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En temps de crise, les entreprises font des 
coupes sombres dans leurs budgets 
marketing et baissent les prix pour préserver 
leurs ventes et leurs parts de marché en 
volume. 
 
Ce sont là des idées simplistes mais fort 
répandues qui sont mises à mal par les 
analyses développées dans ce dossier. En 
effet, les conduites des entreprises sont 
beaucoup plus diversifiées et réfléchies qu’on 
ne le dit habituellement. 
 
Parce que l’impact de la crise est très différent 
d’un consommateur à l’autre, elle nécessite de 
nouvelles segmentations des marchés dans 
lesquels les critères psychologiques 
l’emportent souvent sur les critères purement 
économiques de type CSP. 
 
Parce que chaque marché, chaque segment 
de marché et, en conséquence, chaque 
entreprise vivent différemment la crise, il n’y a 
pas de stratégie marketing anti-crise à 


vocation universelle mais des réponses que nous avons classées en 4 catégories en 
fonction de deux variables explicatives : la situation de l’entreprise en entrée de crise 
et le niveau de l’impact de la crise sur les marchés de l’entreprise.  
 
De l’analyse de ces 4 catégories illustrées par des cas réels, nous avons tiré 10 
propositions pour mieux conduire les politiques marketing en entrée de crise, 
pendant la crise et en sortie de crise. 
 
Après la crise, qu’en restera t-il ? Bien difficile à dire à un moment où la crise n’est 
pas terminée mais il nous a paru intéressant de noter que cette crise, comme les 
précédentes, amplifie davantage des tendances lourdes installées depuis longtemps 
qu’elle ne crée un paysage radicalement nouveau. Toute crise peut être un 
accélérateur de changement. C’est à partir de ce constat que nous sommes amenés, 
en conclusion, à formuler plusieurs scénarios d’évolution du marketing post-crise… 
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Partie 1 : LES MARCHES ET LA CRISE 


• B to C : Les comportements des consommateurs en temps de crise  
• B to B et B to C réagissent différemment à la crise 
• Une crise différente selon les secteurs, les marchés et chaque 


entreprise  
 


Partie 2 : LES POLITIQUES MARKETING FACE A LA CRISE 
• Les budgets de marketing sont-ils victimes de la crise ? 
• Typologie des politiques marketing face à la crise  
• Dix principes en temps de crise 
 


Partie 3 : QUE RESTERA-T-IL DE LA CRISE? 
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PARTIE 1 : LES MARCHÉS ET LA CRISE 
 
1 – B to C : LES COMPORTEMENTS DES CONSOMMATEURS EN TEMPS DE 
CRISE. 
 
Ce thème soulève deux questions : 


- En quoi la crise change-t-elle les comportements habituels des 
consommateurs ? 


- Ces changements seront-ils durables après la crise ? Dans ce cas, ils doivent 
être intégrés dans les politiques de sortie de crise. Cette deuxième question 
sera abordée en fin de ce dossier, dans la troisième et dernière partie: que 
restera-t-il de la crise ? 
 


 
a) La crise s’est installée dans la tête des consommateurs. C’est largement 


une crise de confiance 
 


Si l’on s’en tenait à l’évolution des indicateurs du chômage, du pouvoir d’achat et de 
la consommation, on comprendrait mal que la crise puisse générer de nouveaux 
comportements d’achat et de consommation généralisés à l’ensemble des français. 
En France, le chômage a sensiblement augmenté, les salaires sont en panne, les 
primes aux abonnés absents mais ni le pouvoir d’achat, ni la consommation n’ont 
baissé de façon globale. Une première analyse, très simplificatrice, partage la France 
en deux : 


- ceux dont le pouvoir d’achat a significativement diminué. Mécaniquement, leur 
consommation a changé. Ce sont des consommateurs qui subissent la 
crise au présent. 


- ceux dont le pouvoir d’achat s’est maintenu et parfois même a augmenté. 
Logiquement, leur mode de consommation et leur comportement d’achat ne 
devraient pas se modifier. Et pourtant, il l’est parce que la crise a changé leurs 
anticipations devenues beaucoup plus pessimistes. C’est une crise de 
confiance qui sous-tend les changements de comportements et qui impacte 
les marchés des entreprises. Ce sont des consommateurs qui vivent la 
crise au futur. 


 
En conséquence, chaque entreprise doit analyser ses marchés en distinguant ces 
deux catégories qui supposent des réponses marketing adaptées.  
 
Exemple :  
Les organismes de crédit à la consommation du type Cetelem ou Finaref ont vu leur 
marché global diminuer de plus de 13% en France en 20091. On aurait pu penser 
qu’ils auraient tiré profit de l’accroissement des plus vulnérables à la crise. En fait, 
ceux-ci étaient souvent au plafond de leur endettement en entrée de crise et les 
organismes de crédit ont été plus prudents qu’en temps normal. Quant aux autres 


 
1 Source : http://www.france-info.com/economie-consommation-2010-01-25-coup-dur-pour-le-credit-a-
la-consommation-396571-22-25.html 
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clients potentiels aux ressources plus élevées, ils craignent de s’endetter quand leurs 
revenus futurs deviennent moins sûrs. Ils développent alors une épargne de 
précaution.  
 
Cette crise de confiance déborde largement le champ de l’économie. C’est une perte 
de confiance du citoyen dans les institutions de toute nature, dans les dirigeants de 
l’Etat comme dans ceux des entreprises, des organisations marchandes et non 
marchandes (ONG), des partis politiques de tout bord, etc.  
C’est une crise de confiance particulièrement aiguë en France alors qu’il n’y a 
pas de facteurs rationnels pouvant expliquer le fort pessimisme de nos compatriotes. 
 
 
 


Des Français très moroses 
 


 
 
Moins de confiance, c’est moins d’envie de consommer : 
Le tableau ci-dessous provient d’une étude de l’agence Australie-TNS que nous 
évoquons plus longuement dans la dernière partie de ce dossier2. Elle montre 
qu’entre août 2008 et août 2009, l’envie de consommer a sensiblement diminué en 
France, avant même l’annonce de la faillite de Lehman Brothers en septembre 2008. 
 


 


 
2 Voir www.australie.com. Etude « Publicité et Société ». 
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Près d’un Français sur deux déclare ne pas avoir envie de consommer 
 


 
 
 
 
b) Les types de comportements engendrés par la crise. 
 


- Reporter des achats importants : immobilier (achat et rénovation), 
automobile, gros électroménager, habillement, etc. Une seule façon de 
convaincre le consommateur d’acheter tout de suite : un avantage prix 
considérable  et temporaire (on n’est pas dans la promotion habituelle mais 
dans « l’affaire du siècle »). C’est ce qui explique le grand succès de la prime 
à la casse dont 600 000 clients ont bénéficié en France, en 2009.3 


 
- Faire de bonnes affaires en acquérant des biens de valeur identique 


mais à prix moindre : négocier les prix dans les points de vente, trouver le 
même produit, voire la même marque à prix plus bas (ce qui explique que le 
commerce électronique et, en particulier, les ventes privées en ligne soient en 
forte progression pendant la crise), acheter des produits avec des promotions 
sur les prix mais à condition que la promotion soit significative, se détourner 
des marques nationales pour aller vers les marques de distributeurs4, faire 
appel au travail au noir et plus généralement trouver la bonne combine pour 
avoir aussi bien moins cher. 


 
- Accepter un produit ou un service moins bien5 mais pour un prix très 


nettement inférieur : acheter des produits d’occasion,6 changer de catégorie 
de produits en acceptant de descendre en gamme, par exemple, acheter une 


 
3 Cette prime a été renforcée par le bonus écologique et les promotions prix ajoutées par les 
constructeurs. L’avantage prix était considérable, de l’ordre de plusieurs milliers d’euros par véhicule. 
C’était un avantage limité dans le temps. En effet, la prime décroît en 2010. 
4 Les MDD profitent largement de la crise. 
5 Sur la notion centrale en marketing de valeur offerte et de valeur perçue, voir Mercator 9e édition, 
Introduction, « Le rôle du marketing est de créer de la valeur ». 
6 On assiste à un boom des ventes de produits d’occasion en raison de la crise et des facilités offertes 
par Internet. 
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Clio au lieu d’une Mégane7,  aller dans un hôtel une étoile au détriment d’un 
trois étoiles, renoncer à une location pour aller dans un camping de type mobil 
home, changer son assurance auto tous risques pour une garantie aux tiers, 
etc. 


 
- Moins s’exposer aux tentations pour limiter les achats compulsifs : faire 


moins souvent du shopping, se fixer un budget limite à chaque sortie, aller 
plus souvent sur les sites marchands moins tentants que les vraies boutiques. 
C’est une attitude que l’on retrouve fréquemment dans les enquêtes faites 
actuellement sur le thème : comment vivez-vous la crise ?  
Attention, les réponses sont souvent fortement biaisées par l’effet de crise. On 
y projette la volonté d’apparaître comme un individu raisonnable, plus 
rationnel que d’habitude, soucieux de prendre sa part dans la gestion de la 
crise pour préserver ses proches. 


 
- Acheter moins. Acheter moins un bien qui n’est pas indispensable8, acquérir 


l’essentiel en renonçant aux options dont on sait qu’elles sont souvent très 
chères (par exemple, aller moins souvent chez le coiffeur et renoncer aux 
petits soins qui grèvent l’addition), acheter le même produit mais en quantité 
moindre (par exemple, changer son forfait téléphone pour un forfait moins 
coûteux). 


 
- Modifier de façon significative la structure de son budget. Il faut être 


contraint par une diminution réelle et importante de ses ressources car il s’agit 
alors de changer la vie de toute la famille. Par exemple, supprimer le poste 
vacances. 


 
- A l’inverse, conserver les mêmes niveaux et comportements de 


consommation parce qu’on estime qu’on ne sera pas touché par la crise. 
Tout au plus ces heureux consommateurs vont-ils retarder un achat très 
important (on ne sait jamais avec certitude ce que réserve l’avenir). Certaines 
dépenses, certaines marques pourront leur paraître trop ostentatoires en 
temps de crise. Enfin, les plus généreux aideront des proches à passer la 
crise plus facilement. 


 
Remarques : 


1- Cette liste des comportements face à la crise n’est certainement pas exhaustive9. Nous nous 
sommes limités à ce qu’il y a de plus caractéristique. A l’évidence, elle varie selon les 
secteurs (le luxe  et l’alimentaire par exemple). Il importe que chaque entreprise fasse une 
analyse propre à son marché et au positionnement de ses marques. Un travail essentiel mais 
qui n’est pas toujours effectué, du moins avec la rigueur nécessaire. 


2- Ces comportements ne sont pas exclusifs. Chaque consommateur peut suivre plusieurs 
tendances.  


 
7 En 2009, on a vendu 2,25 millions d’automobiles en France, record des ventes depuis 2001 mais on 
n’a jamais vendu autant de petites voitures, ce qui impacte négativement la rentabilité des 
producteurs. 
8 Ce qui paraît indispensable ou superfétatoire est fort variable d’un individu à l’autre. 
9 Voir également un résumé d’une étude faite par McKinsey sur le comportement des consommateurs 
en temps de crise à : http://www.laposte.fr/lehub/Les-5-leviers-qu-utilisent-les 
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Une proposition de segmentation  des consommateurs en temps de crise. 
 
Puisque les comportements des consommateurs évoluent en temps de crise, il faut 
changer les critères de segmentation des marchés ou, au minimum, enrichir les 
critères traditionnels pour expliquer plus justement les modifications dans les 
attentes, les motivations, les processus de décision et les comportements des 
consommateurs. Or la plupart des plans marketing établis en temps de crise sont, 
comme avant, réalisés avec des critères sociodémographiques de type CSP10 alors 
qu’il faudrait développer une segmentation de type psychologique si l’on suit le 
raisonnement qui a été tenu sur cette dimension majeure de la crise. 
Les professeurs John Quelch et Katherine Josz de la Harvard Business School 
proposent une segmentation11 en quatre groupes principaux. Ces segments sont 
présentés en allant de ceux qui changent le plus leurs comportements  à ceux qui les 
changent le moins. 
 


1° « Debout sur le frein »12 ».  Les ménages concernés réduisent tous les 
postes de consommation, par les moyens les plus divers. Evidemment, ce 
sont majoritairement les plus bas revenus mais ce segment est aussi fait de 
classes sociales fort diverses : ouvriers, employés, classes moyennes et 
cadres qui ont perdu leur emploi et, parfois en même temps, leurs économies 
et leur maison (cas des USA) suite au fiasco de la bourse ou des subprimes. 
A ces ménages qui sont réellement « dans le mur » s’ajoutent les plus 
pessimistes. Angoissés par les perspectives d’une crise historique dont ils 
pensent qu’elle se prolongera, ils taillent dans leurs dépenses et épargnent 
par précaution.  
 
2° « Comment passer un mauvais moment ». Ce segment est constitué de 
personnes plutôt optimistes sur l’avenir à long terme mais inquiets sur le court 
terme et  sur leurs chances de conserver leur niveau de revenus d’avant crise. 
C’est le segment numériquement le plus important, qui se déploie sur une 
large échelle de revenus. Si la crise s’amplifie, une partie de ce segment 
rejoint les « Debout sur le frein ».  


 


Changement 
fort 


3° « La crise, pas pour moi ».  Ces consommateurs se sentent capables 
d’amortir la crise sans grand mal. Confiants dans la pérennité de leurs 
revenus (par exemple des retraités aisés), ils consomment pratiquement 


 
10 C’est très volontairement que nous ne ferons jamais référence dans ce dossier à la notion de CSP, 
si ce n’est pour affirmer son peu d’intérêt en période de prospérité et son inadéquation profonde à 
l’analyse des marchés en temps de crise. Un patron de PME classé dans les CSP + peut perdre son 
entreprise et donc son job (sans indemnité de chômage) ou être plus inquiet pour son avenir 
professionnel et donc pour ses revenus futurs qu’un préposé de la Poste, classé dans les CSP -. 
11 « How to market in a downturn ». John Quelch et  Katherine Jocz.  Harvard Business Review, Avril 
2009. Voir également un résumé de cet article à http://covertress.blogspot.com/2009/04/how-to-
market-in-downturn.html  
12 John Quelch et Katherine Jocz baptisent ces quatre groupes : « Slam-on-the-brakes » (Debout sur 
le frein), « Pained-but-patient » (Comment passer un mauvais moment ?), « Comfortably well-off » (La 
crise, pas pour moi), « Live for today » (Carpe diem).  
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comme avant la crise mais ils sont un peu plus sélectifs dans leurs achats. Ce 
segment se recrute principalement dans les 5% de la population à plus haut 
revenu. 


 
4° « Les adeptes du carpe diem ». Ils sont habitués, depuis longtemps, à ne 
pas faire d’économies. Ils louent plutôt qu’ils ne possèdent. Ce sont surtout 
des jeunes urbains. Ils sont peu susceptibles de changer leurs comportements 
en temps de crise. Si nécessaire, ils repoussent quelques achats importants. 
Mais s’ils perdent leur emploi, ils migrent vers le segment 2, voire le segment 
1 si leur entourage ne les aide  pas.  


Pas de 
changement 


 
 
2 - B to B et B to C REAGISSENT DIFFEREMMENT À LA CRISE 
 
Le cas Air France 
 
Pour faire simple, cette entreprise travaille sur deux marchés : B to B pour les 
passagers affaires13 (siège payé par leur entreprise), B to C pour ceux qui achètent 
leurs billets. L’équation économique d’Air France repose largement sur le taux 
d’occupation des « sièges avant » : classe affaires et, plus marginalement, première 
classe. Ce sont les passagers dits à haute contribution, ceux qui génèrent la 
rentabilité, la cabine « économie » devant être remplie pour absorber le maximum de 
frais fixes, un poste particulièrement lourd dans ce type d’activité. 
Quand la crise s’annonce, les scénarios d’évolution des marchés sont plus simples à 
établir en B to B qu’en B to C, ce qui ne veut pas dire que les réponses à apporter 
sont plus faciles. 
 
• B to B  


 Impact prévisible de la crise : Les entreprises clientes d’ Air France vont  
réagir très vite  en développant des plans drastiques de réduction des 
coûts : moins de voyages d’affaires limités aux réunions indispensables, 
transfert des billets Affaires en billets Economie (sauf pour… les grands 
patrons), demande de renégociation des tarifs des contrats liant les 
entreprises clientes à Air France, abandon possible d’Air France au profit 
des low cost sur les marchés des  courts et moyens courriers. 
Les différents segments de clientèle du marché B to B d’Air France vont se 
comporter sensiblement de la même façon. Les effets de la crise sont 
beaucoup plus homogènes en B to B qu’en B to C. L’impact est  très 
rapide sur les volumes et surtout sur la rentabilité d’Air France.  
 


 Sortie de crise : On peut penser que bon nombre d’entreprises qui auront 
tiré prétexte de la crise pour faire voyager leurs cadres en économie ou en 
low cost  ne reviendront pas à la classe affaires la crise terminée. La crise 
aura un impact durable sur le business model d’Air France. Il faut donc s’y 
adapter au plus tôt. On verra comment, un peu plus loin. 


 


 
13 Air France a deux autres marchés B to B : le fret et la maintenance des avions d’autres compagnies 
mais ce qui est dit pour le marché passagers affaires est valable pour les autres marchés B to B. 
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• B to C  


 Impact prévisible de la crise : plus difficile à anticiper. Les comportements 
de la clientèle sont moins homogènes. Les segments de clientèle sont 
multiples, les motivations diverses. Sur le moyen courrier, on peut penser 
que la clientèle très sensible au prix a déjà basculé, avant la crise, vers les 
compagnies low cost. Sur le long courrier, on a deux types principaux de 
clientèle selon le motif du voyage : tourisme et raisons familiales.  Le 
volume du trafic pour raisons familiales devrait être peu affecté par la crise 
mais la part de marché d’Air France peut être impactée par la concurrence 
à prix moindre14 même lorsque c’est avec un produit dégradé (service 
moindre, escales multiples, etc.). 


 
L’impact de la crise sur le trafic touristique est encore plus difficile à 
prévoir. Les particuliers vont-ils restreindre leurs dépenses de loisirs, 
immédiatement ou plus tard, si la crise s’accentue et perdure ? Ce qui sera 
vrai pour les Français le sera t-il pour les Allemands ou les Britanniques ? 
La crise va t-elle accentuer la tendance au fractionnement des vacances 
en séjours de courte durée, multipliant ainsi les voyages ? Les 
consommateurs vont-ils privilégier des destinations plus proches et passer 
des vols long courrier au train, à l’automobile ou aux vols moyen courrier 
low cost ? Autant de questions, autant d’incertitudes qui rendent les 
prévisions très délicates sur ce marché. 
 


 Sortie de crise : on peut raisonnablement penser que les clients 
particuliers reviendront grosso modo aux modes de consommation 
d’avant-crise sauf si son ampleur bouleverse durablement le pouvoir 
d’achat et les arbitrages dans le budget des ménages. 


 
Face à la crise et particulièrement en entrée de crise, les marchés B to B 
réagissent beaucoup plus rapidement, plus violemment et de façon plus 
homogène que les marchés B to C. 
 
 
3 - UNE CRISE DIFFERENTE SELON LES SECTEURS, LES MARCHES ET 
CHAQUE ENTREPRISE.  
 
Les médias nous renvoient une vision macroéconomique  qui peut nous donner le 
sentiment d’une grande unicité de la crise. En 2009, en France, le PIB a reculé de 
2,2%, le taux de chômage est monté à 9,8% de la population active (France 
Métropolitaine),15 la dette publique a atteint 76% du PIB fin 2009, etc. Ces chiffres ne 
laissent pas indifférents les gens de marketing attentifs à l’évolution globale de 
l’économie mais ils sont souvent très loin de la réalité des marchés à laquelle ils sont 


 
14 Il n’y a pas de low cost sur le long courrier, les différentes tentatives s’étant toutes soldées par des 
échecs retentissants. On notera toutefois l’existence d’Openskies, une filiale de Bristish Airways (ex. 
Compagnie L’Avion)  dont la stratégie marketing est concentrée sur la niche de  la clientèle business 
du Paris-New York et bientôt du Paris-Washington. Voir http://www.flyopenskies.com. 
15 Source : http://www.france-info.com/economie-consommation-2010-01-25-coup-dur-pour-le-credit-
a-la-consommation-396571-22-25.html 
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confrontés quotidiennement. Le marketing  est de la microéconomie et doit affronter 
des contextes de crise fort différents selon les pays, les secteurs, les marchés. Au 
sein de chaque marché, la crise a un impact très variable d’une entreprise à l’autre. 
Attention donc aux généralisations qui risquent d’être abusives. 
 
 


a) Une crise très différente selon les pays  
 
Exemple : Dacia, la filiale low cost de Renault.  En principe, la bonne stratégie anti-
crise. 
 
En 2008, Dacia n’a pas fait ses objectifs fixés à 310 000 véhicules et les chaînes en 
Roumanie ont dû être arrêtées pendant deux semaines en fin d’année. En 2009, les 
ventes  se sont  un peu redressées (311 000 véhicules) mais dans un paysage très 
contrasté. Elles ont explosé en Europe occidentale (200 000), des marchés qui 
n’étaient pas ciblés au départ par Dacia (84 000 en Allemagne, 66 000 en France, 22 
000 en Italie). Les ventes se sont effondrées en Europe de l’Est et même en 
Roumanie, le marché domestique de la marque : moins 53% en 2009.  
 Les marchés locaux réagissant de façon très variée à la crise, les stratégies 
« pur global » sont plus en difficulté que les stratégies « local ».16 
 
 


b) Une crise très différente selon les secteurs 
 
Début 2009, l’étude France Secteurs Crédit Agricole - LCL donnait des prévisions 
par secteur pour l’année en cours. Par exemple, + 4% pour le secteur 
pharmaceutique, + 2% pour le grand commerce, + 0,6% pour la parfumerie- 
cosmétiques, + 0,5% pour l’agro-alimentaire tandis que la très grande majorité des 
autres secteurs étaient dans le rouge, les plus touchés étant la chaussure à - 8,5%, 
l’habillement à - 9% et la construction et les réparations navales à - 30%17. 
 
Les secteurs sont des agrégats trop globaux pour être vraiment utiles à l’analyse 
marketing. Les marques n’occupent pas un secteur entier. Elles se positionnent sur 
un marché d’un secteur, souvent sur un segment d’un marché du secteur. Dans 
l’étude qui vient d’être citée, la prévision pour 2009 pour le secteur Edition était  de 
moins 1%. L’impact de la crise ne semblait donc pas déterminant pour ce secteur 
dont l’activité stagnait avant crise mais l’évolution est fort diverse en son sein18 : par 
exemple, la BD et le roman se portent bien. « Les gens en ont marre d'entendre dire 
que tout va mal. Ils veulent se réfugier vers l'imaginaire, rêver »,  déclare Serge 
Eyrolles, président du Syndicat national de l’Edition. En revanche, les livres de 
sciences humaines,  de science-technique-médical  et les encyclopédies sont en 
difficulté. 


 
16 Sur la signification des stratégies pur global, global, glocal, local, voir Mercator 9e édition, pages 
934 et suivantes. 
17 Voir http://www.lentreprise.com/1/2/1/certains-secteurs-seront-epargnes-par-la-crise-en-
2009_18941.html. On trouvera dans cet article un tableau complet des secteurs.  
18 http://www.ladepeche.fr/article/2009/03/13/573052-Le-secteur-de-l-edition-resiste-a-la-crise.html 
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c) Une crise vécue différemment par les entreprises, au sein d’un 
même marché  


 
Dans le luxe, Louis Vuitton continue à afficher des résultats remarquables quand les 
ventes de Dior stagnent et que Lacroix a fait faillite. 
Sur un marché, les entreprises entrent dans la crise avec des atouts et des capacités 
de réaction très différentes. La crise modifie des positions concurrentielles qui 
paraissaient bien établies auparavant. En règle générale, elle fragilise les positions 
des plus faibles, renforce celles des plus forts. Pour ceux-ci, c’est donc un moment 
privilégié pour développer des stratégies de lutte concurrentielle et de conquête de 
parts de marché. Les régatiers disent qu’on creuse la différence dans le mauvais 
temps. Dans la crise, un gain de part de marché peut se faire plus vite qu’à 
l’ordinaire et à coût réduit (par exemple, les tarifs de l’espace publicitaire peuvent 
beaucoup baisser). Tandis que les entreprises faibles sont contraintes de faire des 
économies sur tous les postes, en particulier sur les budgets marketing, les plus 
fortes les accroissent, de façon sélective, en recomposant leurs plans marketing 
autour de deux axes : un plan de résistance à la crise, un plan de relance en 
saisissant des opportunités ouvertes par la crise. 
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PARTIE 2 : LES POLITIQUES MARKETING EN TEMPS DE 
CRISE 
 
 


1- LES BUDGETS MARKETING  SONT-ILS VICTIMES DE LA CRISE ?  
 


 


Une dramatisation des 
pratiques des entreprises. 
Source : The Economist, 
dossier « Advertising on the 
edge » (voir notes). 


 
 
Il est de bon ton d’affirmer que dans un contexte de crise, les directions générales 
commencent par réduire fortement les dépenses marketing, en particulier les 
budgets de publicité et par baisser sensiblement les prix pour préserver les volumes. 
S’il y a du vrai dans cette affirmation, elle relève cependant plus de la caricature que 
de la réalité.  
 
Les nombreux exemples que nous développons plus loin et une étude de McKinsey 
faite en 2009 montrent qu’il faut être plus nuancé. Il y a un petit groupe d’entreprises 
en situation désespérée qui jouent leur survie dans la crise. Elles sont conduites à 
des mesures radicales. Il y a les autres qui forment la grande majorité et qui 
prennent des décisions budgétaires beaucoup plus nuancées.  
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Extraits d’une étude de McKinsey sur les dépenses marketing en temps de 
crise.19 
 
 
Question – Comment votre entreprise va t-elle changer ses budgets marketing 
dans les 12 prochains mois ? 
 


 
 
Sur un échantillon de 587 entreprises,  27% conservent le même niveau de 
dépenses marketing,  45% les diminuent tandis que 20% les augmentent (32% en B 
to C).  Les positions extrêmes sont peu fréquentes. 10% diminuent leurs budgets de 
marketing de plus de 20% (des entreprises très durement secouées par la crise et 
qui jouent leur survie), 4% les augmentent de plus de 20% (des entreprises qui ne 
connaissent pas la crise). On notera que cette étude a été faite sur le marché 
américain plus durement touché par la crise que le marché français. 
 
Ces données montrent qu’on est loin de l’idée reçue selon laquelle toutes les 
entreprises feraient  systématiquement des coupes sombres dans leur budget 
marketing. Elles ont évidemment compris qu’une voiture a toujours besoin d’essence 
pour avancer, même (et surtout) quand la côte est raide. 


                                                 
19http://www.mckinseyquarterly.com/Marketing/Strategy/Measuring_marketing_McKinsey_Global_Sur
vey_Results_2313 
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Question – Pour les entreprises qui envisagent d’accroître leurs budgets 
marketing, dans quels domaines pensez vous faire ces augmentations ? 
 


 
 
En toute logique, les entreprises mettent de l’argent pour relancer la machine à court 
terme : marketing direct et campagnes promotionnelles plutôt que campagnes de 
marque ou corporate. 
 
L’importance du poste Internet est intéressante à noter. Le marketing digital est 
réactif. Il donne des résultats immédiats et mesurables, un bon point en temps de 
crise.  
 
En France, le commerce électronique a progressé de + 26% en 2009, les 
consommateurs étant en quête de bonnes affaires. La publicité en ligne se défend 
bien, mieux que les autres médias20 avec une progression de + 6%21 en 2009 ; le 
search22 faisant mieux que le display, poursuivant ainsi une tendance amorcée avant 
crise. La e-publicité a profité du développement du e-commerce, des annonces en 
ligne de multiples offres promotionnelles, de la distribution de coupons de réductions 
sur Internet, etc.  


                                                 
20 Nous ne développons pas ici le thème de la publicité média en temps de crise. Ce sera fait dans un 
autre dossier de Mercator intitulé : La publicité a t-elle encore un avenir ? 
21 Chiffres SRI-Capgemini. Voir http://ww.radiobfm.com/edito/info/55048/dominique-delport-la-
publicite-sur-internet-a-profite-de-la-crise-/ Dominique Delport, DG Havas Media France interviewé le 
14 janvier 2010 sur BFM radio. 
22 On rappelle que le search se compose des liens sponsorisés tandis que le display correspond aux 
insertions de bannières et autres formats. Pour plus de détails, consulter Mercator 9e édition, p. 540  
et suivantes. 
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En France, les dépenses de e-marketing ont continué à croître en 200923 


Unité : million € 


 


Question : Pour les entreprises qui envisagent de réduire leurs budgets 
marketing, dans quels domaines pensez vous faire ces diminutions ? 
 
 


 
 
Le premier poste de diminution des budgets marketing est la publicité sur les médias 
traditionnels. C’est une mesure facile qui permet des économies parfois importantes, 
toujours immédiates. C’est aussi un poste mal défendu par les directions de 
marketing qui peinent à justifier ces investissements dont elles mesurent mal (ou pas 
du tout) l’efficacité. 
 
Bien entendu, les publicitaires défendent leur business en s’insurgeant contre ces 
pratiques2425. Ils proclament qu’en temps de crise, on ne baisse pas son budget de 


                                                 
23 http://www.youngplanneur.fr/2010/01/bilan-2009-et-previsions-2010-le-pub-se-porte-bien/ 
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publicité, on l’augmente : “When times are good, you should advertise. When times 
are bad, you must advertise.”26 
 
Un point de vue qui manque singulièrement de nuances en fonction de la situation de 
certains marchés et de certaines entreprises (voir le cas Poncin dans la section 
suivante). Les plaidoyers des publicitaires s’appuient sur quelques études27 faites 
sur commande, qui montreraient que les  entreprises qui augmentent leurs budgets 
de publicité en temps de crise sortent de la crise avec un gain de part de marché. 
Evidemment, puisque les entreprises qui font alors plus de publicité sont très 
généralement celles qui sont les plus fortes en entrée de crise et celles dont les 
marchés souffrent le moins de la crise. C’est par exemple le cas d’Apple, un exemple 
heureux mais peu représentatif de la situation de bon nombre de marques. 
 
L’observation de l’évolution des dépenses de publicité en France pendant cette crise 
montre que les annonceurs sont passés par trois étapes. 
 
Etape 1 –  Entrée de crise : les budgets résistent 
 
L’étude annuelle de France Pub- IREP28 nous indique qu’en 2008, les dépenses de 
communication des annonceurs ont globalement diminué en France de 1,4%, les 
dépenses de publicité (médias)  ayant baissé de 2,2% tandis que les dépenses hors 
médias  diminuaient de1,4%29. Ce ne sont pas des chiffres catastrophiques ! Les 
budgets de communication, y compris les budgets de publicité, ont plutôt été bien 
maintenus en début de crise.  
 


 
24 Maurice Lévy, président du Groupe Publicis : « Ce que l'on a appris des crises précédentes 
(premier choc pétrolier, récession de 1993, etc.), c'est que chaque fois que les annonceurs stoppaient 
brutalement leurs investissements publicitaires, ils perdaient rapidement des parts de marché. Or une 
fois la crise passée, regagner le terrain perdu coûte très cher, en tout cas un prix disproportionné par 
rapport à la valeur de la part de marché au moment de la crise. En revanche, les entreprises qui 
avaient continué à investir ont gagné des parts de marché, une conquête qui s'est réalisée à un coût 
assez faible. ». Le Monde, 8 janvier 2009. Voir http://www.respire-asbl.be/+Maurice-Levy-president-
de-Publicis. 
25 Voir  également un dossier « Advertising on the edge » publié par le magazine britannique The 
Economist et visiblement conçu par son service publicité pour convaincre les annonceurs de 
poursuivre leurs investissements publicitaires, surtout dans la presse écrite. Il est encore moins 
nuancé que les propos de Maurice Lévy. Voir http://www.slideshare.net/Tsujita/economist-ads-on-
edge-recession-1225787269595748-9-presentation?type=presentation 
26 « Quand tout va bien, c’est une bonne chose de faire de la publicité. Quand tout va mal, c’est une 
obligation. » 
27 . It will come as little surprise that Scheider advocates a continuation of advertising and stresses the 
importance of staying “top of mind”. He cited a Millward Brown survey of Profit Impact Marketing 
Strategy that reveals that companies who cut investment in advertising lost 0.8% of market 
share two years after the end of a recession, while those that maintained their level of 
investment increased market share by the same percentage. But those who increased their 
advertising during a crisis ended up with a 2% gain in market share. 
28 http://www.irep.asso.fr/_files/marche_publicitaire/IREP_MPF_2008.pdf 
29 http://www.irep.asso.fr/_files/marche_publicitaire/IREP_MPF_2008.pdf 
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Etape 2  – Pic de la crise : sévères restrictions budgétaires 
 
Le premier semestre 2009 a été très mauvais. Selon l’IREP, les recettes publicitaires 
ont en effet baissé de 18% sur le marché français.30 
Rappelons que la faillite de Lehman Brothers date de septembre 2008 et que 
pendant tout le dernier trimestre 2008, on a vécu avec la perspective d’un 
effondrement généralisé du système bancaire et de l’économie mondiale. La 
prudence la plus élémentaire commandait alors aux directions générales de pratiquer 
au plus vite de sérieuses restrictions budgétaires.  
 
Etape 3  – Aux premiers signaux positifs : reprise des investissements 
 
Le dernier trimestre 2009 a vu la situation s’améliorer dans plusieurs secteurs, des 
signaux qui ne garantissent pas la sortie de crise mais qui laissent espérer qu’on en 
a touché le fond. Les dépenses de communication ont immédiatement repris. Pas un 
tsunami mais une reprise malgré tout. 
 
• Contrairement à ce qui est souvent dit, les annonceurs ne sont pas frileux. Ils 


diminuent leurs budgets de publicité après avoir résisté, lorsque la situation leur 
échappe. Ces diminutions sont clairement une mise entre parenthèses qui ne doit 
pas durer longtemps. Un brin d’optimisme et la communication repart. 


 
• Les annonceurs  ne taillent pas à l’aveuglette dans leurs budgets de 


communication en diminuant systématiquement tous les postes de 30 ou 40%. Ils 
ont une démarche sélective. La publicité dans les grands médias peut  être de 
quatre types : publicité produit (court et moyen terme), publicité de marque 
(moyen et long terme), publicité corporate (long terme), publicité des offres 
promotionnelles (court terme). Investir à long terme n’est pas raisonnable quand 
les faits vous démontrent qu’on peut mourir à court terme.  En conséquence, les 
budgets qui souffrent le plus, dans le pic de la crise, sont la communication 
corporate (voir le désastre du sponsoring) et la communication de marque. Le 
budget qui résiste le mieux est celui de la communication produit, sur les produits 
qui sont  les plus stratégiques. Le budget de publicité qui augmente avec la crise 
est celui qui sert à annoncer les offres promotionnelles. 
 
Exemples :  


• Renault a investi en France 30 millions d’euros en publicité au dernier 
trimestre 2008, en pleine tempête, pour soutenir le lancement de la 
nouvelle Mégane, un modèle de la plus haute importance pour les 
résultats de la société. 


• En France, les promotions pour le déstockage des véhicules ont 
augmenté de 66,7 % en 2009, essentiellement relayées en 
publicité radio et télévision31.  


 
 


 
30 http://fr.ooh-tv.com/2009/10/07/france-baisse-historique-des-recettes-publicitaires-au-1er-semestre/.  
31 http://www.tarifmedia.com/article/article.cfm?idArticle=37248 


© Dunod Editeur, 2010       18 / 40   



http://fr.ooh-tv.com/2009/10/07/france-baisse-historique-des-recettes-publicitaires-au-1er-semestre/

http://www.tarifmedia.com/article/article.cfm?idArticle=37248

http://www.mercator-publicitor.fr

http://www.mercator-publicitor.fr





Débat n°2, MERCATOR 9e édition          www.mercator-publicitor.fr
  


 
 


______________________________________________________________________________________ 
 


                                                


2- TYPOLOGIE DES POLITIQUES MARKETING FACE A LA CRISE 
 
Il n’y a pas de stratégie marketing anti crise à portée universelle. Chaque entreprise 
est un cas particulier. La marge de manœuvre des responsables marketing dépend 
de l’impact (faible ou fort) de la crise sur les marchés de l’entreprise, de la situation 
de l’entreprise et de sa stratégie marketing en entrée de crise. On ne choisit pas  
évidemment la même politique si le marché résiste à la crise, voire augmente (les 
ventes de produits bio continuent à progresser),  diminue de 5% (cas du marché 
français des eaux minérales en 2009) ou s’effondre à moins 50% (cas des ventes de 
bateaux à moteur ou à voiles). On ne prend pas les mêmes décisions pour traverser 
la crise si l’entreprise y est entrée en pleine forme (fonds propres importants, faibles 
dettes, portefeuille d’innovations, marque forte, etc.) ou avec une situation financière 
et marketing très fragile.  
 
Nous avons distingué quatre types de situations selon deux axes : 


- la situation de l’entreprise en entrée de crise : de très fragile à très forte. 
- l’impact de la crise sur les marchés de l’entreprise : de très faible à très fort. 


Nous avons illustré chacun des quadrants ainsi constitués par un cas d’entreprise en 
restant dans le même secteur selon l’impact de la crise sur les marchés. Ainsi, nous 
avons retenu le secteur de l’agro-alimentaire peu touché par la crise32 avec comme 
illustrations Danone, géant de l’agro-alimentaire et Michel & Augustin (yaourts et 
desserts) un petit poucet très innovant. 
 
Nous avons choisi le secteur de la plaisance pour étudier les politiques dans un 
marché traumatisé par la crise et nous l’avons illustré par les cas de Bénéteau, le 
leader mondial, et de Poncin, un chantier naval récemment créé qui avait de grandes 
ambitions.  
Bien entendu, les exemples choisis ne prétendent pas être parfaitement 
représentatifs de toutes les entreprises qui appartiennent à leur catégorie mais 
l’analyse de ces différentes politiques marketing en temps de crise nous aidera 
ensuite à formuler, avec prudence, quelques principes de conduite du marketing 
pendant la crise.  
 
NB : Les quadrants sont numérotés dans l’ordre où ils sont étudiés. 


 
32 Jugement global car certains marchés comme le lait sont durement secoués mais la crise 
n’explique pas tout.  
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4 types de contextes et de politiques dans la  crise 
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QUADRANT 1 


 
Impact faible à moyen de la crise sur les marchés de l’entreprise 


Situation forte de l’entreprise en entrée de crise 
 


SAISIR LES OPPORTUNITES 
 


Le cas Danone 
 


 
Danone en entrée de crise33 : 4 pôles d’activités, 76 000 collaborateurs dans le 
monde en 2008.  


 


 


1° Produits laitiers frais : n° 1 mondial, 52% du CA du groupe. 
2° Eaux conditionnées : n° 2 mondial en volume, 27% CA du groupe avec Evian, 
Volvic, Font Vella, Lanjarón ... 
3°Alimentation infantile. 16% du CA du groupe avec Blédina, Nutricia, Gallia. 
4°Nutrition clinique. 5% du CA du groupe. 
 
Les atouts de Danone : ressources financières, innovation (Danone 
Research), marques fortes, positionnement sur des bénéfices consommateurs 
puissants : santé-plaisir, excellence des compétences marketing, 
Internationalisation (stratégie de marketing « glocal »34). 
 
Tendances des marchés pendant la crise : l’impact est le plus fort sur les 
produits laitiers (retour sur les produits basiques et bon marché, par exemple le 
yaourt nature).  Le marché des eaux minérales résiste plutôt bien mais avec de 
fortes disparités selon les marchés. Celui de la nutrition infantile se tient bien : il est 
sensible à la valeur ajoutée des produits, à la marque et peu élastique aux prix. 
 
Les résultats de Danone : le bénéfice net du groupe a progressé de 15% en 
2008, le CA de +13%. Les résultats 2009, non encore publiés à  la date où ce 
dossier est mis en ligne, devraient être également bons. 
Quelle a été la stratégie de Danone face à la crise ? 
 
Lisez cette interview de Franck Riboud qui expose la politique de Danone pour 
traverser la crise : 
http://www.lesechos.fr/info/agro/020187584958--la-crise-a-durablement-modifie-les-
comportements-.htm 
 
 


                                                 
33 http://fr.wikipedia.org/wiki/Danone 
34 Sur la stratégie de marketing « glocal », voir Mercator 9e édition, page 940. 
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A retenir :  
 
1° Des principes applicables aux entreprises du quadrant 1 
 
• Jouer sur les volumes (promotion sur les prix, nouveaux produits et formats …)  


plutôt que la marge unitaire (la prime de marque touche rapidement ses limites 
en période de crise). 


 
• Pas de diminution des budgets marketing (R&D, communication, trade 


marketing) mais réallocation des budgets en fonction de tendances structurelles 
(Internet vs Médias classiques) ou conjoncturelles (une part plus importante du 
budget publicité est affectée à faire connaître les promotions). 


 
• Poursuite de la politique de conquête de nouveaux marchés et segments de 


consommateurs avec de nouveaux produits. 
 
Innover en temps de crise 
Sur le marché espagnol, Danone a lancé, en 2009, Densia, un yaourt pour les 
femmes ménopausées. Le produit est en marché test en France début 2010. 
 
 
2° Des principes généralisables à toutes les entreprises. 
 
• « Créer de la valeur avec des produits accessibles par leur prix ». Ce sont 


les maîtres mots de la politique marketing en temps de crise mais ils font 
également sens en sortie de crise et après la crise. 


 
Exemples : 


 
 Un bon exemple : Danone a lancé en 2009 des bonbonnes Volvic de 8 litres à 


prix « familial » : valeur de la marque et prix attractif 
 


 Un moins bon exemple :   Danone a lancé en 2009 Eco Pack (6 yaourts 
aromatisés à 1 €). Cela a été un échec35. Les raisons sont multiples mais la 
cause principale tient certainement à une promesse déceptive de prix bas. La 
quantité a été diminuée ce qui fait que le prix au kilo est supérieur aux packs de 
yaourts nature : bénéfice consommateur absent. 


  
• La marque (forte) reste un capital stratégique en période de crise. 


 
• Une politique sélective selon les produits, les marques et les marchés. 
Sélectivité en concentrant  les budgets marketing sur les marques et produits phares, 
sélectivité des baisses de prix et des promotions (par exemple, Danone a baissé les 
prix  sur les produits laitiers, pas sur les aliments pour bébés), adaptation du 


 
35 Voir une analyse de cet échec à http://www.capital.fr/enquetes/derapages/le-yaourt-low-cost-de-
danone-a-fait-splash-482196/(offset)/1 
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marketing-mix au contexte économique de chaque pays en raison de l’impact très 
variable de la crise sur le pouvoir d’achat. 
 
• La crise précipite la sélection « naturelle » des produits faibles dont le 


bénéfice consommateur n’est pas assez fort, pas assez clair, pas démontrable et 
en conséquence peu crédible. 


 
Exemple : Essensis de Danone, « le yaourt rose qui nourrit la peau de 
l’intérieur ». Ce nouveau produit avait mal démarré avant la crise ; sa 
commercialisation a été arrêtée en France en 2009. 
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QUADRANT 2 
 


Impact faible à moyen de la crise sur les marchés de l’entreprise 
Entreprise fragile en entrée de crise 


CREER DE LA VALEUR POUR RESISTER A LA CRISE 
 


 
Le cas 


 
 


 
L’entreprise avant la crise : 
Michel de Rovira et Augustin Paluel-Marmont, deux anciens de l’ESCP-EAP, créent 
leur entreprise en 2004. Ils mettent au point des recettes de petits sablés produits 
par un biscuitier de la Sarthe puis élargissent leur gamme aux yaourts, glaces, fruits 
mixés à boire, etc. Voir toute la gamme sur www.micheletaugustin.com. 
  


 


   
Photos © Michel et Augustin 


 
Les produits sont bons, réalisés avec des ingrédients naturels, sans additifs ni 
conservateurs. Jusque-là, rien de bien original d’autant plus que les prix sont très 
élevés, plus de deux fois ceux de Bonne Maman ou Saint-Michel pour les sablés, par 
exemple. Le coeur de la proposition marketing est ailleurs. 
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Visant une cible de jeunes urbains, le positionnement de la marque et sa 
communication sont très innovants36, en rupture des codes habituels du marché. 
Quand Bonne Maman fait dans la nostalgie et Saint-Michel dans la tradition, Michel 
et Augustin jouent dans la complicité avec le consommateur, l’humour décalé, le ton 
de la jeunesse d’aujourd’hui. Ils s’appellent « Michel et Augustin, les trublions  du 
goût » et déclarent vouloir « faire sourire la planète avec des produits 
gourmands ». C’est leur positionnement. Pour l’exprimer, les packagings sont 
novateurs avec des textes qui ne se prennent pas au sérieux ; les noms des produits 
sont drôles : vache à boire pour les yaourts à boire, vache givrée pour les glaces. 
Michel et Augustin maîtrisent parfaitement les ressources du web et n’ont pas leur 
pareil pour faire parler d’eux, à coût zéro, dans les blogs  (ils ont  eux mêmes un 
blog : www.labananeraie.typepad.com )  et  pour avoir un maximum de retombées 
presse. Ils imaginent des gags comme le secret de Bill Gates (voir la vidéo : 
http://www.dailymotion.com/video/x1kgge_le-film-de-bill-v68) ou forment le pari 
d’apporter leurs produits à Carla Bruni, etc. On sourit, on parle d’eux (ils ont un fan 
club sur facebook) ; on essaie leurs produits, on les rachète. 
 


  


Opération de « street 
marketing ».  


Les deux fondateurs, déguisés 
en vache, distribuent des 


yaourts dans le métro à Paris, 
pour faire du buzz et des 


relations presse. 
 


 
L’entreprise est-elle dans une situation fragile avant la crise ? Elle a démarré de 
façon brillante mais l’entreprise est microscopique face aux géants de 


                                                 
36 A noter que Michel et Augustin s’inspirent clairement de Ben & Jerry‘s.   
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l’agroalimentaire (CA 1,7 million € en 200737). Elle a besoin de grandir très vite. La 
crise va t-elle lui couper les ailes ? Elle doit développer son référencement dans la 
grande distribution (80% du chiffre se fait en GMS) et ce n’est pas une mince affaire 
lorsqu’on est tout petit. Son capital de sympathie lui a servi à ouvrir les portes de 
quelques grandes enseignes mais la crise ne va t-elle pas les rendre plus frileuses ? 
Last but not least, le prix élevé des produits Michel et Augustin ne risque t-il pas 
d’être un fort handicap en temps de crise ? 
 
 
La situation début 2010  
 
Malgré la crise, la belle histoire de Michel et Augustin continue. En 2009, le CA 
annoncé est de l’ordre de 10 millions €38, soit un doublement du chiffre en 2008 et en 
2009. Selon les dirigeants, la crise a même été une opportunité pour recruter des 
collaborateurs de qualité et pour faire une campagne Decaux à prix cassé. Voir la 
vidéo : http://www.dailymotion.com/video/x9puvt_salon-des-entrepreneurs-lyon-
2009_news?from=rss 
 
 
A retenir : 


 
• Michel et Augustin est une  marque qui porte une forte valeur perçue, reposant 


sur la sympathie qu’elle dégage, la proximité (à une relation entreprise-client, on 
a substitué un lien copain-copain) et l’authenticité (la communication est portée 
par les deux fondateurs et le ton est vrai). 


 
• Il fallait que le positionnement ne soit pas pris à contre-pied par la crise. Dans ce 


cas, il continue à bien fonctionner. On peut même penser que faire sourire est un 
plus en période de crise quand tout le monde fait grise mine et que la publicité ne 
cesse de vous alerter sur des promotions sur les prix, vous rappelant la nécessité 
de bien gérer son budget. 


 
 
• Le prix élevé continue à passer parce que les produits sont bons et qu’on se fait 


plaisir pour quelques euros. Ce ne serait pas le cas pour des achats à montant 
beaucoup plus important. 


 
• On a ici un excellent exemple de maîtrise des relations presse et de la façon dont 


on peut utiliser Internet avec des moyens financiers limités et un très bon retour 
sur investissement. 


 
 


                                                 
37 Source : http://www.journaldunet.com/economie/distribution/dossier/ces-pme-qui-ont-conquis-la-
grande-distribution/michel-et-augustin-le-marketing-comme-marque-de-fabrique.shtml 
38 http://www.capital.fr/enquetes/strategie/michel-et-augustin-embauche-des-pointures-pour-grandir-
453289 
 


© Dunod Editeur, 2010       26 / 40   



http://www.dailymotion.com/video/x9puvt_salon-des-entrepreneurs-lyon-2009_news?from=rss

http://www.dailymotion.com/video/x9puvt_salon-des-entrepreneurs-lyon-2009_news?from=rss

http://www.journaldunet.com/economie/distribution/dossier/ces-pme-qui-ont-conquis-la-grande-distribution/michel-et-augustin-le-marketing-comme-marque-de-fabrique.shtml

http://www.journaldunet.com/economie/distribution/dossier/ces-pme-qui-ont-conquis-la-grande-distribution/michel-et-augustin-le-marketing-comme-marque-de-fabrique.shtml

http://www.capital.fr/enquetes/strategie/michel-et-augustin-embauche-des-pointures-pour-grandir-453289

http://www.capital.fr/enquetes/strategie/michel-et-augustin-embauche-des-pointures-pour-grandir-453289

http://www.mercator-publicitor.fr

http://www.mercator-publicitor.fr





Débat n°2, MERCATOR 9e édition          www.mercator-publicitor.fr
  


 
 


______________________________________________________________________________________ 
 


• C’est une démarche marketing très cohérente qui s’écarte complètement des 
sentiers battus et qui ne manque pas d’intriguer et d’intéresser les géants de 
l’agroalimentaire et de la grande distribution. 


 
• Une stratégie de niche protège-t-elle de la crise ? Pas nécessairement car une 


niche peut souffrir beaucoup de la crise. Ce n’est pas la niche qui protège Michel 
et Augustin, c’est la valeur qu’ils apportent à la clientèle, c’est leur 
positionnement, l’esprit de leur marque. 


 
• Ceci dit, rien n’est encore définitivement gagné. La demande consommateurs 


suivra t-elle le développement du référencement ? Quel est le potentiel de leur 
niche ? Peut-elle s’ouvrir sur un plus large marché ? Michel et Augustin sauront-
ils maîtriser les problèmes de production et de logistique qui surgissent avec le 
développement rapide des ventes ? Autant de problèmes ordinaires qui se 
seraient posés sans la crise mais qui seront plus difficiles à résoudre si elle se 
poursuit. 
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QUADRANT 3 
 


Impact très fort de la crise sur les marchés de l’entreprise 
Excellente situation de l’entreprise en entrée de crise 


SE RECENTRER SUR LES FONDAMENTAUX 
POUR MIEUX SE RELANCER 


 
Le cas Bénéteau 


 
 
Bénéteau en entrée de crise  
 
Avant la crise, Bénéteau s’est installé comme le leader mondial incontesté de 
l’industrie nautique (surtout sur le marché des voiliers) avec de solides ressources 
financières, une politique de produits innovants, une gamme comprenant plus de 100 
modèles, des prix compétitifs, un puissant réseau de distribution en Europe, aux 
USA et en Asie, des marques solides : Bénéteau, Jeanneau pour les voiliers 
monocoques, Lagoon pour les multicoques, CNB pour la construction à l’unité de 
voiliers très haut de gamme, Prestige Yachts et Monte Carlo Yachts pour les bateaux 
à moteur de plus de quinze mètres. En outre, Bénéteau s’est diversifié avant la crise 
dans l’habitat de loisirs (mobil homes) et a commencé à attaquer un nouveau 
marché, celui de l’habitat résidentiel à hautes performances environnementales : des 
maisons en bois, un matériau pour lequel l’entreprise a un solide savoir-faire.  
 
Evolution du marché dans la crise  
 
Dans le passé, le secteur  a connu plusieurs crises mais jamais avec une telle 
brutalité.  En 2009, les ventes de bateaux neufs ont chuté de 30 à 50% en France 
selon les segments de marché. Le marché est  très mauvais en Allemagne et en 
Scandinavie ; c’est pire encore en Espagne, en Italie et aux USA. Tous les segments 
sont touchés. Aucun positionnement ne résiste, que ce soit le bas prix, le bon rapport 
qualité/prix ou le haut de gamme. L’allemand Bavaria a vu ses ventes diminuer de 
75%. Le groupe germano-belge Etap-Delher (des marques fort réputées) est en 
redressement judiciaire. En France, Poncin et Rodriguez Group se sont placés sous 
la clause de sauvegarde. Couach (yatchs de grand luxe) a été mis en redressement 
judiciaire en mars 2009. Cette année-là, le groupe Bénéteau, a connu une baisse de 
40% de ses ventes et  une perte de 10,4 millions € contre un bénéfice de 114 
millions € un an plus tôt. Du jamais vu ! 
 
Jean-François Fountaine, président de la Fédération des industries nautiques, 
n’imagine pourtant pas le pire39 : « Ce qui aggrave la crise, c'est l'existence de 
stocks qu'il faut écouler avant de se remettre à produire. Mais j'observe que l'appétit 
de mer est intact. En témoignent les ventes de la presse nautique, la foule au 
Vendée Globe, la fréquentation satisfaisante au récent salon de La Ciotat en 


 
39 http://www.ouest-france.fr/region/paysdelaloire_detail_-L-industrie-nautique-plonge-de-50-_8620-
871911_actu.htm 
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ustrie de la plaisance. 
Méditerranée. Et le marché de la location ne se porte pas si mal. » Pour 2010, on 
prévoit un léger mieux mais pas de miracle dans l’ind
 
Quelle a été la stratégie de Bénéteau face à la crise ? 
 
Regardez la vidéo de Bruno Cathelinais, président du directoire de Bénéteau, 
qui explique la stratégie de son groupe pendant la crise : 
 
http://www.labourseetlavie.com/Videos/Entreprises-strategie-et-resultats/video-
Bruno-Cathelinais-President-du-Directoire-de-Beneteau 
 
 
A retenir :  
 
• Il est plus difficile de réorienter la stratégie quand le marché se dégrade 


lentement (prévoir jusqu’où il peut baisser est très délicat) que quand on touche 
le fond immédiatement. 


 
• Le diagnostic  sur les facteurs clefs de succès  est essentiel : ici, l’innovation 


produit40 et la puissance du réseau de distribution avec lequel il faut garder 
d’excellentes relations. Au minimum, il faut maintenir l’investissement  dans ces 
domaines stratégiques. Si possible, l’augmenter. 


 
• Un portefeuille d’activités  et de marchés diversifiés peut aider à mieux passer la 


crise (même si ce n’est pas une garantie absolue). Mais quand la crise survient 
brutalement, il est trop tard pour penser diversification. Dans le cas de Bénéteau, 
la crise a accéléré des inflexions initiées avant-crise vers le marché des bateaux 
à moteurs de plus de quinze mètres, vers les pays émergents, vers le secteur des 
résidences de loisirs et des maisons en bois. Bénéteau n’a pas bouleversé son 
positionnement et pérennise les fondamentaux de sa stratégie : innovation, 
excellent rapport qualité/prix, internationalisation, force du réseau de distribution 
et du service après vente.  


 
• La crise ouvre des opportunités à ceux qui en sortent en bonne santé. On peut 


penser que dès que la sortie de crise s’affirmera, Bénéteau « fera son marché » 
en reprenant des concurrents fragilisés. 


 


                                                 
40 29 nouveaux modèles Bénéteau au cours de l’exercice 2009/2010. 
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QUADRANT 4 
 


Impact très fort de la crise sur les marchés de l’entreprise 
Situation  fragile de l’entreprise en entrée de crise 


 
EN QUÊTE D’UNE STRATEGIE DE REPLI 


POUR SURVIVRE 
 


Le cas Poncin 
 
 
Poncin Yachts en entrée de crise 
 
Après avoir longtemps tiré des bords dans l’industrie nautique, Olivier Poncin crée en 
2003 Poncin Yatchs en attaquant le marché par ses deux bouts : les unités de grand 
luxe et le « mass market ». Il achète Catana, alors leader à du catamaran de luxe et  
se lance en même temps dans la production de  voiliers de grande série, à prix 
attractifs : la gamme Harmony. Il veut tout simplement révolutionner la construction 
de plaisance en proposant : 
 


 des produits classiques41,  
 à prix attractifs,  
 fabriqués selon les méthodes de la grande série de l’automobile et avec 


des nouvelles technologies d’injection de résine pour la fabrication des 
coques. 


 vendus en direct, donc sans réseau. 


C’est une stratégie audacieuse qui soulève rapidement des interrogations sur sa 
viabilité42. 
Olivier Poncin lève de l’argent en bourse, investit 25 millions € dans des chaînes de 
production à  Marans.  
En 2006, 110 voiliers Harmony sont construits ; le plan prévoit 450 unités en 2009, 
800 à 2000 en 2012. 
 
Les voiliers Harmony se vendent moins bien que prévu, ce qui conduit à créer un 
réseau de distributeurs, un travail de longue haleine et qui rogne sévèrement la 
marge du constructeur car s’il augmente les prix de vente, cela accentuera la 
mévente. Le business model est donc « plombé » avant la crise dont la brutalité 
précipite la chute de l’entreprise. En 2009, elle bénéficie de la clause de sauvegarde 
pour poursuivre son activité. 
 


 
41 Classiques mais de qualité car on ne peut pas faire du médiocre pour des bateaux qui doivent 
pouvoir affronter le très mauvais temps. 
42 Voir un article de 2005 qui se termine par un paragraphe intitulé « Génie ou rêveur ». 
http://hebdo.nouvelobs.com/hebdo/obs/p2144/articles/a289700-petit_poncin_deviendra_grand_.html 
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Le marché dans la crise   
 
En quelques mois, les ventes ont chuté de 30 à 50% en France, le principal marché 
de Poncin. Un bateau de plaisance n’est pas un achat de première nécessité. On 
reporte facilement la décision d’achat ou de renouvellement du bateau que l’on 
possède depuis quelques années. Pour plus de détails sur la crise dans le marché 
de la plaisance, voir l’étude du cas Bénéteau, quadrant 1. 
 
 
Ce qui a été fait pendant la crise : 
 
- assainissement de la situation financière et réduction du périmètre 
d’activités : arrêt de la chaîne  de production Harmony, vente de l’activité semi-
rigides Sea Hawk à Zodiac, liquidation du stock de voiliers Harmony, diminution des 
frais de structure, reconfiguration de la dette, réduction du capital social et plan 
social. 
- changement radical de la stratégie. De grands volumes et de la production en 
série, Poncin est passé à la fabrication à la commande en se recentrant sur la niche 
des catamarans de luxe Catana. La gamme Harmony est  quasiment abandonnée, 
pour l’instant. On peut toutefois en faire fabriquer sur commande.  
 
La situation début 2010  
L’entreprise est toujours sous la clause de sauvegarde. Le carnet de commande 
Catana a repris quelques couleurs43. L’entreprise est-elle viable si la crise se 
prolonge, se durcit ou même si la reprise se confirme nettement ? A voir… 
 
A retenir : 
 
• La stratégie avant-crise était très audacieuse et le business model multipliait les 


risques dont le plus grand, sur le plan marketing, était certainement la vente 
directe. Un réseau de distributeurs a un rôle décisif pour apporter la clientèle, 
faire la reprise des bateaux d’occasion, trouver une place dans un port (sinon, on 
n’achète pas de bateau ou on ne monte pas en taille), aider le client à trouver un 
plan de financement, assurer la maintenance du bateau et sa surveillance au port 
ou son stockage à terre en hiver. 


 
• Les ressources financières de l’entreprise étaient très limitées à la création de 


l’entreprise. Les premières années d’activité ont mangé des ressources avant de 
générer du cash. Poncin Yachts est entré dans la crise en grande fragilité. Dans 
un tel contexte, l’entreprise était inexorablement conduite à une politique « peau 
de chagrin ».  


 
• Le positionnement de la gamme Harmony ne reposait pas sur une promesse 


différenciatrice de valeur produit mais sur un prix compétitif qui n’était pas ultra- 
compétitif. La méthode de production était révolutionnaire, pas les prix qui 


 
43 
http://www.poncinyachts.com/public/groupeponcin/html/fr/investisseurs/actualite.php?aid=198&actu=1 
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auraient permis aux bateaux de se « vendre tous seuls », en masse. Ceci dit, 
dans le marché de la plaisance, des prix très compétitifs ne sont pas une garantie 
de succès.  Un chantier doit faire ses preuves et cela demande du temps. Le 
client a besoin de réassurance et le bouche-à-oreille est déterminant. Le prix 
n’est pas la seule variable pour un achat qui se chiffre à plusieurs dizaines de 
milliers d’euros et pour un produit qui doit apporter toutes les preuves de sa 
fiabilité. La marque est très importante, elle doit passer l’épreuve du temps et 
Poncin a sans doute voulu aller trop vite. 


 
• Il était risqué de se lancer en même  temps sur le segment du luxe et du « mass 


market », sur le marché de la voile, du moteur à coque rigide et du semi-rigide. 
C’est beaucoup de dispersion pour une nouvelle entreprise mais c’est ce qui 
permet paradoxalement à Poncin Yachts d’exister encore début 2010. S’il n’y 
avait pas eu Catana pour se replier sur cette niche, le dépôt de bilan était 
inévitable. Poncin n’avait ni le temps ni les moyens de développer une nouvelle 
stratégie. 


 
• La force de la marque Catana est l’actif essentiel de l’entreprise pour l’aider à 


survivre. Pour se relancer, si la crise le permet, le lancement de nouveaux 
produits Catana est indispensable, ce que semblent avoir bien compris les 
dirigeants de Poncin. 
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 3 – DIX PRINCIPES MARKETING EN TEMPS DE CRISE 
 
 


 
10 propositions pour les temps de crise 


 
1. On ne casse pas son business model en changeant radicalement une 


stratégie marketing qui fonctionnait. On l’adapte. 
2. On revient aux fondamentaux. 
3. Une crise révèle les faiblesses et les excès d'une politique marketing. C'est le 


moment d'y remédier. 
4. Il y a toujours plusieurs politiques possibles pour répondre à la crise. 
5. Les plans marketing doivent comprendre deux volets : s’adapter à la crise et 


reprendre l’initiative. 
6. Le plus difficile n’est pas de maintenir les ventes en volume mais de ne pas 


trop dégrader le résultat. 
7. L’inertie des consommateurs diminue l’efficacité des moyens marketing de 


stimulation des consommateurs. Il faut des avantages consommateur plus 
forts. 


8. Il faut redéfinir les marchés prioritaires de l’entreprise.  
9. Il faut profiter de la crise pour repenser les relations marketing/commercial et 


leur organisation. 
10. La politique de sortie de crise se prépare pendant la crise et non lorsqu’elle 


est finie. 
 
 
Proposition n°1 – On ne casse pas son business model en changeant 
radicalement une stratégie marketing qui fonctionnait. On l’adapte. 
 
• Changer radicalement sa stratégie quand la crise bat son plein est très risqué car 


la durée de la crise et l’évolution des marchés sont très difficiles, voire 
impossibles à prévoir.  Ce n’est pas le moment de changer brutalement le 
positionnement de la marque, d’abandonner les marchés actuels pour se tourner 
vers d’autres, de passer d’une politique de prix premium à du low cost, de se 
tourner  massivement vers une distribution directe par Internet en créant des 
conflits majeurs avec les distributeurs traditionnels. 


 
• On s’adapte en faisant évoluer les modes, le contenu et la forme de la 


communication, en redistribuant les efforts vers certains segments de marchés, 
en pratiquant une politique sélective de baisse des prix, en repensant le trade 
marketing,etc. 
 


• Le passage de gué entre deux stratégies est déjà difficile en temps normal. Il est 
très périlleux en temps de crise. Changer totalement de stratégie nécessite une 
mobilisation de ressources considérables (humaines, financières et techniques) 
qui vont faire défaut au soutien de la stratégie actuelle. D’un côté, on perd 
rapidement des parts de marché et  on dégrade les résultats en ne  soutenant 
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pas la stratégie passée. De l’autre, on risque de mettre longtemps à convaincre le 
marché d’adhérer à la nouvelle stratégie.  
 


• Quand la situation d’une entreprise est catastrophique, on peut tenter une 
nouvelle stratégie de la dernière chance mais ces politiques SAMU ne 
fonctionnent généralement pas, en temps de crise comme en temps ordinaire. 


 
 
Proposition n°2 –  On revient aux fondamentaux 
 


- L’ADN de la marque, ses valeurs essentielles 
- La proposition de valeur aux consommateurs et le positionnement 
- Le cœur de cible 
- La relation avec les distributeurs 
- L’importance du personnel en contact avec la clientèle… 


 
 
Proposition n°3  – Une crise révèle les faiblesses et les excès d’une politique 
marketing. C’est le moment d’y remédier. 


Les situations confortables poussent au laxisme et parfois à la facilité. On ne fait 
guère d’effort pour mesurer le retour sur les dépenses marketing. On lance des 
nouveaux produits qui ne portent pas de fortes promesses. On conserve des 
portefeuilles de produits hyper développés sans jamais se décider à éliminer les plus 
faibles. On lance des campagnes de publicité sans les tester. Plus grave, on tire trop 
sur la corde en surestimant la force des marques et en fixant des prix exagérés par 
rapport à la valeur offerte au client. On ne peut plus tricher quand la crise est sévère. 
C’est donc un bon moment pour remettre les choses à plat, reconsidérer les 
portefeuilles de marques et de produits, les relations avec les partenaires, 
l’organisation des départements marketing, etc.  


 
Proposition n°4  – Il y a toujours plusieurs politiques possibles pour répondre 
à la crise. 
 
Certes, la crise diminue la liberté de manœuvre des entreprises sur leurs marchés 
mais elles ne sont pas toutes conduites à faire la même chose.  
 
Exemple : Air France et Lufthansa, deux stratégies contre la crise 
 
On trouvera ci-après un extrait d’un article du Figaro qui illustre bien la variété des 
réactions possibles à la crise44 : 
 
«Il n’est pas question pour nous de casser notre modèle économique (…en allant sur le 
terrain des low cost) », explique la compagnie allemande. 
Air France et Lufthansa partagent la même ambition de réduire leurs coûts. Mais les deux 
compagnies mettent en œuvre deux stratégies opposées pour traverser la crise. 


 
44 http://marches.lefigaro.fr/news/societes.html?OFFSET=0&ID_NEWS=134248402 
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Chacune a son programme, baptisé «Challenge 2012» chez Air France et «Climb 2011» 
chez Lufthansa. Toutes les deux cherchent à sortir plus fortes des turbulences économiques 
et à résister aux compagnies low-costs. 


Mais la comparaison s’arrête là. Air France a opté pour une stratégie défensive en lançant 
une classe «Premium voyageur» intermédiaire entre la business et l’éco afin de limiter les 
transferts de clientèle de l’avant vers l’arrière de l’appareil. 


Au contraire, Lufthansa a investi dans sa classe Première. L’objectif de la compagnie 
allemande est de se renforcer sur le segment du voyage d’affaires (nettement plus 
rémunérateur que le voyage loisirs), où elle a bien résisté. «Nous souhaitons renforcer ce 
positionnement et devenir la compagnie premium dans l’esprit de nos clients», explique un 
cadre de la compagnie… ». 


 
Proposition n°5 – Les plans marketing doivent comprendre deux volets : 
s’adapter à la crise et reprendre l’initiative. 
 
On considère trop souvent que s’adapter consiste uniquement à tailler dans les 
dépenses de fonctionnement et de marketing et à repousser les plans 
d’investissement. De telles mesures sont logiques si elles ne conduisent pas à une 
dégradation rapide de la part de marché et des résultats et si elles ne pénalisent pas  
le capital marque en sortie de crise.  
Se défendre ne suffit pas, il faut attaquer en créant de la valeur pour les clients par 
de l’innovation (innovation de produits, de services, de marchés), en concentrant les 
efforts sur certains segments de marché, en prenant des risques sur des campagnes 
de communication audacieuses, en remplaçant des promotions continuelles avec de 
faibles avantages consommateurs par des opérations plus limitées mais 
spectaculaires.  
 
 
Proposition n°6 – En temps de crise, le plus difficile n’est pas de maintenir les 
ventes en volumes mais de ne pas trop dégrader le résultat. 
 
Sauf évidemment dans les marchés qui s’écroulent brutalement comme celui de la 
plaisance, on peut toujours maintenir les volumes en cassant les prix. On a alors un 
« succès » commercial et un échec financier car le résultat passe dans le rouge. Il 
faut trouver un compromis subtil entre soutien du chiffre (et donc de la production) et  
maintien du résultat et ce, par une politique sélective de baisse des prix, par la 
concentration des efforts sur les marchés qui résistent le mieux et en reconstituant 
de la marge sur des innovations à forte valeur ajoutée. On a vu que Danone ne 
casse pas les prix sur le marché de l’alimentation infantile et que ce groupe  lance 
des nouveaux produits pendant la crise, soit pour répondre au souci d’économie des 
consommateurs (formats familiaux), soit pour développer de nouveaux segments 
(exemple : Densia). 
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Proposition n° 7 – L’inertie des consommateurs diminue l’efficacité des 
moyens marketing de stimulation des consommateurs. Il faut des avantages 
consommateur plus forts. 


Il faut « taper » plus fort quitte à « taper » moins souvent. 


Dans une interview à La Tribune45, Franck Riboud déclare : 


(…)  « Nous ne baissons pas tellement les prix de référence, mais nous jouons sur 
les promotions, nous donnons 20% de produit en plus pour le même tarif (…) Une 
baisse de prix de 1% à 5% n’a pas d’impact sur les volumes. Il faut aller au-delà de 
10% pour que ce soit vraiment efficace » 
Ce qui est vrai pour stimuler des achats très fréquents et de petit montant l’est 
encore plus pour les achats de fort montant que l’on peut repousser assez 
facilement. Il faut alors un avantage beaucoup plus spectaculaire pour convaincre le 
client de se décider immédiatement.46 


 


  


 


 


 


Noël 2009 – Corsica Ferries : à partir de 54 € 
pour un A/R Nice-Bastia, une voiture et deux 
personnes. 


Promotion Clio en Grande Bretagne :  
3500 £ (4000 € environ), 
soit 35% de réduction sur le prix 
catalogue 


Début décembre 2008, Renault annonçait en France les réductions de prix ajoutées 
aux mesures de soutien du gouvernement, quelques heures après l’annonce de ces 
mesures par le Président Sarkozy. 


En temps de crise, il faut être très réactif, ce à quoi les départements marketing, 
habitués à raisonner à moyen et long terme, ne sont pas toujours bien préparés. 


 


Proposition n°8 – Il faut redéfinir les marchés prioritaires de l’entreprise. 


La crise est un révélateur des tendances profondes des marchés. Tous ne souffrent  
pas également. Les entreprises doivent donc redéfinir ou, mieux, définir leurs 
marchés prioritaires selon deux axes : 


- les marchés stratégiques qui sont des relais de croissance à moyen et long 
terme. Ce sont par exemple les pays émergents où, crise ou pas, il faut 
réussir son implantation. 


- Les marchés tactiques pendant la crise, ceux qui génèrent de la rentabilité 
quand les autres ne peuvent défendre leurs volumes qu’avec de substantielles 
diminutions de prix. 


 
45 Voir www.latribune.fr, 09/06/2009 
46 Sources des images ci-dessous : pour Corsica : http://www.corsica-ferries.fr et pour Renault UK : 
http://medias.autoplus.fr/ news/450/13044.jpg  
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Proposition n°9 – Il faut profiter de la crise pour repenser les relations 
marketing/commercial et leur organisation 


Dans de nombreuses entreprises, le marketing et le commercial fonctionnent trop 
séparément. Quand les marchés sont en crise, le commercial est logiquement en 
première ligne. Il faut lui associer la fonction marketing pour défendre la marque et 
son positionnement. Des réductions tarifaires ou des offres promotionnelles répétées 
peuvent se payer cher en sortie de crise.  


Rapprocher le marketing du commercial en temps de crise, repenser l’organisation 
marketing/commercial au delà de la crise peuvent constituer des retombées positives 
de sa traversée. 


 


Proposition n° 10  –  La politique de sortie de crise se prépare pendant la crise 
et non lorsqu’elle est finie. 


C’est ce qui ressort clairement des propos de Bruno Cathelinais de Bénéteau et de 
Frank Riboud de Danone dans les interviews citées plus haut. 


Cela suppose l’élaboration de plusieurs scénarios de développement de la crise 
avec, pour chacun, un plan de sortie de crise. Au fur et à mesure que se précise la 
fin de la crise, on affine ces scénarios. 
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PARTIE 3 : QUE RESTERA-T-IL DE LA CRISE ? 
 
Il peut paraître bien présomptueux de se poser cette question alors que la crise n’est 
pas terminée et qu’elle peut rebondir dans des directions et avec une ampleur 
imprévisibles. On peut toutefois tenter d’apporter quelques éléments de réponse.  
Plusieurs thèses s’opposent : 
 
1°- La crise est une parenthèse  
 
Une fois la crise finie, tout rentrera dans l’ordre et le monde continuera à tourner 
comme avant.  Le marketing après-crise sera comme avant, avec un peu plus de e-
marketing et quelques innovations pour tenter de sauver des formules de distribution 
en panne comme l’hypermarché ou pour renouveler le hard-discount qui, 
paradoxalement, piétine pendant la crise. 
 
Bref, quelques évolutions sans grandes conséquences et  que la crise aide à faire 
émerger plus rapidement.  
 
Cette thèse nous paraît difficile à défendre. Nous vivons une crise peu ordinaire. Non 
pas simplement par son ampleur mais parce qu’elle se produit dans un système qui 
craque de partout. Au delà des problèmes économiques des ménages, c’est une 
crise du capitalisme, une crise du modèle de développement de nos économies qui 
rejoint la très forte sensibilité aux questions de l’écologie et du développement 
durable. 
 
Pour la première fois dans nos sociétés, la critique du système n’est pas le seul fait 
d’élites ou de partis politiques. Elle est formulée, plus ou moins habilement mais 
avec force, par une majorité de la population, en dehors des clivages habituels du 
revenu, de l’éducation et de l’âge. 
 
2°-  Vers la remise en cause du modèle de l’hyperconsommation 
 
De la crise n’émergent pas des tendances vraiment nouvelles. La crise amplifie 
des évolutions qui préexistaient.  
 
Le lecteur consultera une intéressante étude réalisée en France en 2009 par 
l’agence Australie et TNS disponible sur le site de l’agence Australie. Elle est intitulée 
« Publicité et Société 2009 » mais elle déborde largement les questions de publicité. 
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ETUDE AUSTRALIE TNS 2009 : 
A consulter à www.autralie.com 
 
 
 
 


 
 
Cette étude apporte des données qui soutiennent l’idée d’un changement de 
paradigme.  
 
Le marketing s’est développé sur le « consommez plus » et le plaisir d’acheter et de 
consommer. Ce plaisir s’est érodé et apparaît vain à un nombre croissant d’individus. 
Le marketing s’est développé en chargeant les produits et les marques de signes 
culturels et sociaux : « Dites-moi ce que vous consommez et les marques que vous 
avez et je vous dirai qui vous êtes ». 
 
Une demande émerge clairement pour substituer au « consommez plus » un 
« consommez différemment ». Ce n’est pas tant un appel pour le « consommez 
moins » qu’une quête d’envie de sens nouveau.  
 
La crise démontre à beaucoup l’impasse de l’hyperconsommation et du marketing 
qui la soutient : une pléthore de produits qui brouille les choix, des discours 
manipulateurs, des marques dont la qualité des produits n’est pas à la hauteur du 
supplément de prix demandé, un manque de respect du client notamment dans les 
services, des produits dont la durée de vie diminue ou des innovations qui poussent 
à renouveler des produits bien avant l’heure, etc. 
 
Le marketing s’est développé en fractionnant les individus pour ne s’intéresser qu’à 
leur dimension de consommateur. Or les individus souhaitent de plus en plus mettre 
en cohérence leur consommation avec leurs valeurs profondes. Ils se posent une 
question de fond : quel est le sens que porte l’offre des entreprises et leurs politiques 
marketing si ce n’est la seule défense des intérêts matériels des marques ? 
Ceux qui soutiennent cette analyse en tirent souvent des conclusions définitives : il 
ne s’agit plus de réinventer les discours des marques en faisant du greenwashing, du 
corporate citoyen avec des fondations pour préserver la planète ou bien encore en 
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proclamant le retour à la simplicité comme le font déjà des marques comme Orange 
et Philips. Il faut réinventer le marketing. 
 
Réinventer le marketing… Certes, mais comment ? Peut-être avec un marketing à 
deux vitesses, l’un étant le prolongement du marketing « classique » avec quelques 
aménagements de forme sans grandes conséquences, l’autre – qui coexistera avec 
le modèle traditionnel – proposant de nouvelles marques fondées sur une nouvelle 
conception de l’écoute des consommateurs, des méthodes de segmentation, de la 
valeur portée par les biens et services et des liens entre marques et clientèles.  
 
3° Le modèle de l’hyperconsommation et du marketing tel que nous le 
connaissons a un bel avenir 
 
Le modèle de l’hyper consommation est remis en cause en France et dans les 
marchés européens les plus développés. Au même moment, nos entreprises 
cherchent des relais de croissance dans les pays émergents : Chine, Inde, Amérique 
du Sud, autant de marchés qui rêvent plus que jamais des modèles de croissance 
que nous remettons en cause et qui se développeront avec les « bonnes » vieilles 
méthodes du marketing classique. 
 
A bout de souffle sur certains marchés, le marketing retrouve de nouveaux espaces 
ailleurs.  
 
La globalisation qui a été une tendance très forte des dernières décennies est fondée 
sur le principe de l’uniformisation mondiale des aspirations et des comportements 
des consommateurs.  
 
La crise que nous traversons est vécue de façon très différente selon les marchés. 
Elle peut accélérer la remise en cause du principe d’uniformisation et conduire à 
revisiter en profondeur les politiques marketing des marques mondiales.  
 
 
 
 


Votre avis nous intéresse !  
Prolongez ce débat en ligne en cliquant sur Réagir à cet article… 
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