leurs attentes, les clients se met-
tront a ’adorer et la marque deviendra pour un temps
un repére dans leur vie. Tout échec a répondre aux
attentes sera interprété comme une violation des
régles, qui minera la relation.

Grace a votre prise de conscience des régles, vous
pourrez agir de maniére a répondre aux attentes
de vos clients, tout en élaborant votre portefeuille
pour qu’il comporte un mélange optimal de catégo-
ries de relations. Cela induira parfois de renforcer des
liens souhaités, parfois d’amener des consommateurs
vers des types de relations plus stratégiques, parfois
de changer d’angle de vue afin de maintenir le type
derelation espérée par un groupe cible de consom-
mateurs. Nous exposons briévement chaque type
de stratégie.

FAIRE EVOLUER LES DIFFERENTES
CATEGORIES DE RELATIONS

Partant de la constatation que la plupart

de ses relations avec ses clients étaient

distantes ou de court terme, la plateforme

de médias sociaux Pinterest, qui permet a

ses utilisateurs d’afficher leurs collections

d’images et de produits préférés, a pris des

mesures pour faire évoluer ses membres

vers des relations plus fructueuses. Bien que wé:r!ILEF?E;EASTROUVER
la plupart des étrangers ne soient jamais ET A PARTAGER DE
susceptibles de devenir des coéquipiers, RO e BSOS
lentreprise peut développer des relations de

type aventure avec ces membres.

COEQUIPIER

AIDER LES MEMBRES A SE
SENTIR CONNECTES AUX

AUTRES UTILISATEURS ET
RELATION A LA MARQUE.

LIBRE

FOURNIR AUX

UTILISATEURS DE NOUVELLES
OPPORTUNITES POUR

LE PARTAGE D’INTERETS
AVEC D’AUTRES MEMBRES
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Renforcer des liens souhaités par les clients.
Lorsque des consommateurs expriment le souhait
d’un certain type de relation utile a ’entreprise - utile
car elle fait progresser I’activité, accroit la profita-
bilité ou les parts de marché, ou contribue a la stabi-
lité des revenus- celle-ci se doit de proposer la réci-
proque. Ainsi, si un acheteur se montre empressé a
s’impliquer pour la marque, comme dans ’exemple
du service de livraison d’épicerie, ’entreprise peut
réagir a son tour en le considérant comme un parte-
naire privilégié susceptible d’influencer la concep-
tion de nouveaux produits et services.

Il en est ainsi de Swatch, qui renforce le lien
de type «aventure» avec ses clients par la mise en
vente de montres originales et peu cofliteuses pen-
dant une seule saison. Cette stratégie donne aux
clients la possibilité de changer d’identité et de s’en-
gager faiblement et pour une courte durée avec la
marque, stratégie aux antipodes des méthodes tra-
ditionnelles de marketing dans I’horlogerie, qui
consistent a vendre un ou deux produits chers a
chaque client au cours de sa vie.

En affichant une nouvelle régle sur son site Inter-
net, General Mills s’est rendu compte qu’il détruisait,
plutét qu’il ne renforcait, Pétroite relation qu’il dési-
rait mettre en place avec ses acheteurs. Cette régle
indiquait que tout client qui téléchargerait des bons
de réduction, participerait a un tirage au sort ou re-
joindrait le site on line via des communautés comme
Facebook ne pourrait pas engager de poursuites
contre la société en cas de litige. Les clients fidéles
ayant fustigé cette nouvelle régle, ’entreprise a di
revenir sur sa décision au bout de quelques jours.

Les relations clients dans le secteur du covoitu-
rage offrent un autre exemple. L’entreprise Zipcar a
manqué sa cible avec des campagnes marketing en
amont axées sur la promotion des liens entre utilisa-
teurs et la volonté de développer une communauté
autour de la marque. Les recherches ont cependant
montré que les individus qui pratiquent le covoi-
turage sont surtout intéressés par les avantages

fonctionnels de ce systéme. IIs veulent des voitures
propres, bien entretenues, des modéles récents, un
large choix de véhicules, un excellent service com-
mercial et un choix confortable d’options. L’acquisi-
tion récente de Zipcar par Avis correspond bien a ces
éclairages. Avis a en effet la taille et les compétences
pour renforcer la relation d’échange souhaitée par les
consommateurs.

Emmener les consommateurs vers des types
de relations souhaités par la marque. De nom-
breux utilisateurs s’engagent dans une relation com-
merciale avec certains types d’entreprises -banques,
fournisseurs de chaines TV cablées, compagnies
aériennes et géants industriels comme Walmart - en
anticipant des relations conflictuelles. Dés lors
gqu’elles ont compris cela, les entreprises peuvent
procéder a un réajustement. Ainsi, en faisant chanter
et danser les hotesses et stewards en méme temps
qu’ils récitent les régles de sécurité a bord, Virgin
Airlines essaie d’emmener les passagers sur un
terrain plus favorable a 'entreprise, afin d’établir une
relation de camaraderie.

Une entreprise qui souhaiterait augmenter la
proportion de relations proches dans son portefeuille
afin de créer de la valeur a long terme a de nom-
breuses possibilités. On en revient toujours a I’atten-
tion portée aux régles et a la prise de conscience du
mode de fonctionnement des différentes catégories
de relations. Les régles peuvent étre assouplies, mais
pas trop loin ni trop vite. Les acheteurs qui entre-
tiennent des liens occasionnels avec ’entreprise
peuvent étre emmenés vers des relations de type
«meilleur ami», par exemple par I’intermédiaire
d’interactions qui, si elles continuent de répondre a
leurs attentes, les surprennent agréablement en leur
procurant la satisfaction supplémentaire d’une plus
grande proximité avec la marque.

Alors que de nombreuses interactions entre les
médias sociaux et leurs membres ne dépassent
jamais le stade d’«étrangers» ou de «connaissance
occasionnelle», 'interface Pinterest —un site qui per-
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met d’organiser des collections de produits, photos,
recettes, etc.- propose a ses membres plusieurs
directions qui les éloignent de ces types de liens fai-
blement valorisés. L’'une de ces directions encourage
les consommateurs ayant des liens d’«étranger» a
expérimenter des «aventures» avec le site qui, pour
cela, se positionne comme une interface permettant
aux utilisateurs de découvrir sans cesse de nouvelles
choses. Dans une autre alternative proposée aux
membres, des utilisateurs engagés dans un lien de
«connaissance occasionnelle» sont incités a partager
leurs collections avec d’autres personnes ayant des
intéréts similaires. Au fur et a mesure que les utilisa-
teurs construisent leurs relations sociales, leur lien
avec Pinterest se transforme en «simple relation».
Par le partage de centres d’intérét et ’intensification
de leurs interactions, les utilisateurs reconnaissent
que Pinterest les aide a élargir leurs réseaux, ce qui

permet ainsi une transition vers une relation de coé-
quipiers avec le site (voir 'encadré «Faire évoluer les
différentes catégories de relations»).

Changer de perspective. Prenons ’exemple de
la société Eileen Fisher. Elle s’est apercue que ses
méthodes de vente en boutique, a fort contenu rela-
tionnel, qui fonctionnaient bien avec la clientéle de
50 ans et plus, n’étaient pas adaptées aux clientes de
40 ans ou moins que la société commencait a attirer.
Grace a des études réalisées par Ideo, la marque a
compris que les clientes plus jeunes n’étaient pas
aussi enclines a partager des détails sur leur vie pri-
vée avec les vendeurs/vendeuses que les clientes
plus agées, pour plusieurs raisons, et notamment
leur emploi du temps trés chargé. Elles ne souhai-
taient pas une relation de type amis de longue date
avec la marque, mais plutot une relation plus distante
et de simple transaction. Les vendeurs/vendeuses
ont dii en conséquence changer d’attitude envers
les clientes.
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Une nouvelle orientation

Qu’est-ce que tout cela signifie pour la structure et le
fonctionnement des services de marketing? Les
actions que nous avons préconisées ne peuvent se
mettre en place ni étre effectives si les services de
marketing persistent a utiliser leurs anciennes
méthodes. Il est en effet essentiel d’envisager la rela-
tion clients comme un atout de long terme. De trop
nombreuses entreprises confient la gestion des bases
de données GRC a leurs services informatiques ou a
des consultants externes, font reposer les réponses
de leurs services aprés-vente sur de simples algori-
thmes, déléguent la gestion de crise aux fonctions RP
et remplissent leurs services marketing avec des
employés ayant une intelligence émotionnelle peu
adaptée et une faible compréhension de la psycho-
logie des relations humaines. Nous sommes arrivés a
la conclusion que la meilleure approche consistait a

réorienter les fonctions marketing vers les relations
clients, en créant des missions orientées clients pour
les employés, permettant ainsi d’élargir le champ
d’action des fonctions marketing.

Réorganiser le marketing sur la base de la
relation clients. Les services de marketing des
entreprises se doivent de distinguer, dans leurs por-
tefeuilles de relations clients, les liens positifs et ren-
tables de ceux qui le sont moins. Aprés avoir choisi
une stratégie -renforcer les liens, les faire évoluer ou
changer de perspective -, les responsables marketing
doivent former les équipes, les amener a modifier
leurs pratiques de recrutement, mettre en place un
systéme d’incitations approprié et faire de la relation
clients la base des process.

Chez Frito-Lay, tout le service marketing dédié
aux snacks salés a suivi un programme de formation
de trois jours concu pour sensibiliser les employés a
la psychologie des relations humaines, a leurs moda-
lités de fonctionnement et aux signaux envoyés par

les clients. L’entreprise a par la suite reformulé ses
supports de communication en utilisant les termi-
nologies et finalités correspondantes.

De maniére similaire, ’'entreprise de télécommu-
nications islandaise Siminn a mis en place un plan de
formation de dix-huit mois pour permettre a chacun
de ses salariés, qu’il soit réceptionniste, ouvrier ou
ingénieur logiciels, de s’imprégner de la stratégie
orientée clients de I’entreprise afin de pouvoir la
traduire de facon concréte dans leurs missions pro-
fessionnelles. Les mises en situation effectuées pen-
dant cette formation ont également permis aux
salariés d’assimiler dans quelles situations leurs
décisions ou comportements allaient dans le sens
-ou a ’encontre - de la stratégie de ’entreprise. En
outre, les services marketing se sont associés aux
départements de ressources humaines pour reformu-
ler les descriptions de poste, afin de pouvoir recruter
des employés sensibles aux relations humaines et
capables de s’adapter instantanément aux signaux
adressés par les clients.

Eileen Fisher a commencé a ajouter des données
relationnelles aux profils de clients élaborés par la
société. Ces profils refletent désormais le type de rela-
tion en jeu, ainsi que les régles et la rentabilité qui y
sont associées. Les employés de tous les niveaux, des
cadres dirigeants aux vendeurs, comprennent a pré-
sent ’importance de la relation clients et lui conférent
un role capital lors de leurs prises de décision.

La réorganisation des process autour de I’idée de
la relation clients peut étre une entreprise de longue
haleine. Chez Swatch par exemple, les régles asso-
ciées a la notion d’«aventure» donnent le ton dans
des fonctions aussi variées que la communication
marketing, le design des produits ou la chaine d’ap-
provisionnement. La marque a ainsi créé le Swatch
Design Lab et a recours a des artistes, des architectes,
des designers industriels qui peuvent produire deux
collections par an, chacune offrant 70 styles, tous a
méme de surprendre le public.

Créer de nouveaux rdles pour les employés.
Dans la plupart des services marketing, personne
n’est censé réfléchir aux différents aspects des rela-
tions avec les clients ni prendre des mesures pour
renforcer ou méme gérer les différents types de liens
des clients avec la marque et ’entreprise. Dans les
secteurs ol les relations antagonistes sont fré-
quentes, les entreprises devraient avoir recours a des
managers familiers de ce type de relation, a savoir
des salariés rompus aux techniques de gestion des
conflits et avec de fortes compétences en négocia-
tion. Les marques ayant des relations « maitre-

esclave» avec leurs clients pourraient engager des
«concierges» d’entreprise supplémentaires haute-
ment qualifiés, qui soient a8 méme de répondre a
toutes les attentes des clients.

Les entreprises ayant des relations du type «meil-
leurs amis» avec leurs clients auraient beaucoup a
apprendre de ’expérience de Harley-Davidson. Un
des volets de la stratégie qui a permis a I’entreprise
d’enregistrer une croissance a deux chiffres pendant
plus de vingt ans a consisté a mettre en place une
équipe d’employés dédiée aux échanges privilégiés
avec les clients a travers le Harley Owners Group
(HOG), le club officiel de motards. Ces employés,
tous passionnés de moto, passent en moyenne 280
jours par an sur la route avec des clients afin de ren-
forcer le type d’intimité qui permet a Harley d’ancrer
son statut de «meilleur ami» auprés de ces derniers.

Elargir le champ d’action des fonctions
marketing. Pour étre réellement efficace, une
stratégie orientée client doit aller bien au-dela des
simples fonctions liées au marketing. L’intelligence
relationnelle doit imprégner tous les services de
Pentreprise concernés de prées ou de loin par la rela-
tion clients, et particuliérement dans deux types
d’activités habituellement externalisées: le support
informatique et le service aprés-vente.

Le systéme informatique de I’entreprise doit
pouvoir collecter et analyser les données clients
-spécifiques et trés hétérogénes - issues des interac-
tions et des communications des consommateurs
avec la marque sur les réseaux sociaux. Les départe-
ments informatiques pourraient bénéficier des com-
pétences de salariés formés en sciences sociales
-psychologie sociale, psychologie clinique et soutien
psychologique aux familles. De telles personnes sont
plus a méme de faire parler les données que les ana-
lystes informatiques traditionnellement habitués
agérer et a exploiter les données GRC.

Le service clients est particuliérement important
deés lors qu’il s’agit de relations humaines. Les pra-
tiques consistant a externaliser les services clients et
a mal rémunérer les commerciaux responsables ont
conduit les entreprises a standardiser et a lourde-
ment figer les réponses apportées aux clients.

La cliente qui s’était vu offrir un bon cadeau de
200 dollars aprés s’étre plainte de la politique de li-
vraison de la marque était une fidéle cliente depuis
quinze ans et avait I’habitude de faire beaucoup
d’achats en ligne: elle dépensait chaque année des
dizaines de milliers de dollars. Comme beaucoup de
marques haut de gamme, cette entreprise était relati-
vement compétente dans la gestion des relations
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clients en général - elle avait reconnu les capacités
d’achat de la cliente et lui avait octroyé le plus haut
statut de membre dans son programme GRC. Et
pourtant, lorsqu’elle a sollicité de I’aide, c’est par le
biais d’un chat en ligne et sur un ton trés léger et
manifestement formaté qu’un employé lui a ré-
pondu. La cliente a proposé plusieurs solutions alter-
natives tout en pressant 'employé de consulter son
dossier et de contacter son acheteuse personnelle.
L’employé s’est contenté de répéter les modalités de
la politique de livraison, donnant a la cliente le senti-
ment d’une interaction irrespectueuse et passable-
ment déshumanisée. Ce fut aprés qu’elle a porté sa
plainte jusqu’a la haute direction que le vice-pré-
sident du service clients lui a offert le bon cadeau
comme réparation du service défaillant -une mesure
qui I’a rendue furieuse, car son objectif était non seu-
lement de recevoir ses achats, mais également de
faire évoluer les pratiques internes de la marque.

Pour qu’une approche globale intégrée s’instaure,
les entreprises doivent former les employés des
services clients au caractére fondamental de cette
relation et les informer sur les liens individuels - déja
existants ou souhaités- que les consommateurs
entretiennent avec la marque. C’est la raison pour
laquelle les services marketing ont leur mot a dire
dans la gestion des services dédiés aux clients. Pour
avoir un avant-gott de cet univers alternatif, essayez
d’appeler, de chatter ou de contacter par e-mail
des employés du trés perspicace service clients de
Zappos. Vous aurez de grandes chances de tomber
sur quelqu’un ayant de la personnalité et une cer-
taine marge de manceuvre avec vous.

Les fonctions marketing doivent pouvoir partager
leur connaissance de la relation clients avec tous les
autres services de ’entreprise en lien avec la clien-
téle, depuis les services de relations publiques
jusqu’a la vente et a la conception du site Web, de
maniére a ce que cette connaissance soit incorporée
dans tout ce que fait I’'entreprise. Méme les services
financier et juridique devraient étre concernés par la
gestion de larelation clients. Ce ne sera pas forcé-
ment une tache aisée. Le service financier, préoccupé
surtout par le retour sur investissement et la maximi-
sation des profits, pourrait étre réticent a offrir des
avantages qui faciliteraient certains types de rela-
tions clients et rechigner a financer des plans de for-
mations axés sur la relation clients, qui ne sont ren-
tables qu’au bout de plusieurs années. Le
département juridique, centré sur la surveillance de
la marque et la prévention de poursuites judiciaires,
pourrait interdire aux vendeurs qui ont affaire aux
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clients d’admettre leur faute et de présenter leurs
plus plates excuses quand ces fautes risquent de por-
ter préjudice a la relation avec le client.

Méme les services opérationnels d’une entreprise
peuvent s’adapter pour répondre aux objectifs de la
relation orientée client. La TD Bank, dans un effort
d’approfondissement de sa relation avec la clientéle,
a remanié ses pratiques de services en traitant les
clients comme des amis -avec la mise a disposition
de stylos qui n’étaient pas attachés aux comptoirs,
des portes qui ne se refermaient pas a 17 heures
précises et des halls qui ne faisaient pas circuler ses
clients entre poutres et cables comme du bétail.

LINCAPACITE DES ENTREPRISES a comprendre et a
répondre aux attentes des consommateurs était peut-
étre excusable lorsqu’il n’était pas facile de savoir ce
qu’ils pensaient et ressentaient. Mais a présent que
les techniques de GRC permettent aux marques de
mettre en ceuvre de véritables relations individuelles
avec leurs clients, les entreprises doivent réorienter
leurs méthodes, et passer de la simple collecte de
données économiques a la compréhension d’infor-
mations qui éclairent la relation clients.

Les marques qui persistent a négliger I’'impor-
tance de la relation clients font preuve d’un manque
de volonté patent. Il s’agit a présent de mettre en
place une relation d’empathie avec les clients, et de la
baser sur les données - c’est-a-dire sur une réelle
compréhension des consommateurs- afin que les
entreprises puissent interagir en tant que partenaires
fiables. Combiner le big data avec I’intelligence
relationnelle permet d’entrouvrir une fenétre d’op-
portunités pour les entreprises dans la compréhen-
sion du type de relations que les clients ont déja avec
la marque ou celles qu’ils souhaitent voir se mettre
en place.

Réorienter les fonctions marketing autour de
I’intelligence relationnelle en la diffusant a ’intérieur
de ’entreprise tout entiére contribuera a remédier a
ces lacunes et -enfin- a tenir les promesses de la
gestion de la relation clients. ©
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