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Avis et temoignages

« Oui a une fidélisation efficace et sincere, base réciproque du ticket
gagnant-gagnant régissant les relations entre fournisseur et consomma-
teur. Jean-Marc Lehu a, une nouvelle fois, redéfini I'adaptation des stra-
tégies marché aux aspirations du consommateur internaute du second
millénaire. »

Yvon Caillard, Directeur Général Adjoint France
Korean Air

« Enfin un livre concret et pratique sur la fidélisation et non pas un livre
de recettes. Merci a Jean-Marc Lehu qui nous donne l'occasion
“d’échanger” avec de nombreuses entreprises dans le monde, et nous
rappelle que dans nos métiers il est non seulement essentiel de maitriser
toutes ces techniques, mais que le combat de la fidélisation se fait au
jour le jour, client par client... C’est la source méme de notre métier :
le commerce. »

Marie-Laure Fron, Directeur Général
Pharmactiv Distribution - Groupe OCP

« Pour nous, éditeurs d’un progiciel de gestion de la relation client si
fréquemment mis en ceuvre pour définir et exécuter des stratégies de
tidélisation, 'ouvrage de Jean-Marc Lehu apparait comme une contribu-
tion essentielle a la compréhension des approches marketing gagnantes.
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Bien que d’'une telle densité, la lecture de cette ceuvre nous a captivés.
Nul doute que nos collaborateurs, nos clients et nos partenaires lui
reconnaitront bien vite la valeur d’un ouvrage de référence. »

Michel Lacluque, Directeur Marketing
Aims Software

« Apres la lecture facile de cette bible de la fidélisation, vous pourrez
faire rimer fidélité avec rentabilité. Jean-Marc Lehu met 'accent sur la
maitrise des flux d’information et la gestion des données, postulat de
base a tout programme d’action. Maintenant, il vous reste encore a
choisir parmi les trés nombreuses solutions proposées, le moyen le
mieux adapté a votre problématique entreprise. »

Jean-Marc Parize, Directeur associé
Selling

« Un livre suffisamment didactique pour nous permettre de maftriser
les techniques marketing de demain. Notamment si vous voulez vous
lancer sur Internet et garder vos clients. Achetez-le ! C'est une bible ! »

Arnaud Saint-Paul, Président — CEO
E-Pack SAS

« C’est un ouvrage complet et exhaustif qui, a travers de nombreuses
études de cas, lie la théorie aux techniques et aux outils employés dans
la Gestion de la Relation Client. Les fiches techniques sont un véritable
trésor pour les professionnels qui mettent en ceuvre les systemes d’infor-
mations client. Bref, un texte pédagogique et de référence. »

Michael J. Schouchana, European CRM Program Manager
IBM-Sequent Computer Systems

« Jean-Marc Lehu a réussi 1a un nouvel ouvrage clair, précis, remarqua-
blement documenté qui met enfin en évidence l'absolue nécessité
d’intégrer la fidélisation comme élément essentiel dans la stratégie de
I'entreprise victorieuse. »

Luis Simoes, Directeur de clientéle
ACNielsen
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Préface

de Philippe Charrier, P-DG de Procter & Gamble France

« C'est le consommateur qui décide » : 50 millions de fois par jour, nous
remettons notre ouvrage sur le métier lorsqu’un consommateur utilise
Pampers, Monsieur Propre, Panténe ou ['une des 40 autres marques que
nous commercialisons en France. Chez Procter & Gamble, nous appe-
lons cela « le moment de vérité », celui ou le consommateur décide,
consciemment ou non, si la marque qu’il tient entre ses mains remplit
toutes ses promesses et mérite d’étre ré-achetée.

Aucun doute, c’est bien le consommateur qui décide, et la fidélisation a
la marque est un enjeu stratégique majeur de 'entreprise.

Historiquement, le marketing a surtout été une affaire de
« transactions » : la marque transmettait un message avec le souci qu’il
atteigne le plus grand nombre, le produit offrait un bénéfice avec
I'espoir qu’il soit reconnu et apprécié par les consommateurs. Bref, une
communication unilatérale, du « haut de la marque vers le bas du
consommateur », fondée sur 'idée que les consommateurs constitue-
raient une cible homogene et passive dans 'attente de la vérité détenue
par les marques.

Cette idée est aujourd’hui dépassée : le marketing est bel et bien devenu
une affaire de « relations » et les marques qui réussiront dans le futur

15
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sont celles qui parviendront a tisser des liens de plus en plus personnels
avec leurs utilisateurs.

Batir une relation avec une marque (en d’autre terme fidéliser a la
marque), c'est comme batir une relation d’amitié. Cela requiert du
temps, beaucoup de temps, et des efforts de la part des deux parties.

L’amitié... On se rencontre. On apprend peu a peu a se connaitre. On
passe quelques moments ensemble, et on commence a y prendre du
plaisir. On se découvre mutuellement, la connaissance et la perception
de l'autre deviennent de plus en plus intime. Chacun conserve sa liberté
individuelle, mais un dialogue s’installe et des liens se tissent. Avec pour
résultat, une relation amicale fondée sur 'affection réciproque, le respect
mutuel et une fidélité a toute épreuve.

La fidélisation a la marque devrait idéalement emprunter le méme
chemin. L’utilisateur fideéle est en effet le bien le plus précieux de la
marque. Il ne se borne pas a acheter et utiliser régulierement la marque,
il se 'approprie pour en devenir le meilleur des ambassadeurs, et la faire
ainsi connaitre et apprécier par son témoignage personnel et le bouche a
oreille.

Des lors, comment passer de la transaction a la fidélisation ? Question
cardinale pour tout responsable marketing qui ferait de la pérennité de
sa marque son objectif prioritaire. Chez P&G, nous n’avons pas encore
trouvé toutes les réponses a cette question si difficile. Nous pensons
cependant que trois éléments clés sous-tendent la nouvelle approche

marketing reposant sur l'idée que « c’est le consommateur qui
décide » :

1. Qui : 1dentifier les principaux utilisateurs potentiels de la marque et
faire de leur compréhension intime un impératif absolu. La crois-
sance d’'une marque provient presque toujours d’'un nombre relative-
ment restreint de consommateurs. Connaitre les « primo-
prospects » de la marque est donc vital pour atteindre ses objectifs
et optimiser son retour sur investissement.

2. Quoi : Définir I'essence de la marque, c’est-a-dire comprendre ce qui
la rend unique aux yeux des consommateurs. Les marques soucieuses
de « fidéliser » consacrent donc une passion et une énergie sans

© [Editions d’organisation
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limite au contact et a I’écoute de leurs utilisateurs. Ceux-ci devien-
nent les véritables acteurs de I'innovation et de la communication de
la marque ; ils ne la subissent plus la marque, ils en sont les vrais
inspirateurs.

3. Comment : Offrir des expériences uniques et mémorables aux utilisa-
teurs de la marque, des expériences qui leur prouvent que la marque
comprend leur facon de vivre et améliore leur vie quotidienne. Les
marques attachées au « concept d’expérience » consacrent une
réflexion approfondie a tous les points de rencontre possibles avec
leurs utilisateurs potentiels et a I'art de faire de chacun de ces points
un moment magique et inoubliable.

Le qui, le quoi et le comment de la marque, voici simplement une ébauche
de réflexion destinée a inviter tous ceux qui s’intéressent a la pérennité
de lentreprise a la lecture du stratégique et trés pratique ouvrage de
Jean-Marc Lehu : Stratégie de Fidélisation. Jean-Marc Lehu a en effet réuni
la sagacité du chercheur en marketing et le pragmatisme du praticien en
développement de marque pour parvenir a pénétrer la complexe
alchimie de la fidélisation et en faire un outil de développement de
entreprise. A lissue de la lecture de son passionnant ouvrage, je sors
avec la conviction renforcée que les marques et les entreprises ne sont pas
vouées a naitre, prospérer puis décliner mais qu’elles peuvent au
contraire trouver une éternelle jeunesse dans la fidélisation.

Philippe Charrier
Président directeur général de Procter & Gamble France

17
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Avertissement

Avant d’entrer dans le vif du sujet, il peut étre intéressant de passer en
revue ces dix observations fréquemment entendues, dans le petit monde
de l'entreprise :

1.

2.

9.

Un consommateur satisfait est un consommateur fidele.

La valeur de 'offre découle de la qualité du produit et de son prix.

. Le consommateur moderne est aujourd’hui rationnel a cause de la crise.

. La fidélisation répond a une démarche standard bien maitrisée

désormais.

. Le marketing est une relation a sens unique du producteur vers le

consommateur.

. Le marketing de masse est le seul qui puisse étre rentable.
. Le marketing de base de données est un cotiteux effet de mode.

. Les techniques de fidélisation correspondent a des actions ponc-

tuelles précises.

Internet est la déclinaison numérique des grands médias classiques.

10. La fidélité est éternelle si nature et qualité de I'offre sont pérennes.

19
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S'il vous est arrivé d’entendre directement ou indirectement 'une ou
l'autre de ces observations et d’y donner foi, ce livre peut, peut-étre, vous
apporter quelque chose. Mais pour cela, il importe d’accepter de faire,
a priori, 'hypothese parfois difficile, que toutes ces affirmations sont,
peut-étre, des idées recues. Cette attitude préalable est nécessaire afin
d’aborder le probleme de la fidélisation avec un minimum d’objectivité et
de rationalité. Cette approche est d’autant plus importante, que la fidéli-
sation de la clientele est tout simplement devenue aujourd’hui une ordi-
naire question de vie ou de mort pour l'entreprise moderne ! Ni plus, ni
moins... Mais qu’il ne soit pas dit pour autant qu'une optique de fidéli-
sation permettra de dispenser 'entreprise de recruter de nouveaux clients.
La chanson que vous avez entendue hier matin a la radio vous a plu. Peut-
étre méme beaucoup. Au point que vous avez acheté le CD. Vous |'écoutez
et I'écoutez encore, parce que vous 'aimez beaucoup. Dans un mois, dans
un an, vous l'aimerez sans doute toujours autant, mais 1'écouterez-vous
toujours autant ? La fidélisation n’est pas un concept exclusif. C’est davan-
tage sa symbiose cohérente avec un nécessaire processus de recrutement
qui pose probléme. Pour étre performante et rentable, une entreprise a
autant besoin de I'un que de 'autre. Mais la ou I'art de la vente a toujours
su séduire le chaland, la démarche fidélisatrice a souvent commis des
erreurs. Directeur chez McKinsey, Manuel Ebner estime que si un an
apres le lancement, un projet CRM n’a pas rapporté au moins la moitié des
bénéfices financiers escomptés, c’est un échec. Alors que selon une étude
IDC/Cap Gemini, 68 % des managers d’entreprises américaines ou euro-
péennes s’attendent 2 un maigre 10 % !

Aussi existait-il deux maniéres principales d’aborder ce sujet. Expliquer
que toutes les techniques de fidélisation utilisées jusqu'a présent sont
inefficaces et révolutionner le concept avec le secret révélé d’une
nouvelle formule magique universelle. Ou, renoncer a réinventer la roue
et analyser concrétement, en les illustrant le plus possible, les différentes
techniques de fidélisation existantes, afin de permettre la conception
rationnelle d’une stratégie de fidélisation performante. Au risque de
décevoir les apprentis sorciers en herbe, et faute d’incantations secrétes
et de baguette magique bon marché, nous nous contenterons de la
seconde approche. Des lors, que le manager conscient, en quéte d’expli-
cations concrétes, de techniques commentées et critiquées, de cas réels
analysés et potentiellement déclinables, veuille bien tourner la page...

© [Editions d’organisation
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Introduction

Fidélisation ! Armaguedon des temps paisibles d’'un marketing simple
et efficace. Véritable tsunami déferlant sur I'ensemble de la planéte
marketing, le mot est sur les lévres de tous les praticiens, conscients de
I’évolution redoutable du marché. Certes, dit en ces termes imagés, il est
vrai que le constat peut faire peur, a certains. ..

Au milieu des années 1950, alors que le marketing de masse répondait
tant bien que mal a une société occidentale assoiffée de consommation,
Cunningham attirait, sans grand succes il est vrai, I'attention des prati-
ciens sur 'importance de la fidélité a la marque. Dés le début des années
1970, des chercheurs en marketing américains comme Andrew Ehren-
berg suggéraient déja que les marques pouvaient étre pergues comme
interchangeables par le consommateur, contrairement aux espoirs du
marketing. Aujourd’hui, alors que de nombreux travaux sont venus
compléter I'ceuvre de ces pionniers, force est de constater que rien ne va
plus dans le petit monde des praticiens de la discipline. Les conseils ne
parlent plus que de ce phénomene. Le colit de la perte d’'un client est de
plus en plus lourd et la prospection dans le but de recruter de nouveaux
consommateurs bute sur une concurrence accrue et sur un marché
souvent saturé. A n’en pas douter, tel un inestimable trésor de guerre, il
va falloir tout faire pour conserver impérativement et développer au
maximum le portefeuille clients que I'on détient. Et les gourous zélateurs
improvisés d'un sujet a peine né, de publier comme a chaque occasion de
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ce type, recette apres recette, pour conserver sinon enchainer de maniére
infaillible le consommateur a la proposition commerciale universelle de
I'entreprise, quelle qu’elle soit. En 1983, dans les actes de la conférence
sur le marketing des services, organisée par I’American Marketing Asso-
ciation, Leonard Berry employait pour la premiére fois, dans la littérature
marketing, l'expression de « marketing relationnel ». En 1989, on
dénombrait moins de 10 citations du sigle CRM (Customer Relationship
Management) dans la presse américaine. En 2000, un peu plus de 14 000
étaient relevées.

Il convient de relativiser la « redécouverte » aujourd’hui de cette fidéli-
sation métabole, en ce sens ou certaines entreprises portées par un
secteur en pleine croissance n’avaient « priori aucun intérét a développer
une stratégie en ce sens. Le marketing cédait alors naturellement le pas
a la vente et la prospection devenait, la plupart du temps, le levier de
croissance le plus utilisé.

Comme annoncé dans l'avertissement, ce livre n’est pas un nouveau
manuel, dont les recettes magiques sont censées assurer automatique-
ment 'indéfectible fidélisation de la clientele, par quelque incantation
miraculeuse que ce soit. D’autant plus qu'a la lecture des travaux de
Gilles Laurent et Jean-Noél Kapferer sur la sensibilité aux marques, il
apparait évident que certaines d’entre elles se caractérisent par une sensi-
bilité beaucoup trop faible, pour prétendre développer et entretenir une
quelconque fidélité de la part du consommateur a leur égard. De méme,
les marques de produits peu impliquants sont souvent décues par la mise
en application de programmes de fidélisation, sans réels effets sur leurs
consommateurs. Par conséquent, au risque d’en décevoir certains : point
de magie ici, mais du concret. Point de modeles miracles, mais des faits.
Point d’équations sophistiquées surnaturelles, mais des principes marke-
ting solides, vérifiés par les chercheurs spécialistes du theme et réelle-
ment applicables. Bref, des éléments simplement analysés et critiqués
afin d’offrir au lecteur la possibilité de comprendre les fondements et la
nécessité d’une stratégie de fidélisation, et de lui permettre de choisir la
ou les techniques de fidélisation adéquates a son cas particulier. Cet
aspect d’une opérationnalisation ad hoc est fondamental. A Iissue de la
premiére grande vague de projets de fidélisation, en 2002, les experts du
cabinet Bain, Daniel Rigby, Frederick Reichheld et Phil Schefter
s’appuyaient sur une étude du Gartner Group souvent citée, indiquant
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que plus de 55 % des initiatives CRM échouaient a produire les résultats
escomptés. Et les experts de rappeler que le CRM ne se réduit pas a un
logiciel que I'on installe sur I'ordinateur central de 'entreprise. De plus,
la fidélité, aussi puissante soit-elle, d'un consommateur quel qu’il soit,
n’est jamais acquise pour 'éternité et son obtention temporaire ne suit
jamais le méme processus, d'une entreprise a une autre.

James Brandhorst, senior vice-président responsable du marketing chez
Inter-Act Systems, a analysé que dans la plupart des sociétés occiden-
tales, 70 % des décisions d’achat sont faites sur le lieu de vente. C'est
dire le processus de choix parfois trés fragile auquel nous sommes
confrontés. Tous les praticiens du marketing s’accordent aujourd’hui
pour reconnaitre que le consommateur a évolué de telle maniére, qu’il
est désormais plus mir et souvent beaucoup plus aguerri que 'on pour-
rait le croire, quant aux objectifs et aux implications des techniques
marketing. Les quinze derniéres années ont vu l'offre de produits et de
services s'améliorer considérablement. IT suffit de comparer par exemple
— a marques ou enseignes identiques — la qualité de service offerte par
telle enseigne hoteliere aujourd’hui ou la qualité d’une automobile
comparée a l'offre faite il y a quinze ans. Le consommateur a été le grand
gagnant du jeu. D’innombrables nouveaux produits et services sont
apparus, les programmes de fidélisation regorgeant d’avantages se sont
multipliés. Alors quel est le probleme ? Le probléme est que dans la
plupart des cas, nous avons atteint la limite matérielle de tous ces avan-
tages. L'ajout de valeur ajoutée n’est plus la. L'innovation stratégique
concurrentielle est ailleurs. En 1998, l'association professionnelle
américaine Retail Advertising & Marketing Association International
calcula que 46 % des foyers américains participaient déja a un ou
plusieurs programmes de fidélisation. Des lors, inutile d’espérer subju-
guer ce méme consommateur avec un cadeau gadget made in China dont
le cotit rendu, en euros, ne solliciterait que la troisieme décimale, et pour
lequel sa vie durant ledit consommateur s’interrogerait sur son intérét
et/ou son utilité. Si certains annonceurs ont pu connaitre un relatif
succes avec une telle approche dans le passé, cette époque est désormais
totalement révolue, ou ne continue a séduire qu’'une fraction marginale
de la population. Le consommateur est désormais en mesure de repérer
la perle d’une culture marketing raffinée d’un vulgaire grand-beau. Rien
de plus facile en effet que de décliner a I'identique le programme de fidé-
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lisation de son concurrent en offrant un gadget similaire. Erreur ! Si le
concurrent en question a la place qu’il occupe, c’est bien parce qu'une
ou plusieurs caractéristiques le distinguent de l'entreprise contrefac-
trice. Deés lors, il ne faudra pas s’étonner du fait que la greffe ne prenne
pas toujours. La plupart des entreprises collectent aujourd’hui de 'infor-
mation en grande quantité sur leurs clients. Pourtant, les programmes
de fidélisation qui découlent de ces données ne généreront que rarement
les résultats escomptés. En 2003, a l'issue de la premiere grande vague
de stratégies orientées fidélisation, Michael Garver pointait du doigt le
fait que dans la majorité des cas d’échec, les entreprises n’ont pas cons-
cience de l'existence et de la nature du probléme.

Une stratégie de fidélisation découle d’une réflexion approfondie, sur les
éléments de différenciation que l'entreprise pourrait mettre en avant
afin d’apparaitre aux yeux de ses consommateurs comme étant véritable-
ment différente de ses concurrents. La démarche qui consisterait a
déployer moult techniques CRM sans avoir au préalable réfléchi a, et
adopté une orientation client, serait vouée a '’échec. L'élaboration d’une
stratégie client doit servir de base au déploiement des techniques ad hoc,
non seulement celles-ci, mais toutes celles qui sont nécessaires.

« Le discours suivant fut la réponse d’un consommateur qui était inter-
rogé a propos des programmes de fidélisation et des cartes : “Je suis un
consommateur tres fidéle, j’ai d’ailleurs de nombreuses cartes de fidélité.”
Le fait est qu’un programme de fidélisation doit étre envisagé pour étre
différent des autres programmes. Autrement, il ne sera percu que comme
un programme de fidélisation de plus. La différence se situe-t-elle sur le
prix, la qualité... Une entreprise doit activement promouvoir et continuer
de promouvoir son programme. Le consommateur continue d’étre fidele
tant qu'il continue d’avoir ce qu'il veut, quand il le veut et au prix qu’il
veut. C’est la raison ordinaire pour laquelle de nombreux programmes
ont échoué et continueront d’échouer » analyse lucidement Donal Mac
Daid, Vice-président marketing, Aldata Solution.
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Bienvenue dans I'ére de 'EPL

II faut toujours se méfier lorsque 'on utilise un sigle, car le marketing
en regorge et ils tiennent parfois de l'effet de mode sans lendemain. La
notion était a priori intéressante, mais rares sont aujourd hui les prati-
ciens qui parlent encore de PDP (Profit direct du produit). Le syndrome
NIH (Not Invented Here) n’est plus que rarement cité. Le PCB (Point de
Couverture Brute) n’est jamais parvenu a s'implanter dans les esprits.
Quant aux PPE (Produits 2 Positionnement Economique) s’ils existent
bel et bien, ils ne revendiquent plus ce nom. En revanche, le sigle EPL
ne risque pas de subir la vie éphémere d'un effet de mode, dés lors qu’il
décrit une démarche pérenne, salutaire et nécessaire pour l'entreprise.
EPL pour Efficient Profitable Loyalty autrement dit une fidélité efficace et
rentable. L’approche EPL repose sur le principe simple selon lequel si la
fidélité du consommateur est nécessaire pour concrétiser les efforts de la
démarche marketing, encore faut-il que cette méme démarche marke-
ting permette de développer une fidélisation efficace et rentable. Une
fidélisation est efficace lorsque 'offre est suffisamment concurrentielle
pour détourner naturellement I'intérét des consommateurs de la propo-
sition des concurrents. Mais encore faut-il qu’elle soit rentable, autre-
ment dit qu’elle assure la croissance et la profitabilité de 'activité de
I'entreprise.

Une stratégie EPL vise donc a conserver et a développer le capital client
au méme titre que les profits de 'entreprise. Or, le développement d'une
stratégie de fidélisation n’est, de surcroft, pas nécessairement pergue par
le consommateur comme étant dans son intérét. Alors oui, la fidélisation
est un combat de tous les jours certes. Mais un combat dont les armes
doivent parfois changer, s’adapter en permanence au contexte présent et
futur de l'entreprise. Un combat dont les regles sont dictées tantdt par
le consommateur lui-méme, tant6t par la concurrence, tantot par le
positionnement et I'image de l'entreprise, tantdt simultanément par
I'ensemble des facteurs environnementaux de cette méme entreprise. Un
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combat pour lequel le praticien, guerrier volontaire et persévérant, doit
pouvoir assurer les cinq fonctions de base suivantes :

Tableau 1 :
Qualités du gestionnaire de la stratégie de fidélisation

@ comprendre les fondements exacts et les implications du concept de la
fidélisation pour batir sa stratégie,

@maTtriser parfaitement les diverses techniques qui déclenchent et/ou
permettent d’entretenir la fidélisation,

(3) appréhender précisément quels sont les outils d’une fidélisation efficace
et rentable dans son cas particulier et coordonner toutes les fonctions de
I'entreprise dans le sens d’une véritable orientation client,

(4) anticiper le futur en exploitant les nouveaux vecteurs de fidélisation les
mieux adaptés a ses caractéristiques de demain,

@développer une nouvelle relation entre la marque et le client, une rela-
tion pour laquelle la fidélisation deviendra non seulement naturelle, mais
recherchée par le consommateur en toute confiance.

Tel est donc 'objet de ce livre, au-dela des simples recettes. Le lecteur
demeurera a jamais le maitre d’ccuvre. Un maitre d’ceuvre appréhendant
et maitrisant ’ensemble des outils a sa portée. Un maitre d’ceuvre des
lors en mesure de faire les meilleurs choix.

En définitive, « la fidélisation n’est pas une nouveauté, c’est un retour aux sour-
ces. Depuis toujours, faire du commerce suppose qu'il y ait un vendeur, un ache-
teur et une relation entre les deux. La fidélisation passe par la redécouverte des
fonctions du commerce. Elle n'est rien d’autre que I‘application du bon sens. La
nouveauté, c'est que I'expression de ce bon sens passe par des outils nouveausx.
Si I'on oublie cela, on risque rapidement I'escroquerie intellectuelle », observe
Xavier Romatet, Directeur général de I'agence Rapp Collins.

En revanche, elle est aujourd’hui le centre d’intérét absolu de tres
nombreuses entreprises multipliant les programmes. Plus de soixante-
dix millions d’Américains sont aujourd hui inscrits dans un programme
« voyageur fréquent » afin d’accumuler des miles, leur donnant acces a
des voyages gratuits et/ou a des avantages spécifiques. On ne compte
plus les cartes de fidélité offertes au consommateur du monde entier.
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Sans aborder le fait que certaines entreprises n’hésitent plus désormais a
dupliquer purement et simplement le programme de fidélisation de
leurs concurrents, altérant ainsi le programme d’origine sans pour
autant se distinguer aux yeux des consommateurs du monde entier. Si
l'on considére enfin que I'environnement évolue désormais en temps
réel, impliquant une vigilance de tous les instants, on comprend aisé-
ment que la fidélisation du consommateur, tout aussi cruciale qu’elle
soit, ne soit pas un concept facile a concevoir et a développer dans la
double optique de la performance et de la rentabilité. Puissent les
propos qui suivent permettre d’éclaircir le concept, de clarifier les prin-
cipales techniques et de maitriser les outils d'une fidélisation efficace. La
fidélisation du 21° siecle ne peut plus étre réduite a la juxtaposition de
solutions informatiques et de techniques de marketing direct, choisies
d’opération en opération. Elle ne peut plus s’embarrasser de la question
classique : « prospection ou fidélisation ? » ! La fidélisation du
21¢ siecle se veut le nécessaire complément d’une prospection rigoureu-
sement organisée et tout aussi nécessaire. La fidélisation du 21° siecle
sera stratégique ou ne sera pas.
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Le concept
de fideélisation
du consommateur

Richard Branson, président fondateur du groupe Virgin, expliqua que les
deux clés du succes étaient d’engager des gens talentueux et d’écouter trés
attentivement le consommateur. Avant de rappeler sa définition, il
semble important de préciser que la fidélisation n’est pas un effet de mode
supplémentaire du marketing. Ce n’est pas non plus, comme on a parfois
pu le lire, un phénomene né de la multiplication des marques. L'explica-
tion était séduisante, d’autant plus que cette derniére contribue probable-
ment 2 expliquer une partie du probléme, en ce sens ou un plus grand
nombre de marques disponibles altere inévitablement la distinction aisée
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entre ces mémes marques, faite par le consommateur. Mais si certaines
marques ont subi un déclin en termes de fidélité a I'occasion de cette proli-
fération de nouvelles marques, c’est la plupart du temps parce que contrai-
rement a leur sentiment, elles ne bénéficiaient tout simplement pas d’'une
fidélité de la part de leurs consommateurs. Et Michel Toloton, Directeur
associé de l'agence Cutty Sark, d’affirmer: « Que ce soit en ce qui
concerne mon agence ou l'activité de mes clients, il est bien évident que
le colit d’acquisition d'un client est tel qu'il faut pouvoir 'amortir sur
plusieurs années/achats. Donc, la fidélisation est vitale ! »

Dans les économies développées qui sont les notres, le marché est
devenu pour I'immense majorité des biens, un marché de renouvelle-
ment, ou les points de croissance sont désormais beaucoup plus difficiles
a obtenir. Un marché de renouvellement se caractérise par un logique
phénomene de saturation, que 'on rencontre pour la plupart des catégo-
ries de produits. En fait, si au lendemain de la Seconde Guerre mondiale,
le monde occidental entrait dans les Trente Glorieuses avec des consom-
mateurs avidement a la recherche de produits a consommer, nous
sommes désormais dans une situation paradoxalement inversée ou de
nombreux produits recherchent aujourd’hui des clients disposés a les
acheter. Certes, il serait aisé de programmer artificiellement une tres
courte durée de vie des produits, afin de générer artificiellement le
renouvellement. Mais cela se ferait assurément au risque d’'un méconten-
tement prononcé du consommateur.

Sur certains marchés, comme par exemple celui des matelas, la situation
est des plus révélatrices. D'une part, le marché est progressivement passé
aux mains des distributeurs, puisque les grandes marques ne revendi-
quent aujourd’hui qu'un peu plus du tiers des volumes. D’autre part, il
s'agit d'un marché ou, ces derniéres années, I'innovation technique a
considérablement modifié 'offre, étendant la durée de vie des produits
par la méme occasion. Aujourd’hui la durée de vie moyenne d’'un matelas
est de dix a quinze ans. Autant dire que les contacts avec un méme client
risquent d’étre espacés. En 1999, la marque Bultex, challenger des
marques Epéda, Dunlopillo et Tréca, a pris acte de cette situation et a
clairement décidé de s’engager sur le terrain du marché de renouvelle-
ment. Rien de tel pour séduire les distributeurs de la marque car cela
permettait d’espérer, a moyen terme, la génération d’un véritable flux de
clientele. Or, il faut savoir que le distributeur est un partenaire essentiel
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qu’il convient de choyer, sur un marché ou la marque n’est pas aussi
importante que 'argumentaire et le pouvoir de conviction du vendeur.

Attention toutefois a ne pas assimiler une telle situation a une agréable
porte ouverte sur la filiere inversée de Galbraith. Il serait dangereux de
penser, comme certains ont déja tendance 2 le faire, que, sur un marché
arrivé a maturité, l'offre crée ledit marché. Oublier la démarche marke-
ting pour se concentrer sur la seule vente risquerait d’avoir des inci-
dences négatives a moyen terme. En revanche, il est certain qu’une telle
démarche implique une évolution concréte de 'offre.

C’est la un aspect fondamental de la démarche, car bien entendu s’aven-
turer ouvertement sur le positionnement du produit de renouvellement
signifie que de nouvelles caractéristiques produit justifient un tel renou-
vellement aux yeux du consommateur. Mais au-dela de la réelle innova-
tion technique, dont il faudra faire preuve, on percoit aisément
I'importance d’une stratégie de fidélisation a ce niveau.

Une stratégie de fidélisation née de I'évolution de l'environnement
économique doit désormais prendre place.

Définition

Il existe de nombreuses définitions de la fidélisation, que leurs auteurs
font varier en fonction des secteurs concernés des objectifs stratégiques
poursuivis ou des courants de pensée auxquels ils se rattachent. Pour-
tant, si I'on renonce a la sophistication du langage technique, on peut
s’autoriser a dire, qu’en fait, la fidélisation n’est que la caractéristique
d’une stratégie marketing, congue et mise en place dans le but de rendre
les consommateurs fideéles au produit, au service, a la marque, et/ou au
point de vente. Elle doit également permettre un meilleur controle de
'activité de I'entreprise concernée et, a terme, une plus grande rentabi-
lité de cette activité. Il convient donc de ne pas confondre ici fidélisation
et rétention. S'engager sur la voie de la fidélisation sous couvert d’une
stratégie EPL, c’est intégrer la notion de valeur actuelle nette (Life Time
Value), autrement dit 'évaluation de ce que pourra rapporter le client sa
vie durant. Et ce, en distinguant les différentes catégories de clients qui
s’adressent a I'entreprise.
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« La conséquence naturelle de la notion de valeur est simple. Un principe
de gestion s’impose : un segment de clientéle n’est exploité que si la marge
dégagée est égale au colt unitaire du programme marketing mis en
ceuvre. Ce principe extrémement classique permet ainsi de segmenter faci-
lement une base de données clients en fonction des programmes marketing
disponibles », précise le professeur de marketing Christophe Bénavent.

Des le début des années 1990, certains praticiens du marketing ont fait
le constat que la crise économique avait altéré le profil connu du
consommateur. Ce dernier, conscient dans de nombreux cas de la fragi-
lité de son statut, était devenu méfiant, réservé, rationnel, économe bon
gré mal gré. Méme si la plupart de nos économies développées n’ont pas
retrouvé de période de forte croissance — de telles économies de renou-
vellement le peuvent-elles d’ailleurs ? — une nouvelle période écono-
mique plus favorable semble s’ouvrir a nous, si toutefois la conjoncture
politique internationale le tolére. Depuis quelques années, la notion de
consommateur poly-sensoriel fait son chemin et au-dela de cette obser-
vation, c’est le constat du grand retour en force des émotions qui
s'impose. Cela signifie que le consommateur moderne a compris les
conséquences que pouvait avoir la crise, qu'il a fini par s’y adapter, mais
qu’'il aspire désormais a réintroduire de laffectif dans un processus
cognitif devenu rationnel. En 1990, Morris Holbrook, John O’Shaugh-
nessy et Stephen Bell démontraient le fait que considérer indépendam-
ment la raison et I’émotion pouvait donner lieu a une vue déformée de
Iexpérience de la consommation. Au contraire, les auteurs recomman-
daient une prise en considération simultanée, du fait de leur role
complémentaire.

L’achat issu du seul processus cognitif semblait avoir vécu, d’autant plus
qu’en 1996, le professeur Marc Filser analysait I’évolution de la consomma-
tion vers une plus grande prise en compte des états affectifs en indiquant
que : « La pratique du marketing ne pourra manquer d‘évoluer sensiblement
dafin de prendre en compte les apports de cette nouvelle conception théorique
du consommateur. »
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Bienvenue au consommateur multi-attitudes

L’inconvénient majeur de cette nouvelle évolution du consommateur est
que sa traversée de la crise I'a rendu, dans bien des cas, plus informé donc
plus exigeant, mieux informé donc plus méfiant. Aussi, s’il aspire a réver
de nouveau aujourd’hui, ce n’est certainement pas a n’importe quel prix,
pour n’importe quel produit. Force est de constater que cette période de
crise lui a permis de prendre conscience que les différences d'une marque
a une autre étaient parfois infimes et que la conservation d’un processus
cognitif rigoureux pouvait méme lui permettre de maximiser la compo-
sante affective de ses actes de consommation. Aussi, ne doit-on désor-
mais jamais oublier, a I'’étude du comportement du consommateur, que
si son processus de décision a évolué, ses choix sont aujourd’hui souvent
fragiles, ses décisions fugitives, ses attitudes volatiles. La raison est en
réalité fort simple. La crise 'a contraint a mieux comprendre 'offre, afin
de I'adapter aux nouvelles caractéristiques de la demande qui était la
sienne. Dans la plupart des cas, cette phase d’adaptation lui a permis de
découvrir, volontairement ou par contrainte, de nouveaux produits. Des
produits concurrents de ceux qu’il avait I'habitude de consommer, des
produits de substitution dont le positionnement était plus compatible
avec son pouvoir d’achat, de nouvelles marques dont le discours lui
paraissait concretement plus cohérent. ..

« En fait toute la définition de la valeur a changé. Dans le passé, nous
étions tentés de définir la valeur de nos produits avec des mots tels que
“qualité” “durabilité”, “exactitude”. Aujourd’hui, nous sommes plus
enclins a utiliser un nouveau vocabulaire, pour décrire la valeur de nos pro-
duits et nos services également. Un vocabulaire composé de mots qui sont
davantage liés aux émotions qu’aux produits eux-mémes. Des mots tels
que "expérience," "style de vie" et "satisfaction" » observe Thomas McLin-
den, Président du cabinet de design EVOdesign LLC.

Délibérément ou par nécessité, notre consommateur moderne a ainsi redé-
couvert la diversité d'une offre dont il avait parfois perdu conscience, en
raison notamment de I'aspect routinier de sa consommation. Encore une
fois, si cette diversité et les changements de consommation qu’elle
entrafnait furent parfois contraints, le consommateur caméléon d’hier a

33



STRATEGIE DE FIDELISATION

N N

parfaitement appris a maitriser ses différentes couleurs et a en tirer
profit. En effet, au-dela de la contrainte, le consommateur prit alors
conscience de I'intérét d'une telle diversité et de la possibilité de varier
les plaisirs de consommation. Le résultat n’est autre qu'une consomma-
tion bigarrée ou la fidélité a un produit ou a une marque céde désormais
souvent la place a la découverte, la variation et l'alternance.

Pour les praticiens du marketing, c’est ni plus ni moins que la compléte
remise en cause d'un processus qu’ils commengaient a peine a maitriser.
Corrélativement, c’est a présent le risque permanent dune évasion
potentielle de la clientele avec le risque financier que cela représente. On
comprend mieux des lors que, tels les Kashashs de Damas, les entre-
prises concurrentes fassent désormais tout ce qui est en leur pouvoir
pour non seulement séduire les consommateurs de leurs rivaux, mais
surtout en priorité fidéliser au mieux leur portefeuille actuel. Attention
toutefois, 'analogie avec ces colombophiles moyen-orientaux passionnés
a I'extréme s’arréte 1a, car il serait dangereux d’assimiler le consomma-
teur moderne au pigeon docile et naif qu’il a pu étre dans le passé...

La fidélisation du consommateur

La notion fondamentale de la fidélisation repose sur la conservation de
clientele acquise et son développement. En cela, elle s’oppose donc «
priori au principe de la prospection qui vise a recruter de nouveaux
clients.

v/ __ « Par programme de fidélisation on entend un ensemble d’actions organi-
ﬁ_ sées de telle maniere que les clients les plus intéressants et les plus fideles
soient stimulés, entretenus, de telle maniere que I'attrition, c’est-a-dire le
taux de clients perdus, soit minimisée et/ou que les volumes achetés soient
augmentés », précisent les professeurs de marketing Christophe Bénavent

et Dominique Crié.

Mais au-dela d’une différence en matieére de démarche stratégique, le
développement d’une stratégie de fidélisation est surtout motivé par sa
rentabilité potentielle par rapport a la prospection, des lors qu’elle
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permet avant tout de stabiliser 'activité de I'entreprise. Considérons
donc qu’elle n’a pas pour objectif de supprimer la prospection. Mais
simplement de la compléter utilement et, dans le meilleur des cas, de la
limiter au minimum nécessaire.

Processus de rentabilisation

Compte tenu des investissements nécessaires, bon nombre d’entreprises
s'interrogent encore sur 'intérét réel d’'une démarche CRM permettant
de fidéliser leurs clients. Le cabinet Deloitte Consulting a récemment
proposé une formule simple prenant la forme d’'une multiplication a
plusieurs facteurs.

nombre de clients
nombre d’interlocuteurs par client

nombre d’employés

nombre de canaux

valeur indicative

D’apres Deloitte Consulting

L'interprétation est tout aussi simple. Si le résultat de la valeur indica-
tive est inférieur a 1 000, alors on peut logiquement comprendre que la
gestion de la relation client sous la forme d’un projet CRM, ne soit pas
une priorité. En revanche, si la valeur est comprise en 1 000 et 10 000,
un projet CRM peut représenter un certain intérét et 'entreprise est
incitée a étudier la question attentivement. Maintenant, si cette méme
valeur est supérieure a 10 000, il serait dangereux pour l'entreprise,
d’'un point de vue concurrentiel, d’éluder cette question. Certes, a
formule simple, résultat simple. Cette « évaluation » ne tient en aucun
cas compte de I'environnement de 'entreprise, de sa spécificité, de ses
moyens et de ses motivations. Mais pour autant, elle n’en conserve pas
moins un certain intérét pour inciter les plus réticents a réfléchir, et les
dubitatifs a ne pas focaliser sur le seul montant de I'investissement que
représenterait un projet CRM.
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La mise en place d’une stratégie de fidélisation EPL a un cofit, et un cofit
qui peut s’avérer relativement élevé, en fonction de la palette de techni-
ques terrain utilisée, ainsi que des outils employés et comparativement
aux bénéfices que I'on en tire en définitive. D’ot1 un choix, dés le départ,
qu’il faudra faire en toute connaissance de cause.

Comme l'indiquent les éléments de définition rappelés plus haut, la
poursuite d’une stratégie de fidélisation doit permettre a 'entreprise de
maximiser, 'activité et donc le chiffre d’affaires et les bénéfices réalisés
avec le consommateur/client, objet de la stratégie. Compte tenu de
I'intensité concurrentielle d'une part, et de marchés de plus en plus
souvent en faible croissance d’autre part, les colits d’acquisition d'un
prospect sont de plus en plus élevés. Il est bien connu que ces colits sont
en moyenne 5 fois plus élevés que pour le colit de fidélisation d’un client
identifié. Mais cette moyenne peut varier a la hausse en fonction de la
nature du bien et/ou de 'activité de 'entreprise et bien entendu de la
densité concurrentielle de son environnement. D’ou 'importance d'une
stratégie de fidélisation, non seulement pour ne pas avoir a payer le colit
d’une acquisition nouvelle en cas de défection, mais surtout afin de
rentabiliser l'investissement de la prospection initiale des clients
détenus en portefeuille.

« Conserver la clientéle existante, notamment lors d’un ralentissement de
croissance, demeure I’une des priorités de I’entreprise. Or cette clientele est
de plus en plus volatile. Dans I'optique d’une fidélisation efficace, les servi-
ces proposés feront la différence avec la concurrence, notamment lorsque le
marché devient saturé et que les nouveaux clients colitent de plus en plus
cher & acquérir. A titre d’exemple, le secteur des télécommunications de
Singapour vient de voir mis a mal I’un de ses leviers de fidélisation. En effet,
les clients peuvent désormais acheter leur propre numéro de téléphone et
ainsi l'utiliser sur plusieurs réseaux différents. Lors de la mise en place d’une
stratégie de fidélisation pour ses clients, KPMG intégre celle-ci dans une
stratégie globale de création de valeur. Nous constatons que la fidélisation
permet de rentabiliser les investissements, |'acquisition de clients et plus
largement les colts de production. Ainsi, pour vendre un méme produit, il
colite cing fois plus cher d’acquérir un nouveau client et dix fois plus cher
de reconqueérir un client perdu que de vendre ce méme produit a un client
fidélisé » confirme Christophe Sabas, consultant chez KPMG.
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Or, compte tenu de 'ampleur et de la diversité de 'offre, le suivi d'une
stratégie de fidélisation suppose une implication de I'entreprise a tous les
instants pendant sa relation commerciale avec le consommateur/client.

-

Le cas Subway

Subway est une chaine de restauration rapide nord-américaine,
renommée pour la qualité de ses sandwiches avec plusieurs étages
d’ingrédients. Pres de 18 000 points de vente, répartis dans 73 pays
dont la France, arborent I'enseigne. Le principe sur lequel repose I’offre
commerciale de Subway est d’offrir au client la possibilité de choisir les
ingrédients qu'il désire voir inclure dans son sandwich au moment de
son élaboration, a partir d’un pain et d’une base déterminés. D aucuns
pourraient penser que l’entreprise est parvenue au stade ultime de la
restauration personnalisée et que, dans ces conditions, la fidélisation de
ses clients est logique, incontournable, automatique.

Pourtant, Subway ne s’endort pas sur ses positions, il fait en perma-
nence évoluer son offre, propose ponctuellement des opérations
promotionnelles, est présent sur le Web (http://www.subway.com),
stimule son réseau... Jusqu’a la moindre serviette en papier qui est
utilisée comme vecteur de fidélisation. De méme que le verre en
carton ou le set de table en papier, la serviette en papier est un
vecteur de communication encore peu utilisé, alors qu’il comporte de
nombreux avantages. Il est peu colteux, souple d’utilisation, permet
de véhiculer I'image de la marque, et surtout sort du contexte habi-
tuel de la communication publicitaire. En définitive, il permet
d’exposer le consommateur pendant toute la durée de son repas, a
un message, sans qu’il n’en ait réellement conscience.

Sur les verres en carton et les serviettes en papier de Subway, on
trouve comme chez McDonald’s ou d’autres chaines de restauration
rapide, une argumentation diététique, la présentation de différents
produits maison, I'adresse du site Web... Mais la, ot la démarche de
I’entreprise, en matiére de communication, contribue a l’entretien de
la fidélisation, c’est que le message diététique qui y est détaillé cons-
titue un double rempart contre |’érosion de la clientéle. En premier
lieu, il s’attaque a la culpabilité du consommateur face a un sandwich
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comportant de multiples étages, en détaillant la teneur rassurante en
graisse et en cholestérol, ainsi que I’‘apport en calories de plusieurs
sandwiches. Rien de tel pour donner bonne conscience au consom-
mateur, et lui permettre non seulement de déguster tranquillement
son sandwich sans arriere pensée coupable, mais de n’avoir aucun
scrupule a revenir chez Subway.

En second lieu, la communication qui s’offre au consommateur
pendant toute la durée de son repas reprend, a titre de comparaison,
les informations nutritionnelles publiées par deux des principaux
concurrents (Burger King et McDonald’s). La teneur en graisse des
sept sandwiches Subway présentés se situe entre 3 et 6 grammes,
contre 31 pour le Big Mac de McDonald’s et 39 pour le Whopper de
Burger King. Leur teneur en cholestérol varie de 0 mg pour le Veggie
Delite a 48 mg pour le Roasted Chicken Breast chez Subway, contre
85 mg pour le Big Mac et 90 mg pour le Whopper. Enfin, I'apport en
calories varie de 237 a 348 pour les sandwiches Subway contre 560
pour le Big Mac et 640 pour le Whopper. Pourquoi voudriez-vous,
apres un tel argumentaire, qu’un consommateur Subway ait I’envie
soudaine d’aller chez McDonald’s ou chez Burger King ? Bien sir
comme nous le constaterons, une communication de ce type ne suffit
pas pour retenir éternellement le consommateur, mais elle y contribue
sensiblement, sans aucun doute.

A qui jeter la pierre ?

La fidélisation du consommateur est un objectif essentiel de I'entreprise
moderne, il n’y a plus aucun doute sur ce point. Mais force est de constater
que ce regain d’intérét pour la fidélisation qui parait parfois prendre au
dépourvu bon nombre de praticiens, est une fois de plus I'illustration par
I'exemple du fossé parfois infranchissable entre recherche académique et
mise en application managériale. Que 'immense majorité des praticiens
se sentent aujourd’hui contraints de développer les techniques idoines
menant a la fidélisation de la majorité de leurs consommateurs est tout a
fait compréhensible !
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Qu’ils s’inquietent de la précipitation des choses, des modalités de la
mise en application et des conséquences qui pourront en découler en est
clairement une autre ! Voila maintenant cinquante ans que des cher-
cheurs tant en France qu’'a I'étranger se sont penchés et se penchent
encore aujourd’hui sur le sujet de la fidélisation. Des décennies que des
travaux académiques sont présentés et publiés sur les raisons, les consé-
quences et ’évolution probable de cette approche.

Qui doit-on bldmer alors pour ce triste gachis ? Les praticiens qui se
coupent volontairement la plupart du temps d’'un monde académique
jugé subjectivement trop théorique, archaique et incapable de répondre
a leurs besoins pressants du moment ? Les enseignants chercheurs dont
la recherche modélisée peine parfois a sortir de son laboratoire géniteur
et plus encore a adopter un langage vulgarisé, pour ne pas dire
professionnalisé ? Ce livre n’aspire aucunement a faire le procés des uns
ou des autres. Dans une telle situation, le constat de I'ampleur du
gaspillage corollaire en termes de temps et de savoir suffit pour
comprendre que les responsabilités ne peuvent étre que partagées.

Des approches complémentaires

L'orientation pratique de ce livre justifie en partie I'incontournable
choix de raccourcis théoriques qui est fait ici, et le lecteur désireux
d’approfondir concepts et études en la matiére trouvera en fin d’ouvrage
des pistes bibliographiques lui permettant d’orienter ses recherches.
Notons donc simplement que deux grandes approches s’affrontent en
matiére de fidélité a la marque, I'approche behavioriste et I'approche
cognitiviste.

L’approche bebavioriste

Comme l'indique le nom de cette approche, la fidélité a la marque est
constatée a I'observation du comportement des consommateurs. La fidé-
lité n’est alors que la constatation d’une suite d’achats répétés en faveur
de la méme marque. Dans ces conditions, plusieurs modeles de condi-
tionnement peuvent étre utilisés, pour décrire scientifiquement le
phénomene. Méme s’ils comportent toujours la limite au terme de
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laquelle un comportement donné, observé dans le passé pour un
consommateur donné, ne suffit pas pour affirmer avec certitude ce que
sera 4 nouveau son comportement dans le futur.

L’approche behavioriste qualifie alors de :

® « conversion » la fidélité absolue a une marque donnée,

* « d’expérimentation » le comportement qui consiste a tester systéma-
tiquement les différentes propositions commerciales de 'offre,

® « transition » I'abandon progressif de la marque considérée au profit
d’une autre marque,

® « mixité » la description d’'une consommation alternée en faveur de
différentes marques.

L’approche cognitiviste

Plus riche que la précédente, I'approche cognitiviste introduit la notion
d’attitude, comme étant 'un des facteurs explicatifs de la fidélité. Un
consommateur ne sera fidéle a une marque que s’il a développé préala-
blement une attitude positive a I’égard de cette marque. La formation
de l'attitude précede donc ici le déclenchement du comportement. On
retrouvera par conséquent cette approche principalement dans les situa-
tions de forte implication de la part de 'individu pour lesquelles le
besoin en cognition est élevé. Ce dernier point est particulierement
important, pour ce qui concernera notamment le choix des supports de
la fidélisation. Les travaux des chercheurs américains Susan Powell
Mantrel et Frank Kardes, publiés en 1999, ont ainsi permis de penser
qu’il était préférable de privilégier une présence prédominante en
linéaire, qui deviendra alors un puissant argument de comparaison, chez
des consommateurs a faible besoin de cognition. Alors que pour des
consommateurs a fort besoin de cognition, il sera préférable de privilé-
gier une plus grande part de voix, autrement dit un investissement en
communication publicitaire conséquent par rapport a celui des concur-
rents. Cela n’exclut pas, bien entendu, l'utilisation de signaux périphé-
riques (ton, porte-parole connu, situation...) en général plus porteurs
dans des situations de faible implication. Mais le recours a de tels
signaux devra cependant étre pratiqué avec prudence ici et dans un cadre
impérativement prétesté.
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D’ou l'importance des notions de risque percu, d’implication, de
groupes de référence, de processus de décision... qui peuvent intervenir
dans la construction de la fidélité.

« Il n’est jamais souhaitable de tourner le dos a son image, elle qui fut la
source d’attraction des derniers acheteurs, des nouveaux acheteurs, c’est-a-
dire les plus siirs acheteurs de demain. Leur fidélisation implique un respect
des facteurs qui les ont séduits. [...] Pour fidéliser ses clients, la marque doit
rester fidele a elle-méme et ainsi capitaliser », écrit Jean-Noél Kapferer.

De ce fait, cela justifie pleinement que le marketing percoive la fidéli-
sation par le biais d’'une stratégie EPL, comme un puissant levier de
croissance pour l'entreprise.

Maintenant, si la fidélisation peut étre percue selon deux approches
complémentaires, il existe en fait deux grandes formes de fidélisation. Il
importe de bien les distinguer, car non seulement elles impliquent la
mise en place de stratégies tres distinctes, mais elles ont également des
conséquences tres différentes.
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Pour aller plus loin et approfondir les themes et sujets traités dans cette
section, le lecteur pourra notamment se reporter aux ouvrages proposés
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Les différentes formes de fidélisation

En matiere de techniques de fidélisation terrain, il importe de bien faire
la distinction entre la fidélisation induite et la fidélisation recherchée.
La premiere découle d’une volonté stratégique de verrouiller le marché,
ou d’une conséquence de 'environnement et/ou des caractéristiques du
produit. En revanche, elle repose sur une absence relative de liberté de
la part du consommateur. La seconde forme de fidélisation est plus inté-
ressante a notre niveau. C’est celle qui est recherchée par I'entreprise et
qui vise a séduire le consommateur en conséquence.

La fidélisation induite et ses conséquences directes

Certaines catégories de produits sont favorables a la mise en place ou au
développement naturel d’'un processus de fidélisation induite, lorsque le
choix du consommateur/client se limite a continuer d’acheter le méme
produit et/ou le méme service ou la méme marque. On peut distinguer
ici quatre cas principaux.

CAS D'UN MONOPOLE :

Bien qu’elle soit de plus en plus rare dans les pays occidentaux dans sa
forme la plus pure, cette éventualité peut encore se présenter
aujourd’hui, notamment sur le plan géographique ou méme d’un point
de vue temporel. Pour le consommateur/client, le choix se limite alors a
une marque ou a un produit détenteur du marché sur une zone donnée
et/ou a un instant donné. L'exemple de I'électricité demeure encore
pertinent en France pour le marché des particuliers. Des lors que vous
étes déja client particulier I’EDF, il est assez difficile de renoncer a votre
contrat et de rechercher un autre fournisseur susceptible, du jour au
lendemain, de vous fournir du courant électrique n’utilisant pas son
réseau de distribution.

Mais le monopole peut étre aussi simplement issu d'un dépot de brevet
pour lequel les produits de substitution tardent a étre proposés sur le
marché. Le secteur de la pharmacologie est exemplaire de ce cas de
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figure. Toutefois, 'entreprise bénéficiaire doit se méfier d'une telle
rente de situation, car I'expiration de la protection due au brevet peut
alors étre brutale.

-

Le cas du secteur pharmaceutique

Le groupe pharmaceutique Glaxo Wellcome a su adopter cette
approche prudente en anticipant la « fin de regne » de deux de ses
produits vedettes en 1998, les célebres anti-herpétique Zovirax et
anti-ulcéreux Zantac. A la cloture de I'exercice cette année-la, une
perte d’activité liée a ces deux médicaments fut évaluée a environ
800 millions de livres sterling (soit environ 1,16 milliard d’euros).
Cependant si en dépit de cette perte, le président du groupe sir
Richard Sykes put annoncer cette méme année un maintien du chiffre
d’affaires et du résultat, c’est avant tout parce que Glaxo Wellcome
était parvenue a anticiper stratégiquement la fin de cette situation de
fidélité induite. Les diverses innovations du groupe, notamment pour
les maladies respiratoires ou celles destinées au traitement du systéme
nerveux central permirent de maintenir les résultats du groupe a leurs
niveaux de 1997. La présentation des résultats s‘accompagna méme
de I'annonce du lancement dans le courant de I'‘année de cing
nouveaux produits majeurs.

Méme comportement de prudence chez Eli-Lilly ot I'on a parfaitement
compris que l'expiration des brevets du produit star du groupe phar-
maceutique, le Prozac, en 2001 et 2003, ne pouvait que coincider
avec l'arrivée de multiples médicaments génériques sur ce secteur
porteur. Avec pres de 28 % du chiffre d’affaires réalisés a I'aide du seul
antidépresseur, Eli-Lilly sait qu'il lui faut dés maintenant réfléchir a des
substituts et une refonte de la politique de recherche — dont les fonds
et les forces vives ont été revus a la hausse — a été lancée. D’autant
plus qu’en Europe, I’arrét du 3 décembre 1998 de la Cour de justice
des Communautés européennes ainsi que différentes campagnes de
communication facilitent désormais I'accés au marché des médica-
ments génériques.
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Le monopole né du brevet rend le produit unique sur le marché pendant
un certain temps aprés son lancement. Dans la plupart des cas indus-
triels, le produit bénéficiera d’'un ou plusieurs dépots de brevets afin
d’assurer sa protection et son monopole commercial relatif.

Le cas Lego

En 1942, alors qu'il fabriquait des jouets en bois depuis déja plus de
dix ans pour son fils Godtfred, le Danois Ole Kirk Christiansen eut
I'idée d’une petite brique en plastique, dont la structure permettait de
les rendre solidaires les unes des autres lorsqu’on les assemblait.
« Bien jouer » se dit leg godt en danois. C’est tout simplement en
contractant ces deux mots que naquit la marque Lego. De
nombreuses autres marques de jouets percurent plus ou moins tard
l'intérét du concept original et développérent leur propre systéme.
Cependant, tous les systemes qui furent commercialisés par la suite se
devaient d’étre quelque peu différents, donc incompatibles avec le
systeme Lego, deés lors que celui-ci était protégé par brevets.

Cette protection offrit a la société Lego un agréable et utile monopole
au départ, des lors que tout consommateur souhaitant bénéficier de
nouvelles piéces (pres de 2 000 références différentes sont disponibles
aujourd’hui) n‘avait d’autres choix que celui d’acheter des produits
Lego. On peut donc la encore parler de fidélisation, mais quelque peu
contrainte naturellement. Dans ce cas précis, chacun le sait, un
brevet est une arme a double tranchant. Il offre une certaine protec-
tion, trés importante voire fondamentale dans certains cas ou la
concurrence est vive, au moment du lancement du produit. Mais il
n’est pas sans limite. Au-dela de vingt ans, les brevets expirent et pire
— compte tenu de la précision avec laquelle le produit est décrit lors du
dépot — fournissent a la concurrence des informations précieuses sur
le produit et/ou son mode de fabrication. La contestation, pour
contrefacon notamment, est alors souvent vaine. En 1999, Lego a
ainsi été débouté par la Cour de cassation dans le litige I'opposant a
la société canadienne Ritvik. Bien entendu, si tout un chacun peut
aujourd’hui fabriquer des briques de plastique selon le « standard »
Lego, il demeure toutefois interdit d’introduire toute confusion entre
la marque Lego et le nouveau venu, lors de la commercialisation, sans
I"accord explicite de Lego.
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La situation du monopole n’est pas toujours sous-tendue a un brevet.
Cette exclusivité commerciale peut découler d'une situation exception-
nelle. On parlera alors de monopole de fait. Méme, lorsque celui-ci est
de courte durée, il peut donner lieu a un cas de fidélisation induite.

Le cas SNCF

Lorsque pendant un voyage en train vous avez eu un jour l'envie de
vous restaurer, quatre principaux cas s’offraient a vous.

a : Vous étes du genre nomade accompli, vous ne vous déplacez
jamais sans votre bouteille thermos, votre mallette repas réfrigérée
et votre couteau d’officier suisse.

b : Vous étes du genre sportif, vous sautez du train lors d’un arrét en
gare et vous vous ruez dans la premiére croissanterie ou sandwi-
cherie ouverte.

c : Vous étes du genre affamé pressé, vous tirez le signal d’alarme a
I"approche d’une gare connue et vous vous reportez sur la solution
b... en éliminant désormais le facteur précipitation.

d : Vous étes du genre aventurier téméraire dans I’dme, vous vous
dirigez vers le wagon-restaurant.

Plus sérieusement, il est vrai que les wagons-restaurants de la SNCF
n‘ont jamais véritablement eu bonne réputation. Prix trop élevés,
qualité négligée, service a inventer. Mais sous un certain angle, une
telle situation était tout a fait compréhensible. La clientéle était
captive malgré elle et si elle n’avait pas prévu le petit creux surprise,
elle n‘avait d’autre choix que celui de s’aventurer vers ledit wagon-
restaurant. Sur la base d’une équation purement économique, il
paraissait méme déraisonné d’envisager améliorer I’offre, puisquelle
était tout simplement incontournable. Mais la SNCF pris conscience
que l'image de I'un de ses services pouvait rejaillir en bien comme en
mal sur sa propre image globale.

Méme si le service en question est sous-traité, et peut-étre méme a
fortiori si le service en question est sous-traité, c’est d’abord un train
de la SNCF dans lequel est monté le passager. Aussi, lorsqu’en 1998,
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la SNCF confia la gestion de ce service a la Compagnie des wagons-lits,
l'objectif n’était pas simplement de mettre en place un vrai service a
destination des voyageurs, mais également de madaitriser les prix et
d’améliorer la qualité des produits servis, afin de dépasser la solution de
facilité offerte par la fidélisation induite. Or, si les voyageurs que nous
sommes n’en ont que rarement conscience, ces deux derniers points
nécessitent le déploiement d’une logistique extrémement performante
poury parvenir. Mais c’est a ce prix que I'on peut passer d’une fidélisa-
tion induite, toujours risquée, a une fidélisation recherchée toujours
appréciable. Si bien que lorsque I'enquéte de satisfaction menée par
IPSOS en janvier 1999 révéla que le taux de satisfaction était déja
passé de 68 % a 83 %, la Compagnie des wagons-lits reprit I'informa-
tion en pleine page dans la presse, n‘oubliant pas de rappeler qu’il lui
restait cependant encore 17 % a conquérir.

CAS D'UN CONTRAT :

Lorsque le lien contractuel est prévu pour s’étendre sur plusieurs mois,
voire plusieurs années, on observe également le cas d’une fidélité induite
par le fait quune rupture entralnerait une pénalité matérielle et/ou finan-
ciere le plus souvent. L'exemple classique est ici le cas des contrats d’assu-
rance dont les clauses de rupture sont trés souvent contraignantes : préavis
minimum, possibles pénalités fiscales...

Le cas de la téléphonie cellulaire

L’dpre concurrence que se livrent les opérateurs (Vivendi-SFR, France
Telecom-Orange et Bouygues Telecom en France) est telle, que I'on assiste
parfois a une surenchere commerciale pour laquelle la prochaine étape
consistera a payer le consommateur pour utiliser les services de tel opéra-
teur... Avec déja plus de 20 millions d’abonnés en France' début 2000,

1. 350 millions dans le monde et plus de 70 millions rien qu’aux Etats-Unis.
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STRATEGIE DE FIDELISATION

selon le rapport de I’Observatoire des mobiles publié par I’Autorité

de Régulation des Télécommunications, le marché s’est développé de
maniere quasi exponentielle et continue sa progression. Aprés s’étre
aveuglément lancés dans une course poursuite d’avantages, de
remises et de services, les opérateurs ont fini par comprendre que le
chemin du retour sur investissement serait plus long a chaque nouvel
avantage. D’autant plus que le téléphone cellulaire constituant,
dans l'immense majorité des cas, un moyen de communication
supplémentaire, les utilisateurs n’étaient pas aussi attachés a leur
numéro qu’ils pouvaient I’étre pour leur téléphone principal. De ce
fait, nombre d’entre eux rebondissaient d’offre promotionnelle en
offre promotionnelle — quel que fut I'opérateur -, interdisant toute
rentabilité pour les différents opérateurs concernés. Sachant que les
abonnés sont en moyenne chaque année 20 % a 25 % a avoir la
tentation de changer pour bénéficier de la prime de bienvenue. On
comprend deés lors aisément que pour pouvoir bénéficier de telle ou
telle offre promotionnelle, la plupart des opérateurs requiérent de
leur client un engagement contractuel de six mois, douze mois ou
plus, afin d’induire une fidélité que I'intéressé n’était peut-étre pas
disposé a respecter au départ ; et qu’ils tentent de le fidéliser natu-
rellement ensuite.

« Le secteur de la téléphonie mobile présente une spécificité en
matiere de stratégie de fidélisation : le client signe un contrat et recoit
des factures tous les mois. Nous ne sommes pas dans une logique de
réachat (sauf pour les offres prépayées type Mobicarte). Le client n’est
pas devant un linéaire a se poser la