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Avant-propos

Le présent ouvrage s'inscrit dans la collection Universités francophones de I'UREF que.nous
avons créée afin de répondre A des besoins qui s'expriment avec de plus en plus de force et d'évi-
dence dans le monde francophone.

1i s'agit, dans certains cas, de combler des lacunes dans la production éditoriale concernant des
domaines de la connaissance intéressant I'ensemble de 1a communauté scientifique et universitaire.
Dans d'autres cas, les ouvrages traitent des thémes liés au développement : médecines tropicales,
agronomie tropicale, sciences vétérinaires, génies appliqués au développement... — thémes qui font
l'objet, par ailleurs, de recherches dans le cadre multilatéral francophone.

Cette collection correspond également a l'objectif que s'est fixé notre Université d'associer
étroitement chercheurs et enseignants d'expression frangaise d'Europe et d'’Amérique du Nord a
ceux de I'Afrique, du Maghreb, de 'Océan Indien, d'Haiti, du Liban, de 1'Asie du Sud-Est et, d'une
facon générale, tous les chercheurs qui utilisent le frangais comme moyen de communication scien-
tifique, pour la rédaction d'ouvrages scientifiques ou didactiques et de revues de recherche.

Enfin, les ouvrages de cette collection sont vendus dans les pays en développement a un prix
réduit de moitié afin de les rendre encore plus accessibles au large public que nous voulons
atteindre.

Cette politique d'édition et de large diffusion intemnationale s'inscrit, plus largement, dans le
cadre des programmes mis en place par I'UREF pour renforcer I'usage du frangais comme une des
grandes langues des sciences et des techniques de demain.

Professeur Michel Guillou
Délégué général de I'UREF
(Université des réseaux d'expression frangaise)






Sommaire

Introduction

Chapitre 1 : Présentation du marketing

1.1. LA RAISON D'ETRE DU MARKETING
1.1.1. La puissance du marketing : de I'esprit de production a 1'esprit de mar-
keting
1.1.2. La nécessaire souplesse du marketing

1.2. QUELQUES REPERES DANS L'HISTOIRE DU MARKETING

1.3. DEFINITION DU MARKETING
1.3.1. Le marketing est un état d'esprit
1.3.2. Le marketing est une méthode
1.3.3. Le marketing est un ensemble de techniques

1.4. LES MODES D'INTRODUCTION DU MARKETING DANS L'ENTREPRISE
AFRICAINE
1.4.1. Les conditions d'une introduction efficace
1.4.2. Les modes d'introduction du marketing
L'essentiel a retenir

Chapitre 2 : Marketing en Afrique

2.1. L'AFRIQUE FACE AUX THEORIES ET PRINCIPES DE MARKETING
2.1.1. Obstacles au marketing en Afrique
2.1.2. Le marketing, condition de développement

2.2. ADAPTER LE MARKETING OU CREER UN MARKETING AFRICAIN ?
2.2.1. Marketing et société africaine
2.2.2. Méthodes et techniques de marketing en Afrique

2.3. CONCLUSION
L'essentiel a retenir
Annexe 1 : le marketing au Cameroun, spécificités
Annexe 2 : I'Afrique francophone — Données démographiques

Chapitre 3 : Stratégie de marketing

3.1. DEFINITION DE LA STRATEGIE

Pages

13

15

15

15
16

17

19
19
20
21

22
22
23
25

27

27
27
30

33
34
40

42
43
45
47

49

49



SOMMAIRE

3.2,

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

QUELQUES PRINCIPES DE STRATEGIE

FONDEMENTS DE L'ANALYSE STRATEGIQUE
3.3.1. Analyse interne
3.3.2. Analyse externe

MODELES D'ANALYSE STRATEGIQUE

3.4.1. Le modéle du cycle de vie des produits

3.4.2. Le modele du Boston Consulting Group (B.C.G.)
3.4.3. Le modéle Arthur Doo Little (A.D.L.)

UN MODELE DE DEVELOPPEMENT : LA MATRICE D'ANSOFF

STRATEGIES GUERRIERES
3.6.1. Les « gros » ; stratégies défensives
3.6.2. Les challengers : stratégies offensives
3.6.3. Stratégies des « petits »
L'essentiel d retenir
Annexe/Témoignage : stratégie de développement de la FPA

Chapitre 4 : Planification et contrle en marketing

4.1.

4.2,

4.3.

4.4,

4.5.

4.6.

QU'EST-CE QU'UN PLAN DE MARKETING ?
POURQUOI UN PLAN ?

MODELE DE PLAN DE MARKETING ?
4.3.1. L'entreprise et son marché

4.3.2. Stratégies et objectifs

4.3.3. Programme d'action

4.3.4. Budgets et tableau de bord

MISE EN (EUVRE DU PLAN DE MARKETING
4.4.1. Elaboration du Plan : qui le fait ?

4.4.2, Plan glissant

4.4.3. Application du plan et controle

4.4.4. Comité d'audit du plan

LE TABLEAU DE BORD : OUTIL DE CONTROLE PERMANENT
4.5.1. Objectifs et définition
4.5.2. Conception et mise en ccuvre

L'AUDIT MARKETING
4.6.1. Les quatre types d'audit
4.6.2. La procédure de l'audit
L’essentiel a retenir
Annexe : le plan de marketing de l'entreprise Kimpro-Rosco

49

50
50
51

51
51
52
54

55

55
56
56
57
58
59

61

61

61

62

AR

67
67

67
67
68

68
69
69
71
72



Chapitre 5 : Organisation marketing

5.1. IMPACT DU MARKETING SUR L'ORGANISATION
GENERALE DE L'ENTREPRISE

5.2. DU COMMERCIAL AU MARKETING : DIFFERENTES PHASES

DE L'ORGANISATION MARKETING

5.3. CHEF DE PROJET, CHEF DE PRODUIT ET CHEF DE MARCHE

5.3.1. Différences entre les trois fonctions

5.3.2. Responsabilités et tiches du chef du produit
L'essentiel a retenir
Annexe/Témoignage : une semaine avec Théodore Quenum,
chef de produit de la SAT

Chapitre 6 : La recherche commerciale

6.1. DEFINITION D'UN MARCHE

6.2. DOMAINE D'APPLICATION DE LA RECHERCHE COMMERCIALE

6.2.1. L'offre
6.2.2. La demande
6.2.3. Les intermédiaires
6.2.4. L'environnement
6.2.5. Les réactions du marché aux actions commerciales
6.2.6. Le systéme d'information marketing
L'essentiel a retenir
Exemple de tests de recherche commerciale

Chapitre 7 : Les techniques d'étude de marché

7.1. SCHEMA GENKRAL D'UNE ETUDE DE MARCHE
7.1.1. Définition du probléme a résoudre
7.1.2. Conception du projet d'étude
7.1.3. Recueil de I'information
7.1.4. Analyse des données
7.1.5. Conclusions et recommandations

7.2. LES TECHNIQUES D'OBSERVATION

7.3. LES ETUDES QUALITATIVES
7.3.1. Les objectifs
7.3.2. Les techniques

7.4. LES ETUDES QUANTITATIVES
7.4.1. La conception du questionnaire
7.4.2. La constitution d'un échantillon
7.4.3. L'administration du questionnaire

SOMMAIRE

77

77

78

79
79
81
82

&3

85

85

86
87
88
90
90
90
91

94

97

97
97
98
98
98
98

99

99
99
101

103
103
105
108



SOMMAIRE

7.5. LES ETUDES EXPERIMENTALES : LES TESTS
7.5.1. Test de concept
7.5.2. Test de produit
7.5.3. Test de conditionnement
7.5.4. Test de prix
7.5.5. Test de nom ou de logo
7.5.6. Test de message publicitaire
7.5.7. Test de marché
L’essentiel a retenir

Annexe : témoignage sur les difficultés rencontrées dans les études de marché sur le
terrain, par Louis M'BESSO, chef de recherche marketing chez Blohorn, Céte d'Ivoire

Chapitre 8 : Prévisions des ventes et modélisation

8.1. METHODES ENDOGENES DE DECOMPOSITION
8.1.1. Principes de décomposition
8.1.2. Les événements exceptionnels
8.1.3. La moyenne mobile (M.M.)
8.1.4. La tendance
8.1.5. Lissage exponentiel
8.1.6. Les variations saisonniéres
8.1.7. Le cycle
8.1.8. L'aléa
8.1.9. Autres méthodes de décomposition

8.2. AUTRES METHODES DE PREVISION
8.2.1. Méthodes exogénes
8.2.2. Méthodes qualitatives

8.3. SIMULATION ET MODELES DE DECISION
8.3.1. Simulation : les marchés-test
8.3.2. Les modéles : généralités
8.3.3. Modéles de lancement de produit

L’essentiel a retenir
AnnexelTémoignage : Monsieur NANDE, Directeur du PUBLIPRINT

Chapitre 9 : La segmentation des marchés

9.1. PRINCIPES DE LA SEGMENTATION
9.1.1. Pourquoi segmenter ?
9.1.2, Définition de l1a segmentation
9.1.3. Les qualités d'une bonne segmentation

9.2. PROCEDURES DE SEGMENTATION
9.2.1. Procédures séparatives

9.2.2. Les procédures agrégatives ou de typologie
L’essentiel d retenir
Annexe : pour une segmentation de la population africaine

109
109
110
110
110
110
110
111
111

112

115

115
115
116
116
117
118
119
119
120
120

120
120
121

123
123
124
124
126
127

131

131
131
132
132

133
133
137
138
139



SOMMAIRE

Chapitre 10 : La politique de produit 141
10.1. DEFINITION DU PRODUIT EN MARKETING 141
10.1.1. Caractéristiques techniques 141
10.1.2. Caractéristiques fonctionnelles 141
10.1.3. Caractéristiques d'aspect visuel 142
10.1.4. Caractéristiques d'identification 142
10.1.5. Caractéristiques économiques 143
10.1.6. Caractéristiques de conditionnement et d'emballage 143
10.2. LE POSITIONNEMENT 143
10.2.1. Définition d'une cible pour le produit 144
10.2.2. L'identification de la catégorie de produit et son systeme de référence 144
10.2.3. La sélection des points de différenciation par rapport a la concurrence 145
10.3. L'INNOVATION ET LE LANCEMENT DE PRODUITS NOUVEAUX 147
10.3.1. Qu'est-ce qu'un « produit nouveau » 147
10.3.2. Les sources d'innovation 147
10.3.3. Le processus de lancement d'un produit 148
L'essentiel d retenir 149
Annexe : illustration de la difficulté du lancement d'un produit nouveau 151
Chapitre 11 : La politique de prix 153
11.1. ENJEUX ET LIMITES DE LA POLITIQUE DE PRIX 153
11.2, LES CONTRAINTES ADMINISTRATIVES 153
11.2.1. Détermination autoritaire des prix 154
11.2.2. Régulation du jeu de la concurrence 154
11.3. LES OBJECTIFS DE LA TARIFICATION 155
11.3.1. Objectifs liés a chaque produit 155
11.3.2. Objectifs de gamme 156
11.4. LES TROIS APPROCHES POUR LA DETERMINATION D'UN TARIF 157
11.4.1. La tarification par I'analyse des coiits 157
11.4.2. La tarification par l'analyse de la demande 159
11.4.3. La tarification par I'analyse de la concurrence 163
11.4.4. Conclusion 165
L’essentiel a retenir 166
Annexe : la méthode d’'ADAM et STOETZEL pour la détermination d'un prix de
vente 167
[Chapitre 12 : La distribution 169
12.1. TACHES ET FONCTIONS DE LA DISTRIBUTION 169



SOMMAIRE

12.2, LES CIRCUITS DE DISTRIBUTION EN AFRIQUE
12.2.1. Les différents types de circuits de distribution
12.2.2. Marge et rotation des stocks
12.2.3. Les distributeurs en Afrique

12.3. LA GESTION D'UN POINT DE VENTE : LE MERCHANDISING
12.3.1. Implantation du magasin
12.3.2. Disposition du magasin et des rayons
12.3.3. Animation du magasin
12.3.4. Controéle d'efficacité de la politique de merchandising et ratios de
gestion

12.4. POLITIQUE DE DISTRIBUTION D'UN FABRICANT

12.4.1. Choix du mode et du circuit de distribution

12.4.2, Répartition du travail avec les distributeurs et choix de ceux-ci

12.4.3. Animation des distributeurs

12.4.4. Controéle des distributeurs
L’essentiel a retenir
AnnexelLecture : les insuffisances du systéme actuel de commercialisation des fruits
et légumes en Cote d'Ivoire

Chapitre 13 : La vente et les vendeurs

13.1. LE METIER DE LA VENTE
13.1.1. La négociation
13.1.2. L'organisation du vendeur

13.2. LE MANAGEMENT D'UNE FORCE DE VENTE
13.2.1. Le nombre de vendeurs
13.2.2. Découpage des secteurs
13.2.3. Statut juridique des vendeurs
13.2.4. Recrutement des vendeurs
13.2.5. Formation des vendeurs
13.2.6. Stimulation des vendeurs
13.2.7. Contréle des vendeurs

L'essentiel a retenir
Annexe : la force de vente MTOA

Chapitre 14 : La publicité : principes et acteurs
de la communication publicitaire

14.1. BUTS ET EFFETS DE LA PUBLICITE

14.2. LA PUBLICITE EN AFRIQUE
14.2.1. Le marché général
14.2.2. Publicité et développement
14.2.3. Tranférabilité de la publicité

10

170
170
171
172

176
176
176
177

177

178
178
178
179
180
180

182

185

185
185
187

188
188
189
190
190
192
193
195
196
197

201

201

202
202
203
205



SOMMAIRE

14.3. LES ACTEURS DE LA PUBLICITE EN AFRIQUE
14.3.1. Les annonceurs
14.3.2. Les agences de publicité
14.3.3. Lesrégies
14.3.4. Les médias et supports
14.3.5. L'encadrement Iégal et administratif
L'essentiel a retenir
AnnexelTémoignage : 'agence de publicité LINTAS au Cameroun

Chapitre 15 : L'action publicitatre et promotionnelle

15.1. ORGANISATION PUBLICITAIRE D'UNE CAMPAGNE DE PUBLICITE
15.1.1. Le budget
15.1.2. Objectif de communication et cible
15.1.3. Choix de I'agence et relations avec elle
15.1.4. Plan de campagne
15.1.5. Création
15.1.6. Choix des média et des supports
15.1.7. Mesure d'efficacité

15.2. L'ACTION PROMOTIONNELLE
15.2.1. Différents types de promotion
15.2.2, Organisation d'une promotion

15.3. AUTRES ACTIONS DE COMMUNICATION
15.3.1. Les relations publiques
15.3.2. Parrainage
L’essentiel a retenir
Annexe/Témoignage : la saga de Skol

Chapitre 16 : Le marketing international

16.1. NATURE ET SPECIFICITE DU MARKETING INTERNATIONAL
16.1.1. L'entreprise exportatrice doit composer avec un environnement
politique et réglementaire actif
16.1.2. La diversité des marchés abordés en marketing international exige des
méthodes et une organisation spécifiques
16.1.3. Le marketing international débouche sur la mise en ccuvre des
techniques du commerce international

16.2. LA SELECTION DES PAYS ETRANGERS
16.2.1. Le potentiel d’activité et de rentabilité du marché
16.2.2. L'accessibilité du marché
16.2.3. Les risques encourus

16.3. LE CHOIX D'UN MODE DE PRESENCE

206
207
207
208
208
211
212
213

215

215
215
215
216
216
216
220
220

222
222
225

227
227
228
229
231

235

235

235

236

236
237
237
239
239

240

11



SOMMAIRE

16.4. L'ADAPTATION DU MARKETING-MIX
16.4.1. L'adaptation du produit
16.4.2. L'adaptation de la communication
L'essentiel a retenir

Chapitre 17 : Autres applications du marketing

17.1. MARKETING DES ACHATS
17.1.1. Etat d'esprit et démarche marketing des acheteurs
17.1.2. Application des techniques de marketing aux achats

17.2. MARKETING INDUSTRIEL
17.2.1. Etudes de marché
17.2.2. Les filiéres
17.2.3. Processus d'achat industriel
17.2.4. Service aprés-vente
17.2.5. Prix
17.2.6. Communication

17.3. MARKETING DES MATIERES PREMIERES
17.3.1. Le marché mondial
17.3.2. Les filiéres
17.3.3. Réflexion stratégique
17.3.4. Application des techniques de marketing

17.4. MARKETING POLITIQUE ET SOCIAL
17.4.1. Concepts de base
17.4.2. Application des techniques de marketing

17.5. LE MARKETING PUBLIC
17.5.1. La spécificité du marketing public
17.5.2. La connaissance des besoins
17.5.3. L'adaptation de I'offre
17.5.4. L'établissement du tarif
17.5.5. La communication

17.6. MARKETING PERSONNEL
L'essentiel a retenir
Annexe 1/Témoignage : l'organisation des marchés du café et du cacao au Congo
Interview de M. YOKA, Directeur Général de I'0.C.C., Brazzaville, 15 avril 1989
Annexe 2 : le marketing social et politique par Monsieur ASSANDE ADOM, Profes-
seur d la Faculié des Sciences Economiques, Université d'Abidjan, ADEMCI

12

241
241
242
243

245

245
245
246

247
247
248
248
249
249
249

250
250
251
251
252

253
253
256

256
257
257
258
258
259

259
260

262
264



Introduction : Pratique
du marketing africain

Ce traité de marketing-management en Afrique répond 4 un besoin : les pays d'Afrique franco-
phone ne disposaient pas jusqu'ici d'un ouvrage traitant spécifiquement de leur situation, et les
enseignants de marketing, aussi bien que leurs étudiants ou les responsables d'entreprise désirant se
perfectionner dans cette matiére, devaient recourir 2 des manuels étrangers, frangais ou nord-
américains pour la plupart, adaptés au contexte d'économies de marché évoluées. On peut certes
prétendre, non sans quelque apparence de logique, que la théorie de marketing est une et univer-
selle et s'applique indifféremment a tous les pays, quelle soit leur organisation économique et leur
degré de développement. Mais dans la pratique cette affirmation ne résiste guére a I'examen.
Contrairement aux « sciences exactes » le marketing, qui reléve des sciences humaines, s'enracine
dans un contexte socio-culturel et dans un environnement économique auxquels il doit s'adapter.

On ne peut commercialiser de 1a méme fagon des biens ou des services — et pas méme des biens
ou services semblables — dans des sociétés d'abondance et dans des pays en voie de développement
dont le pouvoir d'achat des populations est beaucoup plus faible, le niveau d'instruction plus bas,
les mentalités, les motivations et les besoins de consommateurs différents. De méme, 'organisation
sociale est particuliere, les syst¢mes de distribution peu organisés, les infrastructures souvent défi-
cientes... Le marketing, science des échanges, peut aussi se résumer comme une science de 'adap-
tation de l'offre a la demande : il serait paradoxal que les gens de marketing ne puissent se résoudre
a adapter leurs théories et leurs approches a des contextes différents.

Notre cible est constituée par les pays d'Afrique francophone, et surtout par les pays d'Afrique
noire, que nous appréhendons comme une entité relativement homogene, malgré ses disparités, par
rapport aux économies du Nord hautement développées. Les pays du Maghreb peuvent é&tre consi-
dérés comme un cas différent, par leur niveau de développement intermédiaire et leur culture
arabo-islamique : ils ne font donc pas partie de notre « ceeur de cible » et les exemples choisis ne
font pas directement référence a eux.

L'objectif de notre ouvrage est I'étude des principes et fondements du marketing appliqués 2
I'Afrique. Il ne se veut pas une description des institutions et des pratiques du marketing en Afrique
(bien qu'il y soit souvent, bien entendu, fait référence) et en cela il constitue une premiére en Afri-
que francophone. Nous espérons bien quil suscitera des émules qui viendront enrichir notre
réflexion sur les spécificités du marketing sub-saharien tout en les reliant 2 la thérorie générale du
marketing. Notre livre n'est pas encore assez « africanisé » & notre gofit ; d'autres sauront 1'€tre
plus.

L'organisation de notre ouvrage est classique. Il se veut un manuel a l'usage des étudiants et des
praticiens, et comporte d'abord une présentation des principes fondamentaux du marketing et de
leur applicabilité a I'Afrique (chapitres 1 et 2). Puis nous abordons les « cadres » d'une approche
marketing : la stratégic marketing (chapitre 3), le plan de marketing et les contrbles (chapitre 4),
l'organisation et les structures d'un service de marketing (chapitre 5) la recherche commerciale et
les études de marché (chapitres 6 et 7), la prévision des ventes et la modélisation (chapitre 8), enfin
la segmentation (chapitre 9). Viennent ensuite les outils du « Marketing management » et de
I'action marketing : le produit, le prix, 1a distribution, la vente et la force de vente, la publicité et la
promotion (chapitres 10 et 15). Enfin, nous consacrons les deux derniers chapitres (chapitres 16 et
17) a des applications plus larges du marketing : le marketing international, et diverses applications
qui sortent du cadre du marketing d'entreprise « classique », tels que le marketing public, le marke-
ting politique, le marketing des services...

Tout en rappelant dans chaque chapitre les aspects théoriques généraux nécessaires a la com-
préhension des mécanismes du marketing, notre approche se veut essentiellement concréte et



pratique : il s'agit pour nous d'aider les manageurs ou les futurs responsables de marketing a
accroitre leur efficacité dans les entreprises africaines en leur fournissant, autant que possible, les
moyens de résoudre les problémes qui se poseront 4 eux. Nous visons aussi & donner vie & une
matiére qui parait souvent abstraite et désincarnée, pour les étudiants africains, car trop détachée
des réalités qu'ils observent autour d'eux. Pour accentuer ce caractére concret, nous publions aprés
la plupart des chapitres un témoignage qui, sans toujours constituer un exemple a suivre, devrait
susciter la réflexion. Nous avons aussi tenu a faire figurer, a la fin des chapitres, un résumé des
notions essentielles, sorte d'aide-mémoire qui devrait en faciliter I'assimilation. A 1la fin du livre
figure une bibliographie générale et un index des noms et des matieres qui, eux-aussi, aideront
l'utilisateur a retrouver tel auteur ou tel sujet.

Par contre, ne voulant pas alourdir excessivement notre ouvrage, nons nous sommes abstenus
d'y adjoindre des exercices et cas. Ce sera, nous l'espérons, le propos d'un ouvrage ultéricur a I'éla-
boration duquel nous convions dés maintenant nos lecteurs a nous aider en nous envoyant leurs
suggestions et, mieux encore, les documents qui leur paraitront dignes d'intérét : aussi s'amorcera
un dialogue qui contribuera 3 améliorer la connaissance de notre discipline!.

Nous ne saurions terminer cette introduction sans exprimer nos remerciements aux nombreux
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Chapitre 1 : Présentation du marketing

1.1. LA RAISON D'ETRE DU MARKETING

Le marketing n'a pas droit de cité¢ dans toutes les entreprises ! Ce constat s'impose lorsqu'on
jette un regard sur les entreprises dans de multiples secteurs et divers pays. Les discours de certains
responsables aux niveaux macro et micro-économiques peuvent méme faire apparaitre un scepti-
cisme ou une franche opposition i cette discipline.

Pour que le marketing trouve l'intérét et la légitimité qu'il mérite dans une organisation, il faut
que deux conditions soient réunies :

— tout d'abord, il doit &tre connu pour ce qu'il est exactement et non de fagon biaisée A travers cer-
taines de ses déviations ou des abus de son utilisation. L'un des objectifs de ce chapitre sera de
fournir une définition opérationnelle du marketing ;

— ensuite, il faut que dans l'organisation il y ait eu une prise de conscience de sa dépendance vis-a-
vis des attentes, des préférences, des exigences d'un public extérieur.

Sous la forme la plus classique et dans le cas d'une entreprise industrielle et commerciale, ce
« public » est I'ensemble des clients actuels et potentiels mais, par extension du champ d'applica-
tion du marketing, ce sera, par exemple, les citoyens utilisateurs d'un service public, les bailleurs
de fonds pour la réalisation d'un programme de développement ou encore les électeurs lors d'une
consultation démocratique.

Nous verrons successivement la puissance du marketing et les changements que son introduc-
tion entraine dans une entreprise puis la souplesse dont il doit faire preuve pour s'adapter a des
situations trés diverses, et enfin quelques repéres historiques qui expliquent la réalité du marketing
en cette fin du XXe si¢cle.

1.1.1. LA PUISSANCE DU MARKETING :
DE L'ESPRIT DE PRODUCTION A L'ESPRIT MARKETING

La prise de conscience de la dépendance d'une organisation vis-a-vis de 1'extérieur n'est souvent
ni spontanée ni indolore.

Dans de nombreuses entreprises les responsables ont traditionnellement accordé la priorité a la
résolution des problémes de production et d'organisation interne. La culture de l'entreprise pousse
I'ensemble du personnel avant tout a produire plus, mieux et plus vite.

Les produits ou services nouvcaux naissent de l'innovation technique —c'est le régne de
I'« esprit de production » dont I'un des postulats est que les clients sauront bien se satisfaire des
produits congus a I'intérieur de l'entreprise. D'ailleurs les responsables de telles entreprises ont par-
fois la conviction de micux connaitre les besoins des clients que les clients eux-mémes. Une entre-
prise ou toute organisation peut se développer sur de telles bases a condition :
— que l'offre soit inférieure a la demande ;
— que les clients n'aient pas pris conscience de leur pouvoir ou se trouvent dans I'impossibilité de
I'exercer ;
— que la concurrence soit faible ou inexistante.

Si au moins l'une de ces trois conditions vient a disparaitre, 1'esprit de production devient un
aveuglement mortel pour I'organisation ! Le marketing nait alors de 1a nécessité. '



PRESENTATION DU MARKETING

Les entreprises les plus dynamiques cherchent a anticiper cette situation de nécessité en prenant
systématiquement en charge la gestion de leurs relations avec I'environnement. C'est la source de
I'esprit marketing et l'origine de l'introduction de cette discipline. Sans renoncer & la volonté d'opti-
miser les fonctions de production, d'administration, de financement ou de gestion de ressources
humaines, l'entreprise affecte un surcroit d'énergie 2 la détection et & la prise en compte des
signaux de 1'environnement. De nouvelles priorités apparaissent et incitent le personnel a se tourner
vers l'extérieur avec comme maitres mots, connaissance, adaptation et influence :

— connaissance des clients, de la concurrence et de tous les facteurs d'environnement susceptibles
d'influencer le fonctionnement du marché ;

— adaptation de l'organisation de l'entreprise, de ses produits ou services, de ses méthodes de com-
mercialisation pour répondre d'une facon compétitive aux attentes de la clientele ;

— influence visant & promouvoir dans la clientéle des attitudes, motivations et comportements
favorables aux objectifs de I'entreprise.

1.1.2. LA NECESSAIRE SOUPLESSE DU MARKETING

L'introduction et la mise en ceuvre du marketing dans 1'entreprise ne peut pas et ne doit pas se
faire de fagon uniforme. Dédiée a la question des relations entre deux sys@mes complexes celui de
I'entreprise et celui de son environnement (voir figure 1), cette discipline doit faire preuve d'une
souplesse suffisante pour composer avec des situations extémement diverses.

Le systeme entreprise
« Activité principale

* Activités secondaires
« Taille

« Statut juridique
 Actionnariat

» Culture d'entreprise
« Objectifs

+ Style de management
etc.

GESTION DES INTERACTIONS PAR LE MARKETING

Le systéme de I'environnement

+ Clientgle ; nature et comportement des centres d'achat et de consommation
« Concurrence

+ Intermédiaires distributeurs formels et informels

¢ Systémes de valeurs dominants dans l'environnement

« Lavironnement technologique et modes de production

» Organisation politique, 1égale et réglementaire

« Organisations sociales

etc.

1. Lemarketing a I'interface de deux systémes.
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Quelques repéres dans l'histoire du marketing

Le marketing doit &tre une discipline qui, dans sa démarche, ses méthodes et ses techniques,
doit s'adapter a toutes les formes d'entreprise :

« entreprises de production industrielle ou de services

« entreprises de production agricole, de biens d'équipement industriel, de biens d'équipement des
ménages ou de biens de grande consommation

» entreprises privées ou publiques
- entreprises petites, moyennes ou grandes

De plus, le marketing doit trouver un mode d'application dans les environnements les plus
divers. C'est par essence une discipline universelle. Le classique débat sur le bien fondé du marke-
ting dans les pays en développement est généralement mal centré. Que soit nécessaire 'adaptation
des méthodes et des outils est une évidence mais il n'y a aucune raison de rejeter hors des pays en
développement, et en particulier hors des pays africains, le marketing compris pour ce qu'il est
exactement. Cette question sera traitée dans le chapitre 2.

La source du rejet du marketing est souvent moins conceptuelle qu'historique : on a figé le mar-
keting dans son contexte d'origine.

1.2. QUELQUES REPERES DANS L'HISTOIRE DU MARKETING

Le marketing n'a évidemment pas créé la fonction marchande. Celle-ci est aussi vieille que le
monde puisqu'aucune vie sociale ne pouvait se concevoir sans échanges de biens ou services. Quel
que soit le mode de rétribution, il y a toujours eu des rencontres d'une offre et d'une demande et de
tout temps certains peuples ou ethnies ont excellé dans I'art de faire du commerce.

L'émergence du marketing en tant que discipline structurée et finalisée résulte de la volonté de
quelques entreprises de mieux maitriser la vente de leurs produits a leurs clients. L'empirisme, le
flair en matiére commerciale est certes de nature a permettre la réalisation de beaux coups mais il ne
peuvent conduire ni 4 l'optimisation systématique des moyens mis en ceuvre (les efforts s'arrétent
lorsqu'un résultat satisfaisant est atteint), ni 4 un apprentissage par capitalisation mutuelle d'expé-
rience (faute de créer une mémoire collective, les succes des uns profitent rarement aux autres).

Or dans un contexte concurrentiel aigu, la réussite des entreprises passe par ces deux objectifs
qui caractérisent une démarche scientifique. 11 a donc fallu créer une doctrine et par voie de consé-
quence, une méthode et des outils. Cela ne s'est pas fait de fagon instantanée. II a fallu du temps
pour élaborer la théorie et plus encore pour la mettre en ceuvre dans les entreprises et prouver ainsi
son bien fondé.

Trois temps ponctuent 'histoire du marketing jusqu'a ce jour et il semble qu'avec la derniére
décennie du 20r siécle s'ouvre une quatriéme période.

» 1900-1950 : Le temps des expériences

Sans qu'il soit possible de dater avec précision I'apparition du marketing on en repére les pre-
mi¢res traces au début du siecle aux Etats-Unis et 2 un moindre degré en Europe. La publicité,
alors appelée « réclame » en frangais fait I'objet de budgets croissants et se professionalise. La dis-
tribution se rationalise avec 1'émergence des grands magasins. La fonction de chefs de produit
apparait dans l'entreprise américaine Procter et Gamble. Les clients sont invités a4 donner leur avis
sur les produits et services.

L'émergence du marketing ne s'est pas faite sans réticences mais il faut dire qu'a cette époque
dans de nombreux secteurs, 'offre était inféricure 4 la demande.
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PRESENTATION DU MARKETING

« 1950-1970 : Le temps de la théorie

En s'appuyant sur les premieres expériences, des universitaires américains élaborent une doc-
trine du marketing. Le concept du marketing-mix et des quatres « p » (Produit, Price, Place, Publi-
city) apparait! peu de temps avant les premiéres présentations globales d'un « Marketing Manage-
ment » dont la plus largement diffusée a été celle de Ph. Kotler a partir de 19642,

A cette époque, la mise en pratique du marketing a surtout été le fait des grandes entreprises
nord-américaines et de leurs filiales 4 I'étranger, fabricant et commercialisant des produits de
grande consommation (produits alimentaires, produits d'entretien ménager, produits d'hygiéne et
beauté...). C'est le berceau du marketing, qui explique largement 1'image qu'en ont encore beau-
coup les gens.

» 1970-1990 : Le temps de lIa diffusion
Ayant fait la preuve de son efficacité dans son domaine d'origine, le marketing a diffusé tant au
plan géographique que sectoriel.

A partir de 'Amérique du Nord, le marketing a pénétré peu 2 peu les entreprises euro-
péennes en commengant par les pays du Nord puis les pays latins. Le transfert ne s'est pas fait
sans réticences ni de multiples adaptations au niveau des méthodes et des outils. L'Amérique
centrale, 'Amérique latine et le continent africain, tout au moins dans les pays ot il existe une
économie de marché ont ensuite été investi. Les entreprises multinationales ont été des vecteurs
de marketing.

Le cas des pays dExtréme-Orient et d'Asie du Sud-Est est singulier car les entreprises de cette
région, a linstar des entreprises japonaises, ont été trés rapidement acquises a 'esprit marketing
mais lui ont donné une forme opérationnelle spécifique. Il n'y a pas eu transfert mais véritable créa-
tion d'un marketing original.

Au plan sectoriel, le marketing a élargi peu a peu son champ d'application 2 partir de son péle
d'origine des biens de grande consommation. Il a investi progressivement les secteurs suivants :

— biens d'équipement des ménages : automobile, logement individuel, équipement de la maison,
textile-habillement...

- services : banque, assurance, tourisme, distribution, édition, transports, services liés 2
l'industrie. ..

~ et, de fagon plus modérée, biens d'équipements industriels, B.T.P.

Enfin il faut noter dans certains pays la présence de plus en plus forte du marketing en dehors des
secteurs industriels et commerciaux :

— marketing des services publics,

— marketing des organisations a but non lucratif (dans les domaines de la santé, de I'enseignement,
de la culture, de 1a religion),

— marketing des causes sociales et humanitaires,

— marketing politique et électoral.

+ 1990-? : Le temps de 'appropriation du marketing

Avec la derniere décennie du XX siecle s'ouvre pour le marketing une &re d'adaptation marquée
de changements parfois trés importants. Partout dans le monde les entreprises et, d'une fagon plus

1. J.E. Mc CARTHY, Basic Marketing, Homewood, Illinois, Irwin (1960).
2. Ph. KOTLER, Marketing Management : Analysis, Planning & Control, Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J. (1964).
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Définition du marketing

générale, toutes les organisations vont devoir s'approprier le marketing et le fagonner a leur mesure
en fonction de leur environnement, de leur culture propre, de leur activité, de leur taille.

Cela suppose qu'elles aient clairement compris 1'intérét — et les limites du marketing, qu'elles
aient intégré l'esprit marketing et assimilé les principales phases de la démarche.

Au niveau de la méthode et des outils, le marketing dans une entreprise africaine ne sera pas
celui de I'Amérique du Nord des années 60, ni le marketing européen des années 80. Ce probléme
d'adaptation, qui est en fait une véritable création, sera traité dans le chapitre 2.

1.3. DEFINITION DU MARKETING

Le marketing est 2 1a fois
— un état d'esprit,
— une méthode,
— un ensemble de techniques,
permettant de conquérir puis de conserver une clienttle rentable.

Cette formule, comme d'autres définitions similaires, décrit I'enveloppe globale du marketing et
sa finalité. Pour comprendre ce qu'est exactement le marketing, quels en sont les contours, ce qu'il
peut apporter a I'entreprise et les conditions de sa mise en ceuvre, il faut en détailler les compo-
santes. C'est sans doute faute d'avoir effectué cet effort d'approfondissement que de nombreux res-
ponsables économiques, en Afrique comme dans tous les pays du monde, ont une mauvaise com-
préhension du marketing. II est trop souvent réduit aux seules études de marché, & la publicité, aux
actions promotionnelles et ce, exclusivement dans le secteur des biens de grande consommation.
Dans d'autres cas, il est assimilé i la vente, le terme de marketing étant alors considéré comme un
artifice intellectuel et faussement moderne. Une perception encore plus négative est celle qui iden-
tifie le marketing & la vente forcée ou a la publicité mensonggere.

L'ignorance et des extrapolations abusives sont a la base de toutes ces déviations.

1.3.1. LE MARKETING EST UN ETAT D'ESPRIT

Toutes les entreprises qui ont intégré le marketing dans leur structure et dans leur fonctionne-
ment reconnaissent que cette introduction va nécessairement de pair avec un certain état d'esprit.
La culture de l'entreprise y est marquée de formules lapidaires mais trés contraignantes comme :

« le véritable patron de l'entreprise, c'est le client » ou « I'intérét de l'entreprise passe d'abord
par l'intérét du client ».

Dans ces organisations le marketing est reconnu comme le principal guide de Pactivité de
l'entreprise puisqu'en définitive, « le marché a toujours raison ».

Dans de nombreuses entreprises japonaises, I'adhésion a I'esprit marketing se traduit par le fait
que de telles formules oment les bureaux, les ateliers, les salles de réunion et font partie des
« commandements » souvent édictés par le fondateur.

L'esprit marketing est exigeant. Nous en soulignons trois manifestations concretes :

L'offre doit se conformer a la demande et non contraire

Cette régle interdit une optique exclusive de production dans laquelle l'entreprise définirait ses
produits et ses services en [onction des seules normes techniques ou de ses procédés de production.
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PRESENTATION DU MARKETING

Les exigences du marché doivent étre formellement prises en compte dans l'orientation de l'activité
de l'entreprise, ce qui donne un poids important aux commerciaux dans la définition de la politique
générale et impose aux services techniques, financiers et administratifs une souplesse qu'ils ont
parfois du mal 2 accepter.

L'esprit marketing doit étre partagé par tous dans l'entreprise

L'introduction du marketing ne peut étre le fait d'un noyau de responsables sous peine de rester
au niveau du discours et des vell€ités. La standardiste, le livreur, la secrétaire, le technicien interve-
nant chez un client sont porteurs de la responsabilité de service a la clientele. Ils engagent I'entre-
prise dans sa relation au marché. Le traduisent-ils toujours dans leur comportement ?

Le marketing s'accompagne de I'obsession de la qualité
11 s'agit 1a de la qualité globale conditionnant la satisfaction du client : qualité technique du pro-
duit fabriqué, qualité du service, qualité de la relation établie avec le client.

Contrairement 2 une idée assez répandue, le marketing ne peut réaliser un succés commercial
durable et rentable avec un produit ou un service de mauvaise qualité. Au mieux pourra-t-il créer
une demande éphémere qui s'effondrera avec des désillusions consécutives aux premiers achats,
qui, elles, pourront par contre créer un ressentiment durable.

1.3.2. LE MARKETING EST UNE METHODE

Néccessaire, l'esprit marketing ne suffit cependant pas a la mise en ceuvre de cette discipline
dans l'entreprise. 11 doit étre canalisé, orienté par une méthode dans laquelle s'inscrit la démarche
marketing.

Celle-ci comprend trois phases :
— l'information markeling
— la stratégie marketing
— l'action marketing

Le déroulement de cette démarche nécessite de surcroit la mise en place d'une organisation
appropriée, la planification des opérations et la définition d'un systeme d'évaluation des résultats
(ou de « contrble »).

C'est I'ensemble de ces éléments qui constitue la méthode marketing présentée dans la figure 2
page 2.

Remarque : On retrouve dans cette présentation la notion classique et ancienne du « marketing
mix » avec ses quatre composantes (produit, prix, distribution, communication) & deux nuances prés
que l'expérience de la mise en ceuvre du markcting en cntreprise nous incite a mettre en avant :

- la politique de vente, recouvrant la question de la force de vente est une composante explicite du
« mix » qui comprend donc cinq composantes ;

- les politiques de produit et de prix sont a la fois du domaine stratégique (par le choix du posi-
tionnement et la définition de l'offre commerciale) et tactique (gestion de la gamme et de chaque
produit, remises, ristournes, etc.).

La démarche marketing détermine la structure de l'ouvrage, chaque composante en étant pré-
senté au fil des chapitres.
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Définition du marketing

PHASE 1 : INFORMATION MARKETING

Champ d'analyse :  Demande
* Offre
* Intermédiaires
(prescripteurs, distributeurs)
» Environnement

PLANIFICATION PHASE 2 : MARKETING STRATEGIQUE
« Segmentation
« Ciblage
« Positionnement ORGANISATION
_“9 » Définition de 'offre commerciale <

(produit, service, prix)

CONTROLE PHASE 3 : MARKETING ACTION

« Politique de produits
« Politique de prix

* Politique de vente

* Politique de distribution

+ Politique de communication

2. La démarche marketing.

1.3.3. LE MARKETING EST UN ENSEMBLE DE TECHNIQUES

Discipline de synthése tournée vers 1'action, le marketing fait appel a des techniques dans des
domaines trés divers. Le responsable du marketing doit &tre un généraliste maitrisant lui-méme un
nombre important de techniques ou au moins capable d'en définir, d'en contrdler et d'en exploiter la
sous-traitance.

Dans la « boite 2 outils » du marketing, on trouve : )
— des techniques de collecte de données qui seront présentées dans le chapitre 7,

— des techniques de traitement de I'information susceptibles de couvrir 'ensemble de I'arsenal sta-
tistique, des méthodes les plus simples (souvent suffisantes dans de nombreuses études de marché)
a des techniques sophistiquées (telles que 1'analyse factorielle des correspondances pour 1'étude du
positionnement d'un produit, les méthodes de classification hiérarchique pour la segmentation,
l'analyse factorielle en composantes principales ou 1'analyse discrimante pour 1'étude du comporte-
ment du consommateur, etc.),

— des techniques de prévision tant sur le court terme (pour 'établissement d'un budget des ventes
par exemple) que sur le moyen ct le long terme (prévision technologique, prospective économi-
que),

— des techniques d'aide & la décision liées en particulier a la modélisation. Ces techniques trouvent
leur intérét dans le cas de situations complexes ol la décision optimale dépend d'un grand nombre
de facteurs (par exemple choix des supports publicitaires, définition d'un tarif de vente ou choix de
systemes logistiques).

Dans des domaines moins quantitatifs, on peut encore citer :

— les techniques de vente relatives en particulier aux processus de préparation et de conduite des
négociations. Celles-ci seront présentées dans le chapitre sur la force de vente (chapitre 13).
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- les techniques de communication, extrémement variables et qui, en Afrique, doivent trouver
comme nous le verrons dans le chapitre 2 une forme singuliére par rapport A ce que 'on observe
sur d'autres continents.

— les techniques de promotion ct d'animation dont l'efficacité dépend de la maitrise de multiples
détails (voir chapitre 15).

Enfin le marketing est également consommateur de techniques de gestion puisqu'il requiert pla-
nification et contr6le. Tout responsable marketing doit intégrer son propre systéme de contrdle de
gestion.

1.4. LES MODES D'INTRODUCTION
DU MARKETING DANS L'ENTREPRISE AFRICAINE?

1.4.1. LES CONDITIONS D'UNE INTRODUCTION EFFICACE

Le succes de l'introduction du marketing dans une entreprise africaine passe par le respect de
quatre contraintes.

1.4.1.1. Le mode d'introduction du marketing doit permettre d'impliquer rapidement un
nombre important d'agents dans l'entreprise

Nous avons vu dans la définition du marketing que cette discipline ne pouvait rester 1'affaire de
quelques spécialistes mais que I'ensemble du personnel devait participer a U'esprit marketing et coo-
pérer a la mise en ceuvre de la méthode et des techniques.

1.4.1.2. Le mode d'introduction doit faciliter 1'adaptation du marketing aux spécificités de
I'entreprise et de son environnement

L'efficacité du marketing dans les entreprises africaines passent par la prise en compte de leurs
spécificités économiques et culturelles, de leurs schémas d'organisation et de leurs principes de
fonctionnement. Le transfert 2 l'identique des méthodes et techniques élaborées dans les pays
anglo-saxons, latins ou les pays d'Extréme-Orient est a I'évidence voué a I'échec.

1.4.1.3. Le mode d'introduction doit permettre une mise en place durable

Il existe des solutions de transfert fortement appuyées sur une assistance externe qui permettent
une mise en ccuvre rapide du marketing dans l'entreprise. C'est le cas des missions d'expertise qui
peuvent avoir une réelle efficacité a court terme, surtout lorsque les intervenants joignent a la
compétence technique une bonne connaissance de l'environnement de l'entreprise et de son fonc-
tionnement. Il y a cependant un risque de créer une superstructure éphémére disparaissant rapide-
ment au terme de la mission.

La durabilité de 'introduction du marketing passe par sa prise en charge totale par la structure
permanente de l'enteprise. 1l faut privilégier les modes de transfert permettant d'atteindre cet
objectif.

3. Pour une présentation plus détaillée voir « Pour un modele d'introduction de la démarche marketing dans les entreprises
ivoiriennes » Alain OLLIVIER, Colloque Marketing pour le développement, Faculté des Sciences économiques d'Abidjan,
décembre 1986.
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Les modes d'introduction du marketing dans l'entreprise africaine

1.4.1.4. Le coiit de l'introduction du marketing
doit étre compatible avec les ressources de 1'entreprise

L'évaluation de la rentabilité d'un investissement n'a de sens que si 'entreprise est en mesure de
supporter le débours initial qu'il représente. L'introduction du marketing n'échappe pas a cette
régle. Elle entraine des dépenses qu'il ne faut pas sous-estimer : introduction de personnel perma-
nent ou temporaire, temps d'apprentissage touchant une large partie des salariés, frais de formation,
surcoiit de 1a mise en ceuvre initiale de techniques mal maitrisées. Tous ces €léments affectent la
rentabilité instantanée de 1'entreprise et surtout sa trésorerie. Sans précautions préalables, il peut en
résulter de sérieux déboires.

Ces considérations de gestion prévisionnelle doivent conduire a l'écart de certains modes
d'introduction.

1.4.2. LES MODES D'INTRODUCTION DU MARKETING

L'introduction du marketing dans l'entreprise africaine passe par cinq voies qui peuvent
admettre des variantes et ne s'excluent pas mutuellement.

1.4.2.1. Recrutement d'un cadre expérimenté pour prendre
l1a responsabilité de I'introduction et de la mise en ceuvre du marketing
11 s’agit par la d'acquérir un savoir-faire et une expérience développés dans une autre entreprise.
Avantage dominant : solution reposant sur une structure interne, permanente.

Inconvénient majeur : le cadre recruté doit conjuguer compétence professionnelle, capacité
d'adaptation et surtout talent pédagogique. Faute de ce dernier atout, le marketing reste I'affaire
d'un spécialiste et son efficacité sera trés limitée.

1.4.2.2. Recrutement de jeunes cadres diplomés formés au marketing

Avantage dominant : l'entreprise investit pour l'avenir.

Inconvénient majeur : l'introduction du marketing risque déire lente et risquée, le manque
d'expérience pratique rendant aléatoires les premicres opérations et risquant de provoquer une
grande méfiance sinon un rejet de la part des responsables déja en place.

1.4.2.3. Intervention d'un conseil extérieur, expert en la matiére
et pour une période limitée & la phase d'introduction du marketing
L'expert doit avoir une grande compétence technique et une expérience diversifiée.

Avantages dominants : flexibilité de la solution qui peut étre facilement modifiée ou méme sus-
pendue. Le débours initial peut étre modulé.

Inconvénient majeur : risque important dun arrét du développement du marketing aprés le
départ du conseil, faute d'avoir intériorisé dans l'entreprise, esprit, méthodes et techniques.

1.4.2.4. Formation du personnel en place dans I'entreprise

Au terme d'un processus d'acquisition de connaissances, de compréhension et d'assimilation du
marketing, le personnel en assume la responsabilité opérationnelle sans auxiliaire extérieur.

Avantages dominants : meilleur gage d'une assimilation en profondeur et durable. Prise en
compte naturelle des spécificités de l'entreprise.
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Inconvénient majeur : faisabilité d'un tel mode douteuse, compte tenu de la difficulté de
I'apprentissage et du poids des tiches déja assumées par les responsables de I'entreprise. L'intro-
duction risque d'étre longue et coliteuse.

1.4.2.5. « Formation-action »

Association des formules du conseil extérieur et de la formation du personnel en place®.

Pour l'introduction du marketing dans les entreprises africaines, par 1a formation-action, on sui-
vra le schéma opérationnel suivant :

Phase 1 : Diagnostic de I'entreprise sur l'organisation interne, ses produits et ses services, ses clien-
t¢les actuelles et potentielles, 'environnement concurrentiel. 11 s'agit d'une mission d'expertise exté-
rieure mais qui doit étre menée en étroite coopération avec le personnel de l'entreprise impliqué
dans la mise en ceuvre du marketing.

Phase 2 : Programme de formation sur la démarche markeling, son organisation et certaines techni-
ques dont le caractére prioritaire et la faisabilité ont été appréciées lors du diagnostic. A 1'issue de
cette formation un projet planifié est arrété par le personnel de I'entreprise pour une période donnée
(entre 6 et 24 mois).

Phase 3 : Réalisation du projet ponctué par des rencontres réguliéres avec un conseil, de préférence
déja impliqué dans la phase 2. Les rencontres seront des occasions de déblocage du projet sur des
problémes précis. L'état d'avancement du projet sera systématiquement observé et des objectifs
seront fixés pour la rencontre suivante. I est impératif que le conseil se garde de réaliser lui-méme
des opérations programmées dans le projet.

Phase 4 : En fin de période prévue pour le projet, une &valuation est faite sur la capacit€ de l'entre-
prise a prendre en charge de fagon autonome et efficace sa fonction marketing.

L'efficacité de ce mode d'introduction peut encore &tre accrue si une formation de formateur est
donnée a un responsable au moins de V'entreprise impliqué dans I'opération de formation-action. La
diffusion des méthodes et techniques s'en trouve largement accélérée.

Confrontée aux quatres critéres retenus, chaque solution présente des avantages et inconvénients
propres. Dans une approche générale et sous réserve de la prise en compte de situations spécifi-
ques, l'analyse peut se résumer dans le tableau synthétique suivant :

Diffusion rapide | Prise en compte | Durabilité du Coiit de
du Marketing | des spécificités Marketing I'introduction
dans l'entreprise | de l'entreprise | dans I'entreprise
1. Recrutement cadre + _ - _
expérimenté
2. Recrutement jeune o . -+ _
cadre débutant
3. Conseil extérieur + - -— +
4. Formatfon du person- L + et L
nel de l'entreprise
5. Formation-action + ++ ++ =
+ généralement favorable ; ~ généralement défavorable ; = neutre ou variable

3. Modes d'introduction du Marketing

4. Voir « La formation-action : ses caractéristiques, un exemple de mise en ceuvre », G. CAUSSE, M. FioL, P. JOLIVET,
Document de travail E.S.C.P., numéro 85-64, 1985.
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En conclusion, on peut constater que l'introduction du marketing dans les entreprises africaines
n'est ni une obligation 1égale comme la comptabilité, ni une démarche aux retombées immédiates
et parfaitement quantifiables.

Dés lors, son efficacité sur le développement et la rentabilité des entreprises, ses effets bénéfi-
ques sur le développement de 1'économie nationale, doivent &tre prouvés 2 travers les premigres
expériences réalisées. 11 est donc indispensable d'opérer des choix judicieux pour le mode d'intro-
duction de la discipline dans les entreprises.

Du succes de quelques réalisations pilotes dépend I'avenir du marketing dans de nombreux pays
africains.

L'essentiel a retenir

Le marketing est une discipline de gestion qui trouve son origine dans la prise de
conscience d'une dépendance de 'entreprise vis-a-vis d'une « clientéle » extérieure.

Son introduction dans I'entreprise apporte une complémentarité a 1'optique de production
selon laquelle tout produit congu au terme d'une démarche technique, trouvera des débou-
chés commerciaux. La puissance du marketing tient & sa capacité & orienter au contraire
TI'activité en fonction de besoins identifiés ou préssentis.

Le marketing doit avoir assez de souplesse pour &ire applicable 2 tout type d'entreprise
et a toute forme de marché. Son histoire, repérable depuis le début du xXx© siécle est
d'ailleurs jalonnée d'adaptations nécessaires depuis le secteur des biens de grande consom-
mation a des secteurs aussi variés que ceux de I'industrie lourde, des matiéres premiéres, des
services publics ou des causes sociales et politiques... Des mutations du marketing tiennent
également a sa diffusion géographique et sa nécessaire adaptation a des contextes économi-
ques et sociaux différents.

Multiforme, le marketing admet cependant une définition unique : c'est a la fois un état
d'esprit, une méthode, et un ensemble de techniques permettant de conquérir puis de conser-
ver une clientele rentable.

L'état d'esprit se caractérise par le fait de privilégier la satisfaction du client dans le sys-
ttme d'objectifs de l'entreprise. La méthode comprend trois phases : la connaissance des
marchés (information marketing), la définition d'une cible et d'une offre commerciale (stra-
tégie marketing), la vente, la distribution et la communication (action marketing). Cette
méthode requiert la mise en ceuvre de techniques dans des domaines trés divers (collecte et
traitement de données, techniques de prévision, techniques de vente, techniques de commu-
nication, logistique, etc.).

L'ensemble de la démarche doit étre organisé, planifié et contrdlé.

L'introduction du marketing dans une entreprise résulte d'un choix des dirigeants. Ce
n'est ni en Afrique, ni nulle par ailleurs, une obligation 1égale. Parions que c'est cependant
un gage d'efficacité dans les années a venir !
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Chapitre 2 : Marketing et Afrique

Une enquéte menée par les auteurs de ce livre dans une dizaine de pays d'Afrique francophone
subsaharienne a montré :

— que le marketing y était enseigné dans un grand nombre d'universités, instituts ou écoles d'ensei-
gnement supérieur, et aussi d'organismes de formation permanente comme le CEPETEDE 2 Kin-
shasa, le CIGE, le CAPMC ou le CUFOP a Abidjan, I'TPD a Douala, le CESAG a Dakar ou le
CNPG a Niamey ;

— que l'enseignement en était souvent théorique et relativement peu africanisé, comme le dénotait
l'utilisation, comme base des cours, de manuels de marketing congus pour les pays du Nord, et la
rareté des cas de marketing africain ;

— que les €léves choisissant une spécialisation en marketing ne trouvaient souvent pas de débou-
chés correspondant a leur option ;

— que de leur coté les entreprises, pour la plupart, ne s'intéressaient guére en fait au marketing, le
pratiquaient peu (rareté des études de marché, absence de stratégies cohérentes ou de plans de mar-
keting ...), ne recrutaient pas dans ce domaine ou sous-utilisaient les spécialistes en leur sein ayant
étudié cette discipline.

Ce constat amene a poser la question : le marketing est-il bien nécessaire dans les pays en voie
de développement d'Afrique, ne serait-ce pas un gadget de luxe peu adapté aux conditions écono-
miques qui y prévalent, et ne vaudrait-il pas mieux, sagement, y réserver ses efforts a des tiches
plus urgentes 7 C'est a cette question que nous tenterons d'abord de répondre, avant de réfléchir a
I'adaptation du marketing a I'Afrique (ou 2 la création d'un marketing africain) et  l'introduction du
marketing dans ces pays.

2.1. L'AFRIQUE FACE AUX THEORIES
ET PRINCIPES DE MARKETING!

2.1.1. OBSTACLES AU MARKETING EN AFRIQUE

Les principes et techniques de marketing nous paraissent souvent aller de soi, dans les pays
industriels avancés, tant ils sont maintenant connus et largement utilisés, non seulement par les
entreprises mais aussi par toutes sortes d'organisations politiques, publiques ou sociales. Il convient
pourtant de rappeler que leur apparition et leur développement sont récents, et qu'ils se sont
épanouis dans un environnement favorable: existence d'un tissu industriel au maillage serré,
d'infrastructures évoluées (sur les plans administratif, des communications, des services) et d'une
population & peu prés totalement alphabétisée. On peut raisonnablement se demander si, dans les
pays africains oi de telles conditions ne sont évidemment pas réunies, le marketing a vraiment
droit de cité ; s'il n'y a pas d'autres priorités, et si ce n'est pas un peu « mettre la charrue avant les
beeufs » que d'en vouloir appliquer les techniques. Des objections de principe aussi bien que de
nombreux obstacles pratiques s'y opposent.

1. Cette pantie est largement reprise d'un anticle de R. de MARICOURT : « Les principes et techniques du marketing sont-
ils applicables aux pays en voie de développement ? », Revue Frangaise du Marketing, n°112, 1987/2.
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2.1.1.1. Objections de principe d'abord

— La premitre, dite des stades de développement a respecter, est liée a I'idée que les P.V.D.,
dans leur croissance, doivent suivre en gros le méme modele et les mémes étapes que les pays évo-
lués, tout en racourcissant ces étapes et en évitant leurs erreurs, grice au bénéfice de l'expérience.
Cette théorie empirique est confortée par les exemples des N.P.I. (nouveaux pays industriels), tels
que la Corée du Sud, Taiwan, Hong-Kong ou Singapour, qui ont bien suivi — mais en I'accélérant —
le processus de développement des vieux pays industriels : « révolution verte » permettant de déga-
ger un excédent de main-d'ceuvre, accumulation de capital fondée sur la mise en place d'une indus-
trie légere bénéficiant de cette abondance de main-d'ceuvre bon marché qui permet de financer la
mise en place d'infrastructures, puis celle d'industries modernes A forte intensité capitalistique.
Dans ce processus, le marketing suit, et non précéde, le développement économique. Ces choix
stratégiques sont certes fondés sur une démarche marketing rudimentaire, mais un « marketing
minimum », un marketing intuitif, de bon sens, qui a toujours été nécessaire dans les affaires et que
I'on peut opposer — bien qu'il en soit l'ancétre — au « marketing systématique » des pays avancés,
ou ce que l'on appelle le « marketing » tout court. En somme, les gouvernements africains
devraient d'abord se préoccuper de moderniser leur agriculture, puis de mettre en place les indus-
tries et infrastructures nécessaires avant de se livrer aux délices du marketing ; celui-ci n'est apparu
que tardivement, rappelons-le, dans les pays avancés, longtemps aprés le décollage économique,
lorsqu'ils accédaient au stade de la société d'abondance et de consommation de masse.

— Une deuxiéme objection de principe fait référence aux cofits de l'activité marketing. Ceux-ci
sont élevés: effectuer des études de marché, développer des nouveaux produits, s'adapter aux
besoins variés des différents segments de consommateurs et leur proposer des gammes de produits
diversifiés, faire connaitre par la publicité aux consommateurs les marques et avantages des divers
produits offerts, laisser s'instaurer une concurrence qui génére des duplications d'efforts et d'inves-
tissements, tout ceci peut &tre considéré comme un gaspillage de ressources humaines et finan-
cieres particulitrement rares dans la plupart des pays africains. Ne vaudrait-il pas mieux consacrer
ces ressources au développement de 1a production et & 'amélioration des techniques productives,
dans les secteurs considérés comme prioritaires de I'agriculture et de l'industrie ?

— Une troisitme objection, liée aux précédentes, découle d'une doctrine économique qui a sou-
vent eu la faveur, a des degrés divers, des €élites de certains pays africains : le socialisme marxisme.
Le marxiste (qui ignore bien entendu le marketing) ne considére comme productives, et généra-
trices de plus-value, que les activités extractives, agricoles et manufacturieres, a l'exclusion de
l'activité de distribution (fondamentale en marketing), tenue plus ou moins pour parasitaire. En
outre, l'interprétation de cette doctrine par la plupart des dirigeants de pays s'en réclamant les a
amenés 2 refuser de se fier aux mécanismes de I'économie de marché (inséparable du marketing) ;
ils leur préferent un systéme de dirigisme étatique & planification centrale, ot les investisse-
ments, la production et la répartition sont décidés plus ou moins autoritairement par le pouvoir
politique, en fonction de priorités qu'il a fixées, et non —ou en tous cas pas de facon prédomi-
nante — 2 partir des besoins des consommateurs. On reproche a 'économie de marché et au marke-
ting de rechercher uniquement la satisfaction des besoins solvables, au détriment des besoins
sociaux. Ainsi, sans étre strictement incompatible avec le marxisme, le marketing est souvent
tenu en suspicion par les gouvernements influencés par cette doctrine pour ce qu'il connote de
libéralisme économique, récusé par eux pour des raisons idéologiques.

2.1.1.2. Obstaclec< pratiques

Au-dela de ces objections de principe, un certain nombre d'obstacles pratiques entravent la mise
en ceuvre des concepts et techniques de marketing en Afrique :

1. « L'esprit production » dont sont souvent imprégnées non seulement les élites de ces pays,
mais aussi de nombreux experts en développement des pays avancés et des organismes internatio-
naux. Cet « esprit production », qui fait bon ménage avec l'idéologie marxiste sans lui &tre néces-
sairement li¢ (et qui est encore loin d'avoir disparu dans un pays comme la France) les amene 2
mettre 1'accent sur le développement des techniques et de la productivité, comme condition du
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progres économique, plutdt que sur le marketing et la distribution. Dés 1958, Drucker remarquait :
« Dans tous les pays sous-développés que je connais, le marketing est la partie la plus sous-
développée ou la moins développée de I'économie? ». Et en 1965, Rostow notait : « La distribution
tend & étre ignorée, ou regardée en quelque fagon comme une activité économique inférieure.
Ainsi, il est difficile d'obtenir des économistes de développement et des responsables politiques
qu'ils accordent aux probleémes d'efficacité de la distribution la méme attention que celle qu'ils don-
nent automatiquement aux problémes de production, d'investissement et de finance? ». Plus récem-
ment, Onah* a démontré que le marketing était la fonction la plus négligée dans la plupart des
P.V.D. Les choses n'ont guere évolué depuis : beaucoup de responsables africains restent persuadés
— ne serait-ce que parce que cela parait 'ordre logique ~ qu'il faut d'abord produire des biens avant
de se préoccuper de les vendre. Dans une situation oii une grande majorité de la population atteint
a peine le niveau de survie, la distribution de plus de biens ou de services ne paraitrait présenter
qu'un probléme mineur, et qui serait méme bienvenu. Cette « optique production » est encore ren-
forcée par la méfiance ou le dédain dans lesquels sont tenus les intermédiaires dans beaucoup de
sociétés traditionnelles, ce qui explique que le role de commergant soit souvent dévolu a des étran-
gers (Libanais ou Maures en Afrique de I'Ouest, Indiens au Zaire), a des ethnies particuliéres
(Dioulas en Cote d'Ivoire) ou a des femmes (les « Mama Benz » du Bénin). Dans les pays ot les
commergants jouent souvent le role d'usuriers, I'équation « marchand = voleur » est couramment
admise ; c’est 12 un trait caractéristique de beaucoup de civilisation traditionnelles : N'oublions pas
qu'en Gréce antique (puis 2 Rome) le dieu des marchands, Hermés, était aussi le dieu des voleurs...

Un autre facteur qui apporte aussi de 1'eau au moulin de cet « esprit production » est le carac-
tére immatériel et inquantifiable, 4 bien des égards, de 'activité marketing, comparée & la produc-
tion ou a la finance. L2 ou la planification économique a fréquement pris rang d'institution, il parait
plus aisé de chiffrer la production de chaussures, de ciment ou de camions que Ia satisfaction des
besoins des consommateurs.

Notons enfin qu'en ce qui concerne les experts en développement, il leur est plus facile de
transférer des compétences techniques que des compétences marketing, lesquelles nécessitent
beaucoup plus d'adaptation a des mceurs et cultures locales complexes et longues a appréhender :
ce qui explique qu'ils aient tendance, plus ou moins consciemment, a privilégier les premicres.

Il est certain que l'omniprésence de cet « esprit production » en Afrique, pour les raisons que
nous avons vues, constitue un frein puissant a l'introduction des méthodes de marketing.

2. Un autre frein est « l'optique import » de beaucoup d'intermédiaires dans ces pays qui
dépendent largement des importations pour la plupart des produits manufacturés. Ces importations
sont souvent aléatoires, irrégulieres et fortement taxées par les gouvernements qui cherchent ainsi a
limiter la sortie de devises tout en alimentant leur budget.

Cet état de choses suscite un « marché de vendeurs » fondé sur une pénurie chronique qui
engendre chez les distributeurs cette « optique import » : ils cherchent & « faire des coups », plutot
qu'a pénétrer le marché en profondeur et & pousser le produit vers le consommateur. Typiquement,
ils préferent vendre un assortiment limité de produits importés a des prix élevés au segment trés
restreint des consommateurs riches en flattant leur snobisme, ou spéculer sur la hausse des prix
dans les pays comme le Zaire ol sévit 'inflation, plutot que de développer un marché de masse.

L'« optique import » est, bien entendu, totalement incompatible avec la philosophie de marke-
ting.

3. Non seulement la mentalité des distributeurs, mais aussi la structure des circuits de distribu-
tion fait obstacle au développement du marketing. Les pays d'Afrique se caractérisent presque tou-
jours par une distribution globalement peu efficace et trés coiiteuse, par rapport aux services qu'elle
rend, ce qui renchérit les prix au consommateur et atténue ou méme annule les effets des progres

2. Peter F. DRUCKER, *“ Marketing and Economic Developpement”, Journal of Marketing, vol. 22, january 1958, pp. 252-7?7.
3. Walt W. Rostow, “The concept of a National Market and 1ts Economics Growth Implications™ in Peter D. Marketing
and Economic Developpement (American Marketing Association Proceedings, Chicago, autumn 1965) p. 11.

4. Julius ONAH, Marketing in Nigaria, Cassell, Londres, 1979.
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de productivité qui ont pu &tre obtenus dans l'agriculture ou l'industrie. La raison en est que le com-
merce est atomisé a I'extréme. A c6té d'une distribution moderne réservée de fait aux élites, la dis-
tribution de masse est assurée par une foule de marchands ambulants, tabliers, petits revendeurs 2
la sauvette et marchés en plein air ou les produits locaux sont vendus directement aux consomma-
teurs. Ces commergants sont peu spécialisés, incompétents (les principes élémentaires de gestion
des stocks sont ignorés) et souvent financi¢rement incapables de tenir un stock suffisant. En outre,
les rdles, dans les circuits, ne sont pas respectés : il est fréquent de voir cumulées chez un méme
intermédiaire les fonctions de détaillant, demi-grossiste, grossiste et méme importateur.

Enfin, pour les biens techniques, le manque de compétence des distributeurs ne leur permet
guére d'assurer un service satisfaisant (réparation, entretien d'un stock adéquat de piéces déta-
chées). Il est certain que cette inefficacii€ générale de la distribution, non seulement entrave le pro-
grés économique, mais bloque tout développement d'un marketing de masse.

4. L'absence d'économie monétaire est un autre obstacle: dans les pays africains les plus
pauvres, une majorité de la population des campagnes vit dans une économie pré-monétaire, fon-
dée sur l'auto-consommation et le troc. Ceci ne favorise guére l'introduction du marketing, fondé
sur les notions de marché et d'échange. Les quelques firmes qui souhaiteraient s'adonner au marke-
ting ne peuvent guere s'adresser qu'au segment restreint de la population vivant en économie mar-
chande : on parle souvent a propos des P.V.D. « d'économie duales » pour caractériser cette coexis-
tence d'une vaste majorité a I'écart des circuits d'échange, donc a peu prés dépourvue de besoins
solvables, et d'une minorité restreinte qui concentre entre ses mains presque toute la richesse
« monnayable ».

5. Dans le méme ordre d'idée, I'analphabétisme d'une part importante de la population géne la
communication écrite, pourtant fort importante pour l'activité du marketing : aussi bien sur le pro-
duit (marque, conseils d'utilisation) que pour la promotion, la publicité ou les enquétes.

6. Un autre des maux de 1'Afrique qui n'y favorise guére 1'épanouissement d'un marketing a
I'occidentale est l'insuffisance des infrastructures : les transports de marchandises sont difficiles et
coiiteux en raison du manque de routes et de voies ferrées ou de leur vétusté (cette pénurie de
moyens a été citée comme l'obstacle principal a l'acheminement de l'aide alimentaire aux pays
d'Afrique ayant souffert récemment de la famine) ; les ports, les installations de stockage sont sous-
dimensionnées ; les postes fonctionnent souvent trés mal, pour ne pas parler du téléphone, qui consti-
tue dans la plupart des pays un bien d'équipement rare, précieux, et peu fiable ; les campagnes ne
sont pas électrifiées, dans bien des régions, et, méme dans les grandes villes, la fourniture de courant
est irréguliere, ce qui ne favorise guére 1'équipement électro-ménager, notamment en réfrigérateurs
(pourtant fort utiles dans des pays situés dans les régions chaudes du globe) ; I'approvisionnement en
eau potable est souvent mal assuré ; malgré la pléthore des effectifs, 'organisation administrative est
déficiente ce qui se traduit dans la plupart des pays par une grossiére insuffisance des statistiques
socio-démographiques et économiques, pourtant fondamentales pour les activités marketing qui
devraient s'appuyer sur une bonne connaissance du marché. Mentionnons encore, parmi ces lacunes
génantes, I'absence fréquente du numérotage des rues, et le nomadisme ou I'habitat précaire d'une
bonne part de 1a population, dans les villes, ce qui rend difficile, par exemple, la constitution de
fichiers de revendeurs pour les représentants, ou celle d'échantillons pour les enquétes.

En résumé, objections de principe comme obstacles pratiques semblent se conjuguer pour faire
du marketing un gadget de pays riches, dont il serait inopportun de vouloir importer les concepts et
techniques en Afrique.

2.1.2. LE MARKETING, CONDITION DU DEVELOPPEMENT

Le marketing a pourtant de plus en plus de partisans sur le continent noir. La crise économique
qu'y traversent de nombreux pays, dans les années 80, lcs a amenés a renforcer leur gestion et a
« resserer les boulons ». Comme le note P. Bikanda : « La crise est bel et bien 1a au Cameroun, et
c'est une chance pour nos entreprises actuelles et futures. Une chance dans la mesure ou cette crise
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oblige a des changements structurels qui annoncent I'avénement du marketing de combat dans
notre pays et qui réorientent le rdle de l'acteur institutionnel (I'Etat) en tant qu'agent économique. ..
Face 2 la crise, le marketing apparait comme un outil de gestion déterminant’ ».

2.1.2.1. Le marketing, facteur de démocratie économique

11 n'est pas difficile, pour les adeptes du marketing, de répondre aux objections que nous avons
vues ci-dessus en prenant 'exemple des pays dominés par des gouvernements a idéologie socialo-
marxiste. Il est apparu a I'expérience que le dirigisme économique, 1'abolition de la concurrence et
une planification centrale rigide ne tenant pas toujours compte des besoins réels des entreprises et
des consommateurs entrainent en fin de compte, des dysfonctionnements et des gaspillages peut-
étre pires que ceux engendrés par I'économie de marché. Les tenants du systéme marxiste, séduits
par une doctrine logique et rationnelle, ont tendance a sous-évaluer les effets néfastes des pesan-
teurs bureaucratiques, et la difficulté — voire l'impossibilité, dans 'état actuel des connaissances
humaines ~ de gérer efficacement, depuis le centre, une machine économique aux rouages
complexes. Plusieurs pays d'Europe de I'Est ont commencé, a partir des années 60, a rétablir les
mécanismes du marché, de la concurrence et de l'incitation par le profit, tout en décentralisant cer-
taines décisions d'investissement, de choix de produits et de fixation des prix au niveau des entre-
prises : 1a Hongrie est celui qui semble étre allé le plus loin dans cette voie, et le mouvement s'est
étendu 2 pratiquement tous les pays de cette zone, lors de la révolution démocratique de fin 1989.

Le cas le plus intéressant pour notre propos est celui de 1a Chine (du moins jusqu'a juin 1989),
car il s'agit d'un pays bien moins développé que ne 1'étaient la plupart des pays d'Europe de 1'Est
lors de leur passage au communisme. La rupture, ici, se situe en 1978 : de 1949 jusqu'a cette date,
les dirigeants, s'inspirant du schéma soviétique, s'efforcérent de doter le pays d'une structure indus-
trielle moderne, aux dépens de l'agriculture et de la consommation. L'échec de cette expérience
amena les nouveaux dirigeants, a partir d'octobre 1978, a adopter une nouvelle politique économi-
que qui s'étendit progressivement a toutes les grandes entreprises. L'objet en était tout simplement
de revenir au systéme de marché : rétablissement de l'incitation économique (les entreprises sont
autorisées a conserver jusqu'a 25 % des bénéfices obtenus sur les activités hors-plan), de la concur-
rence, et d'une assez large liberté d'action dans Ia gestion. Trés vite, pour s'adapter a cette situation
nouvelle, les entreprises ont été amenées a se doter de services commerciaux, puis a se lancer dans
des études de marché, a élaborer des stratégies commerciales et 2 manipuler toutes les variables du
« marketing-mix ». J. Orsoni et J.C. Tarondeau® citent de nombreux exemples de cette floraison du
marketing en Chine, tel celui de la plus grande entreprise de soiries, celle de Hangzou, qui, consta-
tant le peu de succes de ses modeles, adopta une démarche typiguement marketing : enquéte sur les
gofts des consommateurs, €laboration d'une nouvelle gamme, test des nouveaux produits aupres de
clients potentiels et lancement des meilleurs d'entre eux.

De méme, en Afrique, les gouvernements de nombreux pays — Guinée, Congo, Sénégal, Came-
roun, et, a l'est, Madagascar, Mozambique, Tanzanie ou Zimbabwé — tirent les lecons de 1'échec
massif du modele autoritaire de développement ; ils mettent en veilleuse des structures mises en
place a grands frais (entreprises d'Etat, offices de commercialisation, « prOJets intégrés ») et qui ont
démontré leur inadéquation, pour revenir au modele libéral, plus apte a les sortir de leur état
d'extréme pénurie.

En fait, on peut opposer au modele de despotisme éclairé des tenants du marxisme, qui impo-
sent leur syst¢me et veulent faire le bien des populations malgré elles, la démocratie économique —
certes imparfaite, mais bien plus réelle — proposée par les pays a idéologie libérale, ou le marketing
est devenu un des moteurs de l'activité économique. Le marketing est fondé sur le principe que ce
sont les consommateurs, en demier ressort, qui doivent choisir ; et non les gouvernants ou les pro-
ducteurs qui doivent décider pour eux du meilleur choix. Dans les pays pauvres comme dans les
pays évolués, il permet aux consommateurs d'exprimer leurs désirs.

5. Pierre BIKANDA : « Un marketing de combat pour faire face 2 1a crise », Le Manager, n°7, année 1987-88, pp. 23-24.
6. J. Orsont et J.C. TARONDEAU : « La Chine a I'heure du Marketing ? », Revue frangaise de gestion, marsfavril 1984.
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Prenons 'exemple d'un choix particulierement difficile, dans les P.V.D., celui entre consomma-
tion et investissement. Il est apparu, a 1'usage, peu réaliste d'y imposer aux consommateurs de sys-
tématiquement sacrifier leur bien-&tre afin d'investir pour les générations futures, car on risque de
les décourager et de tuer en eux toute motivation pour le progrés. Dans des pays ou l'activité éco-
nomique est 1éthargique depuis des siecles, il est fort malaisé, déja, de combattre l'indifférence de
la plupart : on ne peut les motiver pour le progrés qu'en leur en faisant toucher concrétement, et
trés vite, les fruits. Il serait vain de prétendre par le seul marketing trancher un probléme aussi fon-
damental, mais il peut jouer un réle critique dans ce processus, car il permet :

— d'orienter les investissements et 1a production en fonction des besoins réels des consommateurs ;

— de maintenir 1'équilibre entre le développement de la production et la croissance de la consom-
mation ;

— de faire en sorte que ce qui est produit soit mieux utilisé et contribue réellement a 'amélioration
du niveau de vie.

2.1.2.2. Role actif du marketing dans le développement

Cette fonction d'arbitrage du marketing entre production et consommation est en quelque sorte
sa fonction passive, déja fort importante car elle donne la parole aux consommateurs et contribue 2
I'instauration d'un ordre économique fondé sur le choix de la majorité. Mais, fait plus important
encore, au-dela de cette fonction passive, le marketing joue aussi un role actif dans le développe-
ment économique ;

= D'abord en mettant I'accent sur une distribution plus efficace ; c'est 13, nous l'avons vu, un facteur
critique (bien que trop souvent ignoré) du développement. La stimulation de la concurrence entre
revendeurs, I'élimination des moins performants, la modernisation des circuits et 1a réduction des
colits de distribution sont des conditions nécessaires au démarrage de l'activité économique. On le
constate dans les poOles de développement ol ce processus s'amorce : les marchés en plein air, ou
les paysans perdent de longues heures a vendre directement aux consommateurs les maigres pro-
duits de leur activité, ainsi que les revendeurs a la sauvette, ou les intermédiaires plus préoccupés
de spéculer sur les denrées en jouant sur la pénurie et sur l'inflation chronique, reculent et perdent
de leur importance au profit des commergants dynamiques qui savent attirer la clientéle en tirant
sur les prix, en offrant un meilleur service et des produits de meilleure qualité.

» Ensuite, en élargissant les marchés : en proposant des produits mieux adaptés aux besoins, en
serrant les colits et en répercutant les gains sur les consommateurs par des baisses de prix, les
firmes touchent de nouvelles couches de consommateurs, sur des marchés ol I'élasticité de la
demande au prix est élevée, et accroissent rapidement la taille du marché. Elles peuvent ainsi entrer
dans le « cercle vertueux » de l'expansion : 1'élargissement du marché leur permet des économies
d'échelle dans la production et la distribution ; la réduction de leurs coiits leur permet de réduire
leurs prix de vente, donc d'accroitre ces dernitres et d'élargir & nouveau leur marché ; et ainsi de
suite, tant que leur effort se poursuit.

- En troisi¢éme lieu, en faisant entrer dans les circuits d'échange de nouvelles couches de popula-
tion et en stimulant l'utilisation de I'argent, le marketing contribue a élargir 'économie monétaire
des pays les plus pauvres. On voit dans les villages le cycle du développement démarrer : les pay-
sans les plus dynamiques et les plus innovateurs, au lieu d'autoconsommer et de stocker leurs sur-
plus en prévision d'une disette, le vendent pour acquérir non seulement des biens de consommation
mais aussi des semences micux sélectionnées, des engrais ou des outils plus performants ; ainsi
s'améliore leur productivité et s'accroissent les surplus commercialisés. Alors que dans une écono-
mie pré-monétaire l'activité économique est bloquée a un niveau trés bas, le développement des
échanges que permet l'utilisation de la monnaie relance cette activité et accroit les choix offerts aux
consommateurs.

» En quatrigme lieu, le marketing joue un role moteur dans le développement en stimulant les
besoins des consommateurs, ou en les orientant vers des produits nouveaux plus performants, plus
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attrayants ou plus variés. Pour satisfaire ces besoins accrus, ils doivent accroitre leurs ressources en
travaillant plus et en améliorant leur productivité ; ainsi sont-ils incités a secouer leur paralysante
apathie, car ils reprennent l'espoir d'améliorer leur condition.

 En cinquieéme lieu, et dans le méme ordre d'idée, le marketing stimule la capacité d'innovation et
T'esprit d'entreprise : le développement des marchés et des besoins suscite des vocations d'entrepre-
neurs qui, pour répondre & 1a demande, sauront trouver de nouvelles combinaisons de capital dispo-
nible et de ressources. L'imagination, l'initiative individuelle se réveillent, de petites entreprises se
créent, qui enrichiront le tissu industriel, stimuleront la concurrence, et alimenteront a leur tour le
développement économique. Comme le notait Drucker, « le marketing est un agent de développe-
ment efficace en ce qu'il forme les entrepreneurs locaux a optimiser des ressources économiques
latentes »”.

 En sixi¢me lieu, dans une dynamique de développement, on voit s'améliorer la compétence
managériale dans les entreprises : I'enrichissement du tissu industriel n'est pas seulement quantitatif
mais qualitatif. La nécessité apparait, dans les entreprises, de seconder, puis bientdt s'il le faut,
relayer les entrepreneurs risque-tout de la premitre génération par des manageurs professionnels
qui possedent la capacité stratégique et la faculté combinatoire caractéristiques du marketing, ou il
faut savoir allier, 3 la connaissance du marché et des besoins, le sens de la communication, I'esprit
gestionnaire, l'imagination créatrice, et la capacité de polariser en un faisceau cohérent dirigé vers
le marché toutes les ressources et énergies de l'entreprise. L'espoir d'enrichissement, 1'air vivifiant
de la concurrence et les conditions difficiles de pilotage des entreprises dans des pays ou il faut ré-
inventer les régles du management générent en quelque sorte, comme la fonction crée l'organe,
cette nouvelle classe de manageurs habiles, dont 'absence se fait si cruellement sentir en Afrique.

« Enfin, le professionnalisme croissant et la prise de conscience que, pour se développer, les entre-
prises ont besoin que les régles du jeu soient bien établies et respectées, que tous les coups ne doi-
vent pas étre permis, améneront peu 4 peu un rehaussement du niveau de la morale des affaires. Le
népotisme, I'absence de sens éthique et la corruption généralisée sont, on I'a souvent remarqué, une
des caractéristiques les plus constantes et une des plaies des pays africains et s'expliquent par la
dureté de la lutte pour la survie. Le marketing est fondé sur le respect des consommateurs ; celui-ci
passe par l'élimination des produits frelatés ou de qualité douteuse, par la recherche constante de
I'amélioration des produits, du service et du rapport qualité / prix, et par la prise en compte de la
nécessité a long terme d'une bonne image fondée sur la confiance. L'honnéteté commerciale et la
rigueur, a partir du moment oii I'on constate qu'elles sont payantes en termes d'image et de fidélité
dans les relations d'affaires, font peu 2 peu tache d'huile dans d'autres domaines, et contribuent
notablement a l'instauration d'un environnement propice au développement.

Au total, l'affirmation selon laquelle le marketing peut contribuer a revitaliser les économies
africaines ne parait pas dénuée de fondement : en libérant les initiatives et les énergies, en restau-
rant une démocratie économique fondée sur le dialogue entre producteurs et consommateurs, il
peut donner un nouveau souffle a l'activité économique. Encore les outils doivent-ils en &tre utili-
sés 4 bon escient.

2.2. ADAPTER LE MARKETING
OU CREER UN MARKETING AFRICAIN ?

Pour réussir dans les pays africains et contribuer réeflement a leur développement, ie marketing
a tout particulierement besoin d'étre transposé et adapté aux spécificités de leurs cultures et de leur
environnement économique. Mais ici une question se pose : une adaptation des principes et prati-
ques de marketing des pays évolués suffit-elle, ou ne faudrait-il pas plutdt songer, comme le

7. Peter F. DRUCKER, op. cit.
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suggere Steve Carter®, 4 1'élaboration d'un marketing « dédié » véritablement autonome, compte-
tenu des réelles différences entre la situation de ces pays et celle ol se trouvaient les pays évolués
lorsque le marketing s'y est développé ? Pour trancher cette question, examinons ces spécificités de
la sociéié africaine et du comportement du consommateur en Afrique.

2.2.1. MARKETING ET SOCIETE AFRICAINE

2.2.1.1. Théorie générale de comportement du consommateur

A. Dayan et autres® proposent (en s'inspirant de divers modéles €laborés par des chercheurs
américains (Howard et Sheth, Nicosia, Engel Kollat et Blackwell) un modele global simplifié du
comportement du consommateur qui se veut universel (voir figure 1.).

2. Facteurs d'environnement 4. Facteurs de situation
social — Environnement physique
— Culture — Environnement social
— Classes socio-économiques — Perspectives temporelles
~ Groupes sociaux (organisations - Circonstances d'achat
professionnelles ou de loisirs, — Etat de I'acheteur
groupes de référence, leaders
d'opinions ...)
— Famille
1. Variablesde 3.1. Personnalité
marketing on 3.2. Attitudes
- Style de vie C dattrib 3.3. Processsus
— Produit (conditionnement, — Besoins et motivations - P;::r:ce:[m ut de décision
arque, ice ... - ion sélective ; - . R .
) ;nri;que service ...) ?ercep:;on s.ele'cnve, ,k Modsles dattitude [™= Rationalité économique
.., . image de sc'n,.r.nsg?e (ex : modele linéaire| |~ Comportement d'ajustement
- Publicité - promotion pergu, sensibilité i la dditi
— Distribution marque additif)
3. Facteurs personnels

|
Evaluation

aprés achat

1. Modele global simplifié du comportement du consommateur
(d'aprés A. Dayan et autres)

2.2.1.2. Consommateur et société africaine

11 peut paraitre superficiel et illusoire de procéder a des généralisations sur des sociétés africaines
extrémement diverses. Ne pouvant, dans le cadre de cet ouvrage, analyser ces différences, et tout en
en ayant conscience, nous examinerons quelques traits largement répandus dans ces sociétés.

8. Steve CARTER, “Marketing in LDCs —~ Time for Dedicated Marketing Systems not Adaptative Transfer 7", Public Enter-
prise, vol. 6, n° 2, février 1986.

9. A. DavanetJ. (7), A. Capix, R. de MARICOURT, C. MICHON et A. OLLIVIER, “Marketing” , 2° édition, Presses Universi-
taires de France, 1988, p. 142.
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2.2.1.2.1. Particularités des sociétés africaines

En nous inspirant de Fall et Deflandre'® et de Bourgoin!!, relevons quelques unes de ces parti-
cularités :

— Le caractére encore en grande majorité rural et villageois de ces sociétés, qu'on a parfois un peu
tendance a oublier en raison du rapide mouvement d'urbanisation : 70 & 80 % de la population, sui-
vant les pays, habitent encore les campagnes ;

— Leur caractére encore fortement communautaire (ethnie, village, famille élargie), malgré une
certaine tendance A 1a désintégration de ces structures traditionnelles sous l'influence occidentale ;
ceci explique un certain nombre de comportements comme le sens de 1a solidarité, les tontines, le
népotisme, les achats en groupe (qui font qu'il faut souvent distinguer les acheteurs des consomma-
teurs) et le fait, d'aprés Bourgoin, que les opinions sont souvent élaborées collectivement ;

— L'importance du contact humain, de la relation personnelle, de l'affectivité qui I'emporte sur la
rationalité : les salutations sans fin, la palabre, le marchandage, le gofit des cadeaux, le sens de
TI'hospitalité sont des signes de cette chaleur humaine typique de I'Afrique ;

— Une perception du temps différente : le temps ne compte pas, il est gratuit, aujourd'hui et demain
sont sur le méme plan ;

— Un humour qui exprime une réaction narquoise a la vie : auto-dérision, sublimation ludique et
réponse par le rire aux souffrances et difficultés d'une vie qui ne vaut rien. « Le Noir rit dans la
mélancolie comme il danse dans la tristesse » note le romancier ivoirien Ake Loba'? ;

— Une fierté, un sens du qu'en dira t'on et une crainte parfois maladive de perdre la face, qui se tra-
duisent par une consommation ostentatoire dans certains cas démesurée : les Frangais exportent
plus de champagne en Céte d'Ivoire ou au Cameroun qu'au Japon, au moins dix fois plus peuplé et
deux cents fois plus riche ; quatre pays africains dépassent les Etats-Unis pour la consommation
par téte : le Gabon, champion du monde, puis le Cameroun, le Congo et la Cote d'Ivoire®. Et bien
des Africains aux moyens modestes préfereront se restreindre sévérement sur le plan alimentaire
plutdt que de se passer, par exemple, d'une chemise a la derniére mode : voir les « sapeurs » de
Brazzaville... Ce goiit de paraitre, chez ceux qui ont réussi, peut aller jusqu'a tuer les valeurs afri-
caines traditionnelles, comme la tolérance, la solidarité, le respect des ainés : « ce qui n'était pas
permis aux jeunes le devient, grace a l'argent ». « Ceux qui ont de l'argent ne sont pas discrets. Ils
sont ignobles et affichent un comportement de nouveaux riches » (Bourgoin).

— Une relation au travail différente : « le travail du Blanc ne finit jamais », comme Bourgoin le
note malicieusement, exprimant ainsi 'incompréhension africaine pour un travail qui « incarne la
routine, rejette toute notion de gaieté et privilégie la permanence et la continuité de 'effort, ... se
nimbe d'indifférence et de mépris : ni encouragements, ni récompense, ni souci de montrer les buts
et Ies objectifs concrets & celui qui subit » ;

— Une crainte trés grande de la maladie, un attachement au corps et 3 la bonne santé plus grand
que dans les pays riches : manifestation compréhensible du besoin de sécurité dans des pays ou la
sécurité sociale n'existe guére et o la maladie devient vite une catastrophe économique. « Ceux
qui ont étudié les motivations des Africains ... savent que nous sommes hypocondriaques, c'est-a-
dire particuliérement concernés par tout ce qui touche & notre corps » (Bourgoin).

2.2.1.2.2. Attitudes socio-culturelles : Céte d'Ivoire, France et Etats-Unis

Approfondissons 'analyse de ces différences socio-culturelles, en nous référant 2 une étude de
Bollinger et Hofstede*. Ceux-ci, a partir d'une enquéte aprés d'échantillons de cadres et

10. Abdou FALL et Patrick DEFLANDRE, Quel marketing pour l'Afrique de I'Ouest ?, Mémoire de mastére ESCP, juin 1989.
11. Henn BOURGOIN, L'Afrique malade du management, Ed. Jean Picollec, Paris, 1984.

12. Ake LoBa, Kocumbo l'étudiant noir, Flammarion, 1960, p. 41.

13. «Jeune Afrique », n°1260, 1982, cité par Tidiane DIAKITE, L'Afrique malade d'elle-méme, Kartala, 1986, p. 40.

14. Daniel BOLLINGER et Geert HOFSTEDE, Les différences culturelles dans le management, Editions d'Organisation, 1987.
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d'employés, ont comparé les cultures nationales de 72 pays, dont la Cote d'Ivoire, la France et les
Etats-Unis. Ils ont déterminé quatre dimensions fondamentales de ces cultures :

— la distance hiérarchique : plus ou moins grande inégalité de pouvoir et de richesse, et degré
d'acception de cette inégalité ;

- le contrdle de lincertitude : degré de structuration pour faire face aux aléas, exprimant un refus
plus ou moins grand de l'incertitude, une plus ou moins grande tolérance a 1'ambiguité, un plus ou
moins grand pragmatisme ;

- lindividualisme : degré d'autonomie par rapport au groupe et aux normes sociales, plus ou
moins grande solidarité du groupe et degré d'attachement aux valeurs communautaires ;

— la masculinité ;: degré de différenciation des sexes et de suprématie masculine, plus ou moins
grande prédominance des valeurs « viriles » de force, d'ambition et d'agressivité.

Les résultats de ces enquétes pour nos trois pays sont montrés sur le graphique ci-aprés
(figure 2).

Contrdle de l'incertitude
>
T’ 100 %

£i /7 XX N IR
: 100% /724,90% 2% BRI 50 % 100 %
_sttanf:e S 7 R R R ey & RS
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/73] Cote dTvoire

France
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2. Indices des attitudes socio-culturelles en Céte d'Ivoire, France et Etats-Unis.

Les Occidentaux ont un indice d'individualisme bien plus fort que la Cote d’Ivoire, pays de cul-
ture africaine communautaire.

Les Etats-Unis montrent une combinaison (qu'on retrouve dans tous les pays anglo-saxons) de
distance hiérarchique relativement faible (tradition démocratique et participative), d'acceptation du
risque (contrdle de l'incertitude un peu inférieur a la moyenne, de fort individualisme, et de volonté
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de performance (masculinit¢ marquée : si la différenciation des sexes est probablement moins
grande aux Etats-Unis qu'en France, c'est parce que les femmes y ont adopté, dans une large
mesure, une culture « masculine »).

Cette ambition et cette volonté de performance sont, par contre, relativement absentes en Cote
d'Ivoire comme, probablement, dans un grand nombre de cultures africaines, ainsi que nous
l'avions déja noté a propos de la relation au travail. Sur trois des quatre dimensions, la Cote
d'Ivoire est plus proche de la France que des Etats-Unis; ceci s'explique peut-&tre moins par
I'influence du colonisateur que par une grande proximité des deux cultures, une empathie culturelle
naturelle, comme le montre la trés grande similarité des scores des pays d'Afrique de I'Ouest anglo-
phone (Ghana, Nigeria et Sierra Leone) avec ccux de la Cote d'Ivoire, et une moindre différence
entre scores des pays d'Afrique et la France (sauf pour le contrle de l'incertitude) qu'avec les pays
anglo-saxons, eux trés proches l'un de 1'autre (figure 3).

Distance Controle de . s s es
hiérarchique Vincertitude Individualisme Masculinité
Céte dTvoire 68 48 20 34
Afrique de 1'Ouest
anglophone 77 54 20 46
France 68 86 71 43
GB. 35 35 89 66
E.U. 40 46 91 62

3. Attitudes socio-culturelles
Pays d'Afrique et pays occidentaux

2.2.1.3. Les modéles anglo-saxons ne sont pas universels

On peut regretter que I'étude de Bollinger et Hofstede n'ait pas été étendue a d'autres pays
d'Afrique francophone que la Cote d'Ivoire. 11 est vrai que 1a notion de culture nationale, si elle est
a peu pres acceptable pour des pays anciennement unifiés et ayant développé des cultures relative-
ment homogenes, l'est moins pour des entités encore fortement disparates comme celles des pays
africains : les différences y sont grandes entre cthnies, entre cultures de la cote, des savanes ou des
foréts, et peut-&tre aussi entre pays anciennement sous domination frangaise ou anglaise (malgré ce
que pourrait laisser croire I'étude de Bollinger et Hofstede, trop partielle pour I'Afrique).

Quoiqu'il en soit, cette étude a le mérite d'apporter un éclairage précieux sur les spécificités cul-
turelles et sur le fait que des théories et modeles de comportement, souvent élaborés par des cher-
cheurs anglo-saxons se référant plus ou moins inconsciemment a leur culture, ne sont pas forcé-
ment universels.

Prenons I'exemple du trés célébre modeéle de hiérarchie des besoins de Maslow!s. Celui-ci, dans
sa pyramide des besoins (fig. 4), place tout en haut le besoin d'accomplissement personnel. Comme
le fait remarquer Bourgoin'S, il décrit ainsi un systtme de valeurs typiquement anglo-saxon :
I'étude de Bollinger-Hofstede fait ressortir le fort degré d'individualisme et de masculinité propre &
ces cultures, qui leur fait rechercher I'accomplissement par la performance individuelle. Ce modele
s'applique mal, par contre, aux cultures africaines, plus douces et plus communautaires, ou c'est le
besoin de socialisation qui primerait. On pourrait, empiriquement, proposer pour l'Afrique une
autre pyramide de la hiérarchie des besoins (fig. 5) ol viendraient tout en haut, les besoins de
socialisation, puis les besoins d'estime, quelque peu liés aux premiers (on veut étre considéré par
les autres pour se reconnaitre 4 soi-méme de la valeur). Les besoins d'accomplissement ne dispa-
raissent pas, mais sont collectifs : donc intégrés aux besoins de socialisation.

15. Abraham H. MAsLow, Motivation and Personnality, Harper & Row, 1970.
16. Henry BOURGOIN, idem.
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5. Besoins d'accomplissement,
de réalisation personnelle.

4. Besoins d'estime, de considération,
de prestige.

3. Besoins de socialisation,
d'intégration au groupe,
d'affection.

2. Besoins de sécurité,
de protection morale et
physique.

1. Besoins physiologiques
(faim, soif, sommeil...).

4. Hiérarchie des besoins selon Maslow

4. Besoins de socialisation

3. Besoins d'estime

2. Besoins de sécurité

1. Besoins physiologiques

5. Hypothése de hiérarchie africaine des besoins

Autres exemples de non-applicabilité a 1'Afrique des théories américaines de motivation relevés
par Bourgoin : Herzberg!” distingue deux facteurs de motivation au travail, le contexte et le
contenu du travail. Pour motiver les employés, il préconise de s'appuyer sur le second facteur,
grice a un « enrichissement des tiches » basé sur une restructuration individuelle des postes. Théo-
rie bien adaptée a la psychologie américaine, mais moins bien 2 1'Afrique ; y serait sans doute pré-
férable une struciuration des tAches en groupes de travail (comme l'a tentée avec succés Volvo, en
Suéde) o1 sont maximisées les relations sociales entre individus.

Drucker'8, dans le domaine des techniques de commandement, préconise 1a DPPO (direction
participative par objectifs) qui convient bien dans le contexte américain & forte tradition démocrati-

17. Frederick HERZBERG, Work & the Nature of Man, Worlk ed., 1966.
18. Peter F. DRUCKER, The Practice of Management, London Mercury Books, 1961.
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que, mais peut-&tre peu actuellement en Afrique, comme le montre le fort score de distance hiérar-
chique observé en Cote d'Ivoire : un comportement d'autocrate éclairé pourrait s'y révéler plus effi-
cace. De méme, il n'est pas exclu que Mac Gregor'® fasse preuve d'ethnocentrisme inconscient lors-
que, opposant la «théorie X » de commandement (centrée sur les tiches et autoritaire) i la
« théorie Y » (centrée sur les hommes, et les associant aux décisions pour les impliquer davantage,
donc démocratique et participative), il démontre la plus grande efficacité de cette dernitre : ce qui
est vrai pour les Etats-Unis ne 1'est peut-étre pas pour 1'Afrique.

2.2.1.4. Une situation socio-économique différente
de celle des pays du Nord i I'aube de leur industrialisation

1l est loin d'¢tre prouvé que le modele de développement suivi par les pays du Nord au
X1X® sieécle, lorsqu'ils ont connu leur premiére révolution industrielle, soit applicable tel quel aux
pays d'Afrique : la situation socio-économique de ces derniers est, en effet, sensiblement diffé-
rente. Relevons quelques une de ces différences :

1. Le développement industriel a eu un caractere endogene dans les premiers pays industriali-
sés ; il s'est donc modelé tout naturellement a leur culture et a leurs traditions, et les bouleverse-
ments qu'il a entrainés, malgré quelques résistances, en ont ét€ plus facilement acceptés. En Afri-
que, par contre, le développement est exogene, il est largement importé, étranger aux coutumes et
aux valeurs locales, coupé de celles-ci, en conflit avec clles et fortement disrupteur. Ses modes de
pensée ont d'abord été véhiculés par le colonisateur, et s'expriment encore dans la langue de celui-
ci. La « potion » est donc plus difficile 3 ingurgiter, et les résistances sont bien plus fortes.

2. Elles le sont d'autant plus que le « terrain » est bien moins propice, en Afrique, qu'il ne l'était
dans les pays du Nord, en raison :

— de la forte hétérogénéité tribale, linguistique et religieuse (alors que les pays du Nord étaient
beaucoup plus homogenes, de ces points de vue, de méme que les nouveaux pays industriels
d'Asie) ;

— de l'analphabétisme, bien plus grand dans la plupart des pays d'Afrique qu'il ne 1'était dans les
pays du Nord (ou dans les NPI) ;

— de T'absence de tradition démocratique et de la présence d'un Etat entaculaire, décourageant
pour les initiatives privées.

3. Les pays du Nord, lors de leur révolution agricole et industrielle, n'étaient pas concurrencés
de l'extérieur par des pays déja développés, comme le sont les pays d'Afrique. Certains, ayant pris
de l'avance, manifestaient bien une tendance a I'hégémonie économique et technologique, mais les
disparités n'étaient en rien comparables. La France, par exemple, avait pris au XIX® siecle quelque
retard dans la course 4 1a modernisation, par rapport a 'Angleterre, en raison de la Révolution et
des guerres de 1'Empire, mais son « gap » n'attcignait nullement 'ampleur de celui qui sépare
aujour-d'hui I'Afrique des pays les plus avancés ; on a calculé que lorsque ce retard était le plus
grand, au début, le PIB par habitant de la France arrivait au tiers de celui de sa rivale — alors que
I'écart entre pays avancés et pays africains est, en moycnne, de l'ordre de 1 4 30.

A ce retard s'ajoutent les effets d'une interdépendance économique mondiale de plus en plus
grande, depuis 1945. Les PVD d'Alrique sont devenus de plus en plus dépendants des pays riches,
soit directement, soit par l'intermédiaire d'organismes intcrnationaux : pour leurs exportations de
matigres premieres, pour I'éducation de leurs élites, technologiquement, médicalement, monétaire-
ment, budgétairement, et méme pour leur alimentation de base (le blé, le riz, le lait en poudre qui
en constituent souvent des ingrédients importants sont majoritairement importés). Leur endette-
ment croissant est le signe de cette dépendance, qui na jamais eu d'€quivalent, ni pour les pays
anciennement industrialisés, ni pour les NPI d'Asie.

19. Douglas, MAC GREGOR, La dimension humaine de U'entreprise, Gauthiers- Villars, Paris, 1969.
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On peut en conclure que les pays d'Afrique ne sont pas seulement en retard sur les pays avancés
qu'ils suivraient a la trace, mais qu'ils se trouvent dans une situation autre ; qu'au niveau macro-
économique, le modéle de développement suivi par ces derniers ne leur est pas forcément transfé-
rable — du moins tel quel ; et qu'au niveau micro-économique qui est le notre, celui du marketing et
du comportement du consommateur, ce qui est vrai pour les uns ne l'est pas nécessairement pour
les autres. Quel modele devront-ils suivre 7 A cette question, aucune réponse définitive ne peut éue
avancée, dans 1'état actuel des connaissances. Un vaste champ est ouvert aux chercheurs, si pos-
sible africains : ils sont les mieux & méme de trouver des voies nouvelles compatibles avec leur cul-
ture et leurs traditions ; ils sont aussi les plus crédibles vis a vis de leurs peuples, donc les plus en
mesure de jouer le role difficile d'agents de changement.

Toutefois, en attendant I'élaboration de modeles de marketing spécifiquement africains, force
est de nous référer aux modeles existants élaborés en Amérique du Nord ou en Europe, en nous
efforgant de les adapter le mieux possible.

2.2.2. METHODES ET TECHNIQUES DE MARKETING EN AFRIQUE

11 ne saurait étre question d'embrasser I'ensemble des adaptations nécessaires : d'autant plus
que, répétons-le, la grande variété des situations des pays africains, les disparités entre eux et la
diversité des cultures, non seulement d'un pays a l'autre mais aussi a l'intérieur d'un méme pays,
rend vaine toute généralisation. Nous nous contenterons de donner quelques exemples d'adaptation
possibles dans divers domaines.

2.2.2.1. Connaissance du marché

On ne peut espérer atteindre une connaissance aussi approfondie de celui-ci que celle a laquelle
on peut parvenir dans les pays avancés. D'abord, parce que les statistiques socio-démographiques,
de production, de consommation, d'importation, ... nous manquent, le plus souvent, ou sont d'une
fiabilité¢ douteuse ; d'autre part, parce que l'échantillonnage probabiliste, fondement des études
quantitatives, est rendu hasardeux ou trop cofiteux par l'inexactitude ou l'absence de cartes et de
plans de ville, I'impossibilité d'identifier les unités d'habitation, les difficultés de transport des
enquéteurs... Enfin, parce que la collecte des données par téléphone ou par correspondance est a
peu prés exclue ; celle par enquéteurs entravée par la difficulté d'en trouver, de les former, de les
contrfler, par la multitude des langages, par les nombreux refus de répondre, et biais dans les
réponses lorsqu'on en obtient, dus & la méfiance, aux préjugés, aux tabous, a I'incompréhension.

Les études de marché sont cependant possibies, et peuvent éviter bien des erreurs, a condition
de se contenter de méthodes plus rudimentaires, et dc faire largement appel au jugement et au bon
sens. Il faut souvent utiliser des échantillonnages empiriques ; recruter les enquéteurs en fonction
des populations étudiées, et les entrainer soigneusement ; s'appuyer sur les notables et les chefs de
famille, et préparer les interviews par des explications simples et convaincantes ; appater les répon-
dants par de petits cadeaux, des tickets de loterie, des échantillons gratuits de produits ; faire précé-
der les études d'enquétes exploratoires oil I'on s'efforcera de comprendre les cultures, les motiva-
tions et les modes de vie des populations concernées : les méthodes qualitatives donnent souvent
de bons résultats. Et, pour les études de marché industrielles, on s'apergoit que les enquéteurs béné-
ficient d'un atout important, en Afrique : les répondants y sont souvent plus ouverts, plus acces-
sibles et moins avares de leur temps — peut-&tre parce que moins sollicités — que dans les pays évo-
lués.

Les données collectées doivent ensuite étre analysées : il faut une bonne dose de jugement et de
créativité pour comparer avec d'antres sources, critiquer, redresser, combler les trous. Cependant,
avec du temps, de la souplesse et de 1'imagination, les informations ainsi patiemment rassemblées
permettront aux entreprises d'affiner leurs stratégies de marketing ct de distancer des concurrents
ne se fiant qu'a leur intuition.
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2.2.2.2, Stratégie de produit et de prix

1

La faiblesse des ressources, le manque d'instruction, I'abondance de main-d'ccuvre a un cofit
peu élevé et le dualisme de la société (coupure entre riches et pauvres sans classes intermédiaires)
imposent des stratégies parfois fort différentes de celles des pays riches, mais tournant aussi le dos
a celles adoptées par les distributcurs animés de « l'optique import » :

— Limiter la segmentation et se contenter dans la plupart des cas d'une stratégie « indifférenciée »,
avec une gamme de produits restreinte s'adressant 4 une cible large ; c'est 1a plus logique dans une
situation de pénurie. Elle s'oppose aux stratégies « intensives » (gamme resireinte visant une cible
restreinte) ou « extensives » (gamme large visant une cible large) pratiquées dans les pays riches.
Pour les biens « grand public », pourtant, il est indispensable de distinguer deux populations com-
pletement différentes : le segment trés restreint des riches a qui s'appliquent les mémes principes et
méthodes de marketing que dans les pays évolués : et celui des masses pauvres, a qui on doit appli-
quer cette stratégie « indifférenciée », ainsi que la plupart des remarques qui suivent ;

— Simplifier les produits, proposer des produits plus robustes et plus rustiques, a plus longue durée
de vie, pour tenir compte d'une part des moindres possibilité€s de maintenance, et d'autre part du
niveau plus bas de revenus. Il arrive souvent que des produits anciens, des technologies périmées
(lessiveuses chauffées au bois, pompes a main, charrues 3 traction animale, machines a écrire
mécaniques...) se révélent mieux adaptés aux besoins que des produits trop sophistiqués ou des
technologies économes en main d'czuvre, socialement nuisibles lorsque celle-ci est surabondante. 11
est parfaitement possible, pour les produits de masse, de prendre A contre-pied « l'optique import »
qui flatte le snobisme des €lites en leur proposant les produits dernier cri des pays avancés. Parfois
aussi, pour certains équipements, il est judicieux d'utiliser des composants fabriqués localement,
moins robustes mais beaucoup moins coiiteux a acheter et remplacer : par exemple, une grande
marque d'automobiles japonaises a choisi de monter en Indonésie des climatiseurs de fabrication
locale, bien que leur qualité fut moindre que ceux d'origine, afin de tirer ses prix ;

— De méme, il convient de concevoir des emballages renforcés, pour tenir compte des difficultés
de stockage et de transport, et facilement réutilisables, éventuellement pour d'autres usages: ce
peut-&tre un « plus » dans les pays extr€mement pauvres ou rien n'est détruit et ot il est courant
de récupérer les caisses, cartons, sacs, bouteilles, bidons et boites pour s'en servir comme meubles,
récipients ou ustensiles divers ;

— Le recyclage de produits usagés peut s'avérer rentable : rechappage de pneus, remise en état
d'équipements ou machines périmés, de fripes encore en bon état...

11 est souvent utile aussi :

— De fractionner les conditionnements pour faciliter les achats par trés petites quantités par les
populations 2 faible pouvoir d'achat ;

— De concevoir un étiquetage avec des instructions d'emploi trés claires et illustrées par des picto-
grammes, pour s'adapter & I'analphabétisme d'un grand nombre d'usagers ;

— Pour les marques connues et de grande diffusion, de s'abstenir de modifier I'apparence et le gra-
phisme sous prétexte de les rejeunir : on risque de désorienter des consommateurs beaucoup plus
fideles a leurs habitudes et moins sensibles aux modes que dans les pays riches. Dans un pays afri-
cain, par exemple, un fabricant de bi¢re leader sur son marché perdit sa prédominance lc jour oii il
relanga son produit le plus populaire sous unc étiquctic plus moderne, alors que son concurrent s'en
tenait  une présentation traditionnelle.

Un probléme qui se pose aux firmes multinationales, aussi bien pour les produits « haut de
gamme » que pour des produits moins prestigieux, est celui de 1a contrefagon et du piratage des
marques, fréquents dans des pays ol les 1égislations protectrices dans ce domaine sont mal appli-
quées, et ol la surprime des grandes marques est pcut &tre plus importante. Les firmes concernées
ont donc intérét A &tre particulirement vigilantes.

- En matiére de prix, il faudrait se garder de trop généraliser le cas des biens de consommation osten-
tatoire, pour lesquels des prix élevés sont acceptés par une certaine clienttle. Le fait qu'il constitue
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pour les autres un élément décisif de I'achat pour la plupart des produits de base et que 1'élasticité de
la demande soit grande, en raison de la disparité entre ressources et besoins, fait d'une politique de
prix le plus bas possible, 1a plus logique, bien qu'elle soit difficile a tenir : elle requiert une trés bonne
connaissance des coiits, et une certaine maitrise de ceux-ci. Malgré ces difficultés, une telle politique
se révele payante a terme, lorsqu'elle est appliquée avec constance et rigueur ; c'est la seule qui per-
mette de pénétrer le marché de masse, a condition que soit maintenue tout de méme une qualité mini-
mum, en sorte que la valeur d'usage soit satisfaisante pour les consommateurs.

2.2.2.3. Stratégies de communication

L2 aussi, une distinction soigneuse doit &tre faite cntre le segment riche de la population et les
masses. La publicité vis a vis de ces derniéres est entravée par le manque de médias de grande dif-
fusion : la couverture par la télévision, par exemple, est encore loin d'étre totale en Afrique ; de
plus, certains n'y acceptent pas la publicité de marque ou la limitent, et la diversité des langues
complique encore le probléme. Les réseaux nationaux d'affichage n'existent le plus souvent pas, et
I'analphabétisme rend la publicité dans la presse opérante seulement pour la fraction instruite de la
population.

Ces obstacles ne diminuent pas l'intérét de la communication de masse, car les populations y
sont particulitrement sensibles 14 ou les moyens de distraction sont rares ; le rendement en est donc
élevé, méme si le cofit en est renchéri. Les moyens doivent seulement étre adaptés a chaque situa-
tion : le sur-mesure est la régle, alors qu'un des principes de la communication de masse dans les
pays évolués est la standardisation croissante des moyens et méme des messages. Des formes de
publicité inexistantes ou rclativement secondaires ici prennent li une grande importance : par
exemple, les tournées de camions publicitaires dans les villages, avec projection de films et distri-
bution de sacs, de casquettes, de menus objets publicitaires ou d'échantillons ; les promotions per-
sonnalisées (tournées de « Monsieur Propre » ou « Monsieur Ajax ») ; les jeux, loteries, concours,
spectacles ; le sponsoring d'équipes sportives et l'affichage dans les stades, ou d'autres lieux de
grands rassemblements populaires.

En ce qui concerne les stratégics de communication, il convient de se rappeler l'extréme vulné-
rabilité de larges couches de la population africaine aux phénoménes d'image et aux méthodes de
promotion : en raison sans doute du faible niveau d'éducation et d'une moindre accoutumance aux
méthodes de vente « agressives », les gens sont souvent bien plus crédules, et préts a accepter sans
esprit critique tout ce que leur dit 1a publicité, d'ou des déboires et des réactions parfois dange-
reuses. Dans les années 75, par exemple, la promotion par la firme Nestlé de son lait condensé
pour l'allaitement des nourrissons dans les PVD a éié trés vivement critiquée et cette firme a été
accusée dans la presse mondiale et jusqua la tribune de 'ONU de «tuer les bébés des pays
pauvres ». Sa seule erreur avait été de mal contrdler 'exceés de zele de ses revendeurs locaux, et de
ne pas assez surveiller les conditions d'utilisation réelle de ses produits (le probleme, en fait, était
plus di au mélange du lait avec une eau souillée, ou au non-respect des proportions recommandées
sur les boites, qu'aux caractéristiques du produit lui-mé&me). Cette erreur qui sans doute cofita 4 la
firme plusieurs centaines de millions de francs, doit étre méditée : un respect scrupuleux des prin-
cipes éthiques et une prudence toute particuliére dans la communication s'impose plus encore en
Afrique que dans les pays riches.

2.3. CONCLUSION

Ces quelques exemples d'application du marketing dans les pays africains montrent que ceux-ci
n'y sont pas aussi fermés qu'on le dit parfois. Il faut seulement s'y adapter a un environnement dif-
férent et varié —mais n'cst-ce pas 12 un des principes mémes du marketing ? — et accepter
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courageusement de pratiquer souvent un marketing que les snobs qualifieront dédaigneusement de
« rustique » alors qu'il est seulement réaliste dans ces circonstances.

L'application des principes et techniques de marketing permettra sans nul doute aux entreprises
africaines d'accroitre leur efficacité. Au niveau économique global, elle peut contribuer a remédier
au sous-développement. 11 serait, certes, exagéré d'en faire une panacée, la clé unique du progrés
économique. Plus modestement, on peut penser que le marketing n'est pas seulement une consé-
quence du développement, mais que, en le précédant, il en devient un des moteurs.

On notera, en effet, deux traits communs aux divers apports du marketing que nous avons expo-
sés : d'abord, le fait qu'ils sont 2 dominante qualitative, psychologique et motivationnelle, quelque
peu impondérables, donc ; mais néanmoins - on peut le constater a propos de l'exemple que nous
avons cité sur la Chine - indispensables a la relance de l'activité économique. Celle-ci releve beau-
coup d'une prise de conscience, du réveil de facultés, de talents et d'aspirations présentes dans tout
individu, mais que le sentiment d'écrasement par une fatalité collective, si fort en Afrique, empéche
de s'exprimer. C'est cette émergence générale de la responsabilité et de la conscience individuelle, 1a
prise de pouvoir de chacun sur son environnement, et la possibilité de dialogue qui en résulte, que
nous avons voulu résumer en parlant de « marketing, facteur de démocratie économique ».

L'autre trait commun est la notion d'enchainement des causes et des effets dans un « cercle ver-
tueux » du développement ; le marketing apporte une stimulation économique qui ensuite se nour-
rit d'elle-mé&me en spirale, le développement (des marchés, des besoins, de l'initiative, ...) alimen-
tant activement le développement par un processus de fertilisation croisée, et permettant ainsi de
rompre le cercle vicieux du sous-développement : il suffit d'en mettre le moteur en marche.

En somme, le marketing n'est certainement pas la condition suffisante du progrés et du dévelop-
pement, pas méme non plus une condition nécessaire : I'histoire des pays avancés ou, en tant que
systeme, il n'est apparu que tardivement, est 1a pour le prouver. Cependant, une réflexion sur cette
méme histoire montre que les effets et les causes peuvent s'inverser et que, souvent, une action
volontariste en ce sens accélere le cours des événements. Retenons donc que le marketing peut tirer
le développement, et c'est déja beaucoup : c'est une raison suffisante pour s'efforcer d'en appliquer
les méthodes dans les entreprises africaines.

L'essentiel a retenir

1. L'application des théories et principes de marketing en Afrique se heurte 4 de nom-
breux obstacles :

— De principe, d'abord : la théorie selon laquelle certains stades de développement sont
a respecter, le marketing n'intervenant qu'au stade final ; les cofits élevés de I'activité marke-
ting ; enfin, la doctrine socialo-marxiste qui s'oppose 2 I'économie de marché inséparable du
marketing.

— Mais aussi pratiques : « l'esprit production » et « ['optique import » souvent rencon-
trés en Afrique ; la structure des circuits de distribution ; l'absence d'économie monétaire ;
I'analphabétisme ; enfin, 'insuffisance des infrastructures.

Le marketing est cependant une condition du développement: non seulement
« passive », en favorisant la démocratie économique €t en permettant aux consommateurs
de choisir, mais aussi « active », en permettant une distribution plus efficace, en élargissant
les marchés et I'économie monétaire, en stimulant les besoins des consommateurs ; en sus-
citant I'innovation et I'esprit d'entreprise, en contribuant & améliorer la capacité managériale
dans les entreprises, enfin, en amenant un rehaussement du niveau de la morale des
affaires.

2. Mais faut-il adapter le marketing & 1'Afrique, ou créer un marketing spécifiquement
africain ? L'étude de la société africaine peut nous éclairer. La théorie générale de comporte-
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ment du consommateur se veut universelle. Cependant les modes de consommation sont liés
aux types de sociétés dans lesquels ils s'insérent, et les sociétés africaines présentent bien
des particularités : leur caract®re encore en majorité rural et communautaire, l'importance du
contact humain, une perception du temps différente, etc. Une étude des attitudes socio-
culturelles par Bollinger et Hofstede confirme qu'il existe de grandes différences entre la
Cote dTvoire, la France et les Etats-Unis, et que les modeles d'origine anglo-saxonne ne
sont pas forcément universels : la hiérarchie africaine des besoins n'est peut-étre pas la
méme que celle établie par Maslow pour les Etats-Unis et abusivement généralisée. En
outre, la situation socio-économique en Afrique est bien différente de celle des pays du
Nord, méme a l'aube de leur industrialisation, ce qui renforce l'idée qu'il faudrait sans doute
imaginer pour I'Afrique de nouveaux modeles de marketing.

En attendant, il convient d'y adapter les méthodes et techniques existantes : notamment
en matiere de connaissance des marchés et de stratégies de produit, de prix ou de communi-
cation.
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Annexe 1

Annexe

LE MARKETING AU CAMEROUN -
SPECIFICITES

Témoignage de Pierre BIKANDA,
Professeur de Marketing 4 1'E.S.S.E.C. de Douala
Interview du 9 avril 1989

Le consommateur camerounais

On peut parler a son propos d'un effet de démonstra-
tion vis & vis de la métropole, d'un effet de halo des
structures noté par Francois Perroux. Il ne faut pas
séparer 1'étude du consommateur camerounais de
celle du pays avec lequel il y a eu une relation de
dépendance. En conséquence, on peut distinguer
trois segments dans la population.

1. Le segment i fort pouvoir d'achat: plus de
200 000 CFA par mois. Cette minorité suit les
mémes schémas de consommation qu'en Occident.
Appelons-le le consommateur multinational, celui
qui est en contact direct avec I'Occident par ses
voyages et ses lectures.

2. Le segment des couches moyennes, dont le revenu
est compris entre 50 000 et 200 000 CFA. C'est la
classe des fonctionnaires et petits cadres. L'effet de
démonstration, pour eux, joue vis a vis de I'élite. s
veulent les mémes produits, les mémes marques con-
nues, mais moins cher. Ils snobent le producteur
local.

3. La population des sous-quartiers et des villages 2
faible pouvoir d'achat : moins de 50 000 CFA, a peine
200 2250 000 CFA par an dans les villages. Elle aussi
aspire Aressembler a la couche au-dessus d'elle.

La théorie des besoins essentiels néglige ce
phénoméne de démonstration, cette relation de
dépendance. Il n'y a pas de «réve américain » au
Cameroun, mais un « réve frangais ». Pendant trois
mois, a partir du printemps, les vols de Camair vers
la France sont pleins a craquer.

Grandes marques et produits locaux

Les consommateurs veulent les produits de grande
marque les moins chers possibles. Les produits
locaux se vendent mal, seulement a ceux qui n'ont
pas les moyens. On ne fait pourtant pas tellement de
contrefagons ici, peut-étre par manque d'esprit mar-
keting. On essaye plutdt d'avoir I'exclusivité, la
licence exclusive d'une grande marque, c'est plus
facile que de frauder. Les tailleurs, tout de méme,

font beaucoup de contrefacons. Et puis il en vient
du Nigéria : des faux jeans Wrangler, des pellicules
Kodak... Et puis des pices de voitures, on va chez
le Biafrais du coin pour trouver des piéces Peugeot
du Nigéria vendues 4 moitié prix, des piéces avec le
nom de la marque dessus comme des vraies, des
batteries, des bougies...

Ecrit et oral

Les Africains se faisaient confiance, le phénomeéne
des tontines était basé sur l'oral, il n'y avait pas
besoin d'écrit. Mais la confiance s'est beaucoup per-
due, maintenant de plus en plus tout se fait par écrit,
il faut des contrats. Et il y a de plus en plus de
proces, les tribunaux sont débordés. Les Camerou-
nais sont tatillons, c'est un pays procédurier et
administratif. On adore l'écrit, les papiers, les
réglements. II faut tout réglementer.

La famille

Dans les couches moyennes et supérieures des villes,
on tend vers la famille mono-nucléaire. On constate
aussi une tendance au célibat, on se marie moins. Et
la natalité commence a baisser. L'homme arrive
facilement & 30 ans sans étre marié. Pareil pour les
femmes. Avant, c'était impensable. C'est pour
conserver un fort pouvoir d'achat. La polygamie est
en recul. On se referme pour pouvoir consommer :
les gens se saignent pour pouvoir consommer, c'est
incompatible avec la famille élargie. La famille élar-
gie devient une utopie, elle est détruite par le modele
de consommation. Le développement des apparte-
ments avec une ou deux chambes traduit ce
phénomene.

Le couple

La femme achéte les biens de consommation cou-
rante. Pour les biens de consommation durable, c'est
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I'homme qui intervient. Il s'occupe de tout ce qui est
consomimation ostentatoire : voiture, meubles, réfri-
gérateur... Le marché est l'affaire des femmes.

Les femmes ont un gros pouvoir d'achat, au Came-
roun. D'abord le pays est trés scolarisé, et cela pro-
fite aux femmes : & Yaoundé, sur 10 000 éwdiants,
il y a 4 000 femmes. Elles sont dans tous les sec-
teurs : médecins, ingénieurs... Et puis les femmes
sont plus laborieuses, méme au village : c'est elles
qui cultivent. Elles vendent au marché. Tout le com-
merce de véiements est aux mains des femmes.
Dans les ménages, elles sont de plus en plus auto-
nomes. L'homme ne donne plus d'argent 4 son
épouse.

Le nombre de divorces augmente . Par conséquent,
les femmes se battent pour leur autonomie finan-
ciere. Beaucoup de femmes se débrouillent seules.
Tres souvent, dans les ménages modemes, il y a
deux revenus.

Les «cousins », dans les maisons populaires, de-
viennent producteurs. Ils doivent apporter leur con-
ribution. Les jeunes filles se payent leurs véte-
ments a partir de 15 ans, des robes tous les mois,
des bijoux... Elles aident a financer les études des
fréres. Une petite lycénne a parfois un fort pouvoir
d'achat. Elle a un ami, un riche homme d'affaires,
un « grotto » comme disent les Ivoiriens. Les
parents ferment les yeux. Le parasite devient le
garcon.

La messe de la consommation

Ici c'est Baudrillart, 1'économie du signe. La con-
sommation a transformé toute la société. La désa-
grégation de la famille est due a des raisons maté-
rielles. On réve d'une Mercédes, d'une Cressida. Le
crédit amplifie le phénomeéne. Il faut avoir de
l'argent a tout prix, des vétements chics, des robes a
50 000 francs qu'on renouvelle tous les mois. D'oll
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la corruption, le recul de la famille élargie. La
machine a laver est le nouvel élément de différen-
ciation sociale. On est « 'ainé » non plus par 1'age,
mais par la possession. On veut tout ce qui se fait de
mieux. Champagne: il faut du Laurent-Perrier.
Whisky : il faut du Chivas.

Le nouveau fondement de la société africaine est la
consommation. On assiste 4 une destructuration de
la société. Léo Ferré chantait: « Nous entrerons
dans la carriére quand nos ainés n'y seront plus ».
Mais maintenant on veut tout avoir tout de suite,
tous les biens de consommation. On veut « faire
vieux », car la jeunesse n'est pas encore un critére
d'excellence. A 30 ans, on est déja un notable assis.
Le critere d'age disparait. Méme les chefs de village
a qui on devait faire un don s'y mettent : ils veulent
des grosses voitures, des biens visibles pour mainte-
nir leur standing social.

Aprés l'indépendance, une nouvelle génération est
arrivée graduellement au pouvoir. Maintenant les
jeunes ne veulent plus attendre. Le mot gaspillage,
ils ne comprennent méme pas. Binet a compris cette
psychologie africaine, cette soif d'arriver, de mon-
trer. Les valeurs africaines sont entiérement extra-
verties. Il faut voir le consommateur africain en
termes pathologiques.

Corruption et pots de vin

Les jeunes sont les plus corrompus. Ca donne des
chefs corrompus, des fonctionnaires vivant au des-
sus de leurs moyens, grace au crédit. Apres, il faut
se rattraper... Toucher quelque chose n'est pas
réprimé. On donne le plus normalement du monde,
ce n'est pas repréhensible. Si on veut étre bien servi,
si on ne veut pas attendre, on donne. C'est un
cadeau, une récompense en plus. Quand on donne,
on prend toujours une part, aprés tout. Il n'y a pas
d'arriere-pensée, aprés.
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Chapitre 3 : Stratégie de marketing

Le point de départ de la démarche marketing, nous I'avons vu dans le chapitre précédent, est la
connaissance du marché : on retrouvera ce préalable a tous les stades de l'action marketing. Par
« connaissance du marché », on entend la connaissance du marché actuel et de tous ses éléments :
la demande (les consommateurs), l'offre (nous et nos concurrents) et les intermédiaires (revendeurs
et prescripteurs). Mais cette connaissance de la situation actuelle ne suffit pas. L'entreprise (ou
l'organisation) doit anticiper 'avenir, pour se préparer aux évolutions et peser sur celles-ci ; se pro-
jeter dans le futur, en somme.

11 convient de bien distinguer trois facettes différentes de cet effort d'anticipation :
—la premigre, la stratégie, dont nous traiterons dans ce chapitre, est une réflexion sur le développe-
ment possible et le choix des axes essentiels de celui-ci ;
- la seconde, dont il sera-parlé dans le chapitre suivant, est le plan de marketing, qui concrétise
sous forme d'objectifs et de programmes d'action précis ce développement ;
— la troisiéme, en amont du plan, est constituée par un certain nombre de techniques dites de prévi-
sion des ventes qui permettent de chiffrer précisément les fluctuations des ventes futures, en quanti-
t€s et en valeur. Ces techniques seront exposées dans le chapitre 8.

3.1. DEFINITION DE LA STRATEGIE

On peut définir la stratégie comme une réflexion globale sur le devenir de l'entreprise & long
terme et un choix de ses axes principaux de développement, en vue desquels elle coordonnera
I'ensemble de ses forces. Elle est souvent opposée 2 la tactique : deux termes & connotation mili-
taire (connotation que I'on retrouve souvent dans le vocabulaire du marketing).

On peut comparer ainsi ces deux termes :

STRATEGIE TACTIQUE
Développement 4 moyen ou long terme (2 & Action a court terme (jusqu'a un an).
Sans ou plus).
Prise en compte globale de l'organisation ou de Concerne souvent un secteur, une division ou
l'entreprise. une fonction de l'entreprise ou de l'organisation.
Réflexion au niveau le plus élevé de l'entre- Réflexion a un niveau d'encadrement moyen :
prise : la Direction générale. un secteur, une fonction, un service.
Les contraintes internes (organisation...) et ex- Les contraintes internes et externes sont im-
ternes (environnement) peuvent étre modifiées. muables ou faiblement modifiables.

3.2. QUELQUES PRINCIPES DE STRATEGIE

Le parfait stratége s'inspirera des principes suivants, qui découlent 1'un de 1'autre :
a. Principe de puissance : n'attaquer que si l'on est le plus fort. Ne se défendre que si 1'on est soli-

A

dement retranché. Sinon, il vaut mieux renoncer a l'attaque, ou se replier sur une position
meilleure, abandonner le marché, négocier pour gagner du temps...



STRATEGIE DE MARKETING

b. Principe de concentration : on ne peut étre le meilleur partout, il convient donc de se concen-
trer sur un point fort, sur un avantage distinctif, en termes de savoir-faire, de position concurren-
tielle, de ressources naturelles. ..

¢. Principe d'économie de forces : les ressources, méme lorsquelles sont importantes, ne sont
jamais illimitées, il est donc prudent de les économiser, d'éviter le gaspillage, les moyens somp-
tuaires, le déploiement d'une surpuissance inutile. Ajuster les moyens a I'enjeu.

d. Principe de coordination (ou de synergic) : des moyens bien coordonnés, une bonne synchro-
nisation, la recherche de synergies dans l'utilisation des ressources permettent d'accroitre l'effica-
cité de l'action. Le concept de marketing-mix et le plan de marketing sont des applications de ce
principe.

e. Principe de siireté : il convient de bien calculer ses risques de ne pas prendre des risques
inconsidérés ou d'éviter de « mettre tous ses ccufs dans le méme panier ». Et, quelle que soit la qua-
lité de ses plans, les avantages dont on croit disposer, prévoir les impondérables, se ménager des
lignes de repli, des plans de rechange en cas d'échec.

f. Principe d'opportunité : il faut savoir « miser sur le bon cheval » et voler au secours de la vic-
toire (par exemple : soutenir un nouveau produit prometteur) plutdt que de soutenir des « canards
boiteux » (des produits en déclin),

3.3. FONDEMENTS DE L'ANALYSE STRATEGIQUE

L'application des principes ci-dessus ne suffit pas ; un bon stratége appuiera ses plans sur une
analyse inteme et externe soigneuse.

3.3.1. ANALYSE INTERNE

On s'efforcera d'identifier, chez les hommes qui composent I'entreprise, les savoir-faire particu-
liers et I'expérience collective qui fondent sa compétence distinctive. A partir de celle-ci, on défi-
nira la vocation de Y'entreprise, sur laquelle on s'appuira pour orienter son développement,

Certains auteurs parlent de « métier », d'autres de « segment stratégique » (2 ne pas confondre
avec la notion plus ancienne de « segment de marché », groupe de clients aux caractéristiques rela-
tivement homogeénes), d'autres encore de « domaine d’activité stratégique », ou DAS. 11 s'agit de
concepts proches les uns des autres, que l'on peut relier  la théorie de I'avantage comparatif, fon-
dement de la théorie économique libérale en matiere d'échanges entre Etats ou entre groupes. Quel
que soit le nom qu'on lui donne, cette compétence distinctive s'enracine, redisons-le, davantage
dans un savoir-faire des hommes regroupés dans I'entreprise que dans un produit, un matériau ou
un secteur d'activité, bien qu'elle puisse étre, au moment ot se fait 'analyse, liée 2 I'un ou l'autre.
Le tout est de comprendre que le savoir-faire est évolutif : par exemple, un village de paysans réu-
nis en coopérative, dans une région fluviale, posséde un savoir-faire ancestral en mati¢re d'irriga-
tion, de construction collective de diguettes et de canaux qu'il applique 4 une culture céréaliére tra-
ditionnelle. Son « métier » apparent est la culture de cetie céréale ; son métier réel réside dans la
maitrise de techniques d'irrigation, qu'il pourra aisément transposer a d'autres cultures ot la mai-
trise de 1'eau est primordiale, cultures maraichéres ou coton, par exemple.

La compétence distinctive peut faire référence a un produit, a une technique, 4 un savoir-faire
commercial, ou a toute autre forme de compétence : la mani¢re méme dont on la définira détermi-
nera dans une large mesure la stratégie de 'entreprise.
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3.3.2. ANALYSE EXTERNE

Celle-ci portera sur I'environnement de I'entreprise et sur son (ou ses) marché(s). On analysera :
« le taux de croissance du marché et son degré de maturité ;
* la concurrence, et la situation plus ou moins forte de l'entreprise, ou sa compétitivité. Celle-ci
peut résulter d'avantages de codt, liés :
— a sa taille : le leader bénéficie, en principe, d'économies d'échelle (il amortit ses frais fixes sur
des quantités plus importantes, achete en plus grosses quantités donc a un prix moindre, produit
des séries plus longues, etc.).
~ & son expérience : on parle d'effet d'apprentissage et de courbes d'expériences pour désigner les
gains de productivité qui résultent des tours de mains, des simplifications dans la production, du
recours 4 de meilleurs fournisseurs, & des systtmes de distribution plus efficaces, nés de 1'expé-
rience acquise.
La compétitivité peut résulter aussi d'une meilleure maitrise du marché, liée & I'image, & l'excel-
lence technologique, au contrdle des sources d'approvisionnement ou de la distribution ;
* la rentabilit¢é du marché, qui dépend de son degré de maturité, de la vigueur de la concurrence,
de l'existence ou non de produits de substitution. Ainsi la rentabilité de la fabrication d'huile d'ara-
chide, au Sénégal, a-t-elle chuté avec le développement, dans les pays tempérés, d’huiles de substi-
tution, a base de tournesol ou de colza.

3.4. MODELES D'ANALYSE STRATEGIQUE

Nous développerons peu ceux-ci, qui sont exposés dans de nombreux ouvrages et n'ont rien de
spécifiquement africain.
3.4.1. LE MODELE DU CYCLE DE VIE DES PRODUITS

Il suffit de rappeler le schéma de ce modele a partir du graphique suivant (fig. 1), qui est
devenu un classique en marketing :
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1. Le cycle de vie des produits
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1 I m v
Lancement Croissance Maturité Déclin
Tendance du CA: Croissance Croissance Croissance Décroissance
faible forte faible ou nulle
Profit Négatif Maximum Moyen-tend vers Négatif
zéro
Liquidités Besoin Equilibre Surplus Equilibre
Endettement Fort Moyen Nul Nul
Stratégie possible Expansion Expansion et Domination Désegmentation
segmentation Maintien Liquidation
Segmentation
Communication Forte. Faire Forte. Occuper En baisse. Nulle
Essayer. Déve- le terrain. Batir Défensive.
lopper le mar- Timage Promotions
ché primaire

2. Caractéristiques de chaque phase du cycle de vie

Ce modele peut étre utilisé ainsi pour une analyse stratégique du portefeuille de produits d'une
entreprise : on répartira les produits de cette entreprise en quatre catégories suivant la phase du
cycle de vie dans laquelle ils se rouvent (fig. 2). La régle (empirigue) est qu'une entreprise doit
chercher a équilibrer son portefeuille entre les trois premi¢res catégories, chacune ayant une fonc-
tion :

— la premire est porteuse d'avenir et garante du développement futur ;

- la seconde génére le plus de profits, et assure la rentabilité de l'entreprise ;

- la troisitme géneére des liquidités qui permettent de financer les nouveaux produits. En outre,
elle assure le C.A. et la couverture des frais fixes de I'entreprise.

quant aux produits dans la quatritme phase, ils sont subis plutdt que recherchés. Il convient d'assu-
rer une retraite en bon ordre, en supprimant tout investissement (notamment publicitaire ou promo-
tionnel).

Le grand avantage de ce modele est sa simplicité, qui le rend facilement utilisable méme par
des petites entreprises africaines : il leur est aisé de classer leurs produits dans les quatre catégories
du cycle, et d'en tirer un diagnostic.

3.4.2. LE MODELE DU BOSTON CONSULTING GROUP (B.C.G.)

Ce modele est basé sur le concept de « segment » ou « domaine d'activité stratégique », défini
comme un secteur ol l'entreprise intervient avec un ou plusieurs couples produit-marché. Ce seg-
ment (ou D.A.S.) peut correspondre 4 un savoir-faire, un réseau de distribution, une marque répu-
tée, une clientéle, etc., ou a une combinaison de plusicurs de ces éléments.

A partir de 13, on analysera le portefeuille d'activités en les répartissant dans un des quatre sec-
teurs de 1a matrice suivante (fig. 3) :
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Consommation de liquidités

Pas ou peu > Beaucoup
Beaucoup
/N
Forte
Vedettes
Part de Génération
marché [T A =2 r0TT T T T T T de
\ liquidités
@
Faible ]
Poids morts Dilemmes
Peu ou pas
Faible ’ Forte

Croissance de marché

3. Matrice du B.C.G.

Les deux criteres retenus par le B.C.G. comme expliquant le mieux la rentabilité et 1a compéti-
tivité sont la part de marché et la croissance du marché.

Le mode d'emploi de cette matrice (en termes de diagnostic stratégique) est le suivant :
— on vérifiera que la répartition du portefeuille de produits est équilibrée (s'il comporte une majo-
rité de vaches 2 lait et de vedettes) ;
— on analysera des matrices établies a différentes périodes pour discerner des tendances ;
on comparera la répartition du portefeuille de I'entreprise avec celle des principaux concurrents ;
on rééquilibrera le portefeuille si nécessaire :
en liquidant, autant que possible, les poids morts ;
« en investissant sur les produits dilemmes les plus prometteurs, grace au surplus de liquidités
dégagés par les vaches 2 lait, pour accroitre leur part de marché et les transformer en vedettes ; les
produits dilemmes moins prometteurs seront abandonnés ;
+ en générant, sur des marchés en forte croissance, des nouveaux produits susceptibles de devenir
plus tard des vedettes.

La matrice B.C.G. est parfois critiquée pour son caractere subjectif (son utilisation fait forte-
ment appel au jugement) et le caractére trop simplificateur des variables retenues. Pour répondre 3
ces critiques, ses auteurs ont congu une nouvelle matrice! faisant ressortir que c'est dans les indus-
tries de volume que leur approche est le plus justifiée.

1. Pour cette nouvelle matrice, voir A.C. Hax et N.S. Majluf : « Le planning stratégique aprés le BCG », Harvard I'Expan-
sion, printemps 1981, p. 59-67.
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3.4.3. LE MODELE ARTHUR DOO LITTLE (A.D.L)

Ce modele (fig. 4) et d'autres qui en sont dérivés (comme le modele GE-Mc Kinsey) sont nés
au début des années 1970, et mettent 'accent sur la position concurrentielle comme variable fonda-
mentale de I'analyse, avec la maturité du secteur.

Maturité du secteur
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4. Modele A.D.L.

La position concurrentielle, qui représente la force relative de l'entreprise et sa capacité a main-
tenir une position viable & long terme, s'appréciera arbitrairement en fonction de la part de marché
(elle dépendra alors du nombre de concurrents : par exemple, si cing concurrents sont en présence,
on décidera qu'il faut au moins une part de 40 % pour &tre en position dominante, et 20 % s'il y a
dix concurrrents), mais aussi en fonction d'autres facteurs, tels que son avance technologique, ou
bien sa position géographique : ainsi au Zaire, oli opérent quatre sociétés de brasserie, Brassimba,
qui détient seulement 18 % du marché, c'est-a-dire moins que la moyenne de 25 %, est néanmoins
en position dominante, au Shaba, avec ses marques Simba (« lion », en swahili) et Tembo (é1é-
phant), car elle est la seule & avoir implanté une unité de production dans cette riche province.

Le diagnostic stratégique s'effectue en considérant la position d'un produit sur la matrice par
rapport 4 la diagonale (fig. 4) : plus il se situe en haut & gauche, plus sa position est favorable, et
plus il faut pousser le produit & se développer naturellement ; au centre, il faut sélectionner, choisir
entre I'abandon ou le développement ; vers le bas a gauche, il convient de réorienter le produit,
pour s'efforcer de conquérir une position plus favorable ; en bas a droite, c'est I'abandon qui
s'impose.

L'analyse A.D.L. permet un diagnostic plus fin que la BCG, notamment dans le cas d'un produit
dans la phase de démarrage du marché : celle-ci se caractérise par une croissance lente, comme la
phase de maturité, et pour peu qu'un produit y ait une part de marché faible, il sera considéré en
BCG comme un « poids mort », alors qu'en A.D.L., si sa position reste défendable, on estimera a
juste titre qu'il faut le « réorienter », c'est-a-dirc le soutenir en choisissant mieux, par exemple le
segment de marché sur lequel on le positionnera.

En conclusion, rappelons que ces modeles d'analyse stratégique (il en existe bien d'autres : Mac
Kinsey, Porter...), trés en vogue aux Etats-Unis, ne sont que des outils dont I'importance doit &tre
relativisée, notamment dans le contexte des PME africaines ; leur caractére simplificateur, le c6té
quelque peu subjectif de leur utilisation et, pour les marchés africains, le fréquent manque de
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disponibilité des informations nécessaires a leur construction limite leur utilité. Leur principal
mérite est cependant de donner un cadre & lindispensable projection en avant et de nourrir la
réflexion qui guidera les décisions, en matiére de planification marketing!.

3.5. UN MODELE DE DEVELOPPEMENT : LA MATRICE D'ANSOFF?

Celui-ci se situe sur un autre plan que les modeles d'analyse stratégique : plus général, il se pro-
pose de guider les choix de développement de l'entreprise sur ses marchés (fig. 5).

Produits
Existants Nouveaux
Actuels 1. Pénétration 2. Diversification technique
Marchés
Nouveaux 3. Diversification commerciale 4. Diversification totale

5. Matrice d'Ansoff

Une entreprise peut se développer :

1. Par croissance sur ses marchés actuels avec ses produits existants. Elle y a intérét lorsque ses
marchés sont loin d'étre saturés, encore peu concurrentiels, et que la « demande primaire »
(demande d'une catégorie nouvelle de produits substituable 2 un produit traditionnel, par exemple
la bassine en plastique par rapport A une calebasse) connait un fort potentiel de développement.

2. Par diversification technique, en proposant des produits nouveaux 2 sa clientéle actuelle : cas,
par exemple, d'un fabricant de crayons 2 billes qui élargirait sa gamme a des crayons-feutre.

3. Par diversification commerciale, en proposant s¢s produits actuels a des clientéles nouvelles :
soit sur son marché national (cas d'un transporteur routier qui ouvre des lignes nouvelles s'adres-
sant a d'autres clients, par exemple), soit sur un marché étranger.

4. Par diversification totale, en attaquant des marchés nouveaux avec des produits nouveaux : c'est
le cas, par exemple, d'un fabricant de briques, a Brazzaville, qui s'est lancé dans I'€levage de pou-
lets en batterie. Cette stratégie est de loin la plus risquée, car elle ne s'appuie sur aucune synergie,
ni technique comme la stratégie 2, ni commerciale comme la stratégie 3.

3.6. STRATEGIES GUERRIERES

Cette nouvelle mode en marketing met I'accent sur une de ses facettes qui est son cOté agressif
vis-a-vis de la concurrence. Elle ne doit pas en faire oublier une autre, qui est son c6té séducteur

1. Pour la critique de ces modéles, voir l'excellent article « Splendeurs et miséres des matrices stratégiques », de Fabrice
Carrance, paru dans la revue Annales des Mines en mars 1988, et repris dans Problémes économiques, n° 2 084,

21 juillet 1988.
2. H. Igor ANSOFF : Stratégie de développement de I'entreprise, Editions Hommes et Techniques, Paris, 1968.
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vis-a-vis des clients. On peut distinguer les stratégies des gros (les leaders sur leur marché), des
moyens, qui aspirent a devenir gros (les challengers), et des petits.

3.6.1. LES GROS : STRATEGIES DEFENSIVES

Le leader d'un marché a une position enviable : d'une part, c'est lui qui a la rentabilité 1a plus
élevée : ceci grace aux économies d'échelle, s'il a su maintenir 4 un niveau raisonnable ses cofits de
structure et de communication interne (ce qui, heureusement pour ses concurrents, n'est assez sou-
vent pas le cas) ; d'autre part, sa taille lui confere de la puissance : il domine le marché, est l'interlo-
cuteur naturel des pouvoirs publics, dispose de plus de liberté dans la fixation de ses prix, est le
client le plus recherché des fournisseurs,...

Mais cette puissance méme est source de problémes : toute domination est facilement abusive,
et un leader qui ne se conduit pas de fagon irréprochable, a vite fait d'irriter les pouvoirs publics,
les consommateurs, les distributeurs... Il est le point de mire de ses concurrents, qui chercheront
constamment a 1a prendre en défaut, a le défier, a l'imiter.

Le leader aura essentiellement une stratégie défensive : il cherchera plus & maintenir sa part de
marché qu'a Yaccroitre encore, et, pour développer ses ventes, s'efforcera plutét de stimuler la
demande globale lorsqu'elle n'est pas saturée : c'est lui qui y a le plus intérét.

On peut distinguer trois stratégies défensives :

3.6.1.1. La défense statique

Le défenseur ne bouge pas, reste sur ses positions « imprenables » et ne répond pas a l'adver-
saire pour ne pas donner d'importance & ses attaques. Cette attitude passive peut permettre de
gagner du temps, mais elle est rarement payante a long terme : les positions les plus imprenables
s'érodent ; les attaquants, dont I'imagination est stimulée par l'arrogance et la rigidité massive du
gros, font bloc, le harcelent, le contournent, trouvent des failles, et finissent par avoir raison de lui.

3.6.1.2. La défense mobile

Elle consiste, pour le leader, 2 aller constamment de I'avant, pour toujours étre au moins d'une
guerre en avance sur ses concurrents. I! lui faut alors innover sans relache, continuellement amélio-
rer ses produits, faire assaut d'imagination dans ses promotions ou sa communication ; mais aussi
étre trés présent sur ses marchés et en couvrir le mieux possible les principaux segments. A condi-
tion de maintenir la pression, le lcader peut ainsi tenir longtemps ses adversaires en respect.

3.6.1.3. La contre-attaque

Le leader, ici, rend les coups a son adversaire en l'attaquant I3 ol il ne s'y attend pas, en exploi-
tant ses points faibles, ou en allant le défier sur son propre territoire. Exemple : Bic lance des rasoirs
jetables qui menacent le leader Gillette. Ce dernier contre-attaque d'abord en langant un rasoir
jetable & double lame, puis porte la guerre sur le territoire de 1'autre en langant des crayons 2 bille.

3.6.2. LES CHALLENGERS : STRATEGIES OFFENSIVES

Un challenger peut espérer I'emporter sur le leader, si celui-ci céde 2 la tentation de s'assou-
pir sur ses lauriers. Pour y parvenir, le challenger devra se montrer plus ou moins ouvertement
agressif,
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3.6.2.1. Attaque de front

Clest 1a stratégie la plus agressive, risquée toutefois, car elle nécessite des moyens importants.

L'attaque peut &tre générale, « tous azimuts » ; 'entreprise attaquante décline ses avantages sur
tous les éléments du marketing-mix. Ainsi, la compagnie d'aviation Ethiopian Airlines a-t-elle fait
une percée remarquée sur le marché du transport aérien africain jusqu'en Afrique de 1'Ouest, s'effor-
cant d'étre meilleure que les compagnies nationales sur tous les points ; Produit : flotte récente, et
bien entretenue, excellent service, et surtout souplesse vis-a-vis des clients ; Prix : possibilité de
bénéficier de rabais promotionnels attrayants qui rendent la compagnie trés compétitive ; Distribu-
tion : stimulée par des ristournes et des voyages gratuits ; Publicité : peu importante mais fortement
ciblée, de fagon 2 entretenir une importante (et trés positive) communication de bouche 2 oreille.

Plus souvent l'attaquant se concentrera sur un point, une caractéristique déterminante de l'offre,
en se contentant de s'aligner sur le leader sur les autres points. Exemple : Pepsi-Cola attaquant
Coca-Cola sur l'avantage le plus recherché du produit : le gofit. Un autre exemple, fréquent, est
celui de la guerre de prix : le challenger propose un produit équivalent & un prix nettement infé-
rieur, Cette stratégie est payante lorsque I'élasticité de la demande au prix est forte, ce qui est le cas
pour une majorité de produits en Afrique.

3.6.2.2. Attaque de flanc ou des arriéres

On cherche un point faible de I'adversaire ou il sera facile de le supplanter. Il peut s'agir ¢'une
région géographique a laquelle le leader s'est peu intéressé pour des raisons d'éloignement, de
faible densité de la population, de pouvoir d'achat jugé insuffisant, de différence linguistique... ;
ou d'un segment du marché jugé trop petit par le leader. Le challenger s'infiltre ainsi sur des mar-
chés négligés, aux potentiels limités, mais fortement captifs : approche conforme au principe mar-
keting de recherche de créneau. Exemple : 1a société de transport express DHL, dans différents
pays d'Afrique de I'Ouest, a réussi & supplanter les monopoles postaux nationaux sur le marché
limité mais trés rentable du courrier d'affaire urgent.

3.6.2.3. Harcelement

11 s'agit d'attaques intermittentes sur des points limité€s, dans le but de démoraliser I'adversaire,
de l'acculer a des réactions excessives (et coliteuses pour lui), de lui arracher des concessions.
Exemple : Jumbo challenger sur le marché des extraits de bouillon concentrés, a attaqué le leader
Maggi en annongant partout d'importantes remises promotionnelles aux distributeurs : celles-ci lui
coiitaient peu (dans la mesure ot sa part de marché était faible) mais coiitait par contre trés cher au
leader obligé de s'aligner.

Le harcélement est souvent a la limite du déloyal, capitalisant sur le ressentiment inconscient
qui s'accumule souvent contre le leader : on fait circuler des rumeurs négatives contre lui, on pro-
voque des plaintes de consommateurs en leur assurant un grand retentissement. Exemple : sur
I'immense marché du Nigéria, I'image de Fanta (leader des sodas 2 I'orange) a souffert d'une cam-
pagne de rumeurs amplifiée par les médias et plus ou moins orchestrée par un concurrent local,
exploitant une plainte de consommateur d’aprés laquelle une bouteille aurait explosé, blessant un
enfant au visage.

3.6.3. STRATEGIES DES PETITS

Les firmes trop petites pour pouvoir vraiment « jouer dans la cour des grands » peuvent néan-
moins survivre et se développer :
— en étant trés créatives, en innovant, en proposant des combinaisons inédites de prestations, pour
compenser leur désavantage compétitif ;
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— en choisissant soigneusement des créneaux trop petits pour intéresser les leaders ;

— en « pensant petit » : rester sur des gammes de produits étroites, sur une clientéle régionale, sur
un nombre limité de distributeurs bien choisis, garder des structures 1égéres et maximiser la renta-

bilité, plutdt que la croissance en volume.

Ainsi I'expérience montre que toutes les entreprises, quelle que soit leur taille, peuvent prospé-

rer sur un marché, a condition de choisir une stratégie adaptée.

L'essentiel a retenir

Le terme « stratégie » peut parfois sonner creux aux oreilles de praticiens, surtout dans
le contexte africain ; on a peut-étre dans les pays du Nord, trop attendu des grilles d'analyse
stratégique, et on peut penser qu'il s'agit 1a d'une mode passagére. I1 y a pourtant un message
a retenir, qui est simple et de bon sens : toute entreprise, méme s'il s'agit d'une PME afri-
caine, doit bien définir sa vocation, son « métier », réfléchir a ce qui constitue son avantage
distinctif, et se concentrer sur celui-ci. Elle doit aussi orienter son développement de fagon
volontariste, €t non au simple gré des opportunités, en choisissant ses marchés, ses produits,
ses axes dattaque en fonction d'une analyse interne d'une part (nous, nos produits, nos
points forts), et externe d'autre part (I'environnement) régulierement renouvelée. Elle y sera
aidée par des « grilles d'analyse stratégique », simples outils au service d'une volonté de
développement cohérent. Quant au « marketing guerrier », il faut se rappeler que le marché,
ce n'est pas seulement des clients (qu'il convient de séduire) mais aussi des concurrents
contre lesquels on doit se battre.
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Annexe

Témoignage :
stratégie de développement de la F.P.A.

Interview de M, Michel ELENGA,
Directeur Général adjoint,
Brazzaville, 13 avril 1989.

La FPA (Fabrique de Peintures en Afrique) a été
fondée il y a wente ans. C'était a I'origine une filiale
de la Fabrique de Peintures de 1'Aritge, 2 Pamiers
en France. Depuis quelques années il y a eu une
prise de participation majoritaire congolaise (55 %).
Nous nous sommes imposés sur le marché grace a
une production de bonne qualité. Nous faisons de la
peinture pour batiment, intérieur et extérieur. Nous
avions un concurrent, que nous avons absorbé.
Maintenant, nous faisons 95 % du marché de la
peinture pour batiment au Congo. Le reste est cons-
titué d'importations de peinture de basse qualité du
Cameroun.

Nous avons deux usines, l'une a Brazza, l'autre a
Pointe Noire. Notre C.A. a été de 1,9 milliard de
CFA en 88 (contre 1,6 milliard en 87) pour une pro-
duction de 2 234 tonnes de peinture. Malgré des
fluctuations notre C.A. est plutdt stationnaire ces
derniéres années, car le revenu du Congolais a
baissé, il a peu d'argent pour la peinture de la mai-
son.

Le marketing de FPA

Les Congolais —~ et les Africains en général — atta-
chent beaucoup d'importance a l'apparence exté-
rieure : leur voiture, leurs vétements,... Pour nous,
cela joue aussi: lorsqu'un président éuranger ou un
personnage important vient a Brazzaville, il ne faut
pas qu'il trouve la ville sale. Une campagne se
déclenche pour repeindre les fagades, et nos ventes
progressent fortement. On réagit a court terme, en
fonction des crises, des circonstances politiques, des
événements. Il y a quelque temps, il y a eu le cente-
naire de Brazzaville a féter, aussitdt nos ventes ont
connu une pointe.

En marketing, il faut segmenter le marché, c'est un
principe de base, et nous nous effor¢ons de le faire
en fonction des revenus, des gofits, du type d'appli-
cation... Nous avons une large gamme de produits,
plus de vingt types de peintures pour l'intérieur,
pour l'extérieur, en différentes couleurs. Il y a des

tendances : les administrations veulent des murs
couleur créme et des portes tabac. Les particuliers
aiment le bleu clair et le coquille d'ceuf.

Nous ne faisons pas beacoup de pub car nous n'en
avons pas les moyens, notre marge est réduite. Mais
nous jouons la qualité du produit: nous sommes
connus, depuis trente ans. Le bouche 2 oreille joue
beaucoup ici. Et notre pub est plutdt faite pour les
distributeurs.

Nous jouons aussi beaucoup le service rendu. Nous
tenons des stocks pour nos distributeurs et nous
sommes a leur service ; nous sommes préts a les
réapprovisionner trés vite pour les dépanner. Nous
avions un service de livraison, avant, mais il y avait
beaucoup de fauche, alors nous l'avons supprimé.
Les clients viennent a l'usine. Nous avons par
ailleurs un service conseil : nous donnons des con-
seils techniques pour la qualité des supports, la pré-
paration, les applications...

Nos prix sont imposés par I'Etat, notre marge est
seulement de 12 %, et de 40 % pour les distribu-
teurs.

Actions stratégiques

Redéploiement de la distribution

Pendant longtemps, dans la société, on s'est occupé
de la production surtout, on pensait que c'était le
plus important. Nous avions un seul distributeur qui
assurait la commercialisation. Nous avons pensé
que c'était risqué de travailler avec un seul distribu-
teur, nous avons donc décidé d'étendre notre réseau.
Dans un premier temps, nous avons recruté vingt
distributeurs. Nos critéres de choix étaient : la mora-
lité, la solvabilité, I'emplacement et la distance par
rapport & un autre distributeur, de facon qu'ils ne se
génent pas. Nous les avons assistés techniquement,
financiérement pour les stocks, et commercialement
pour les aider a placer nos produits.

Mais nous n'avions que des gros distributeurs placés
dans les centres des villes, et nous leur avons
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accordé des délais de paiement trop longs: 30 a
90 jours. Pour sortir de l'impasse, nous allons main-
tenant plus loin : nous cherchons des petits distribu-
teurs dans les coins reculés, nous les faisons payer
comptant et cela nous permet de mieux irriguer le
territoire, cela nous donne une plus grande force
commerciale.

Conquéte de nouveaux marchés

Notre C.A. en peintures de maison baissait, en rai-
son de la crise. Heureusement, un marché important
s'est ouvert récemment, avec le développement de
la recherche pétroliére : le marché des peintures off-
shore, des peintures anti-corrosion pour les struc-
tures métalliques des plates-formes. Nous avons fait
une étude de marché : ce segment nouveau repré-
sentait un C.A. global de 1,45 milliard de CFA. 11
fallait investir pour conquérir ce marché. Les pétro-
liers, aussi, sont attachés a certaines marques qu'ils
connaissent. Alors, nous avons négocié l'achat de
licences de fabrication avec des sociétés réputées : il
faut offrir aux clients ce qu'ils veulent. Ainsi nous
avons pu prendre une part importante de ce marché.
Nous exportons méme dans les pays limitrophes.
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Extension de la gamme

L'Union Douanitre des Etats de I'Afrique Centrale
(UDEAC) devrait permettre l'ouverture des fron-
tiéres, notamment avec les pays voisins, le Gabon et
le Cameroun. En fait, la longueur des procédures de
dédouanement (jusqu'a un mois) retarde la libérali-
sation des échanges: ces délais découragent les
clients. Au Cameroun, cependant, deux usines de
peintures envoient de la peinture de basse qualité au
Congo. Beaucoup de clients qui ne sont pas connais-
seurs se laissent tenter, car le prix est environ 20 %
moins cher. Nous avons donc décidé, compte tenu
de la crise et de l'attrait pour ces produits bas de
gamme, de contre-attaquer sur ce marché. Par
exemple, nous vendons une peinture 4 l'huile de trés
bonne qualité, la Masterline, 2 820 F le kg. Nous
allons proposer une peinture  l'huile aussi mais de
moins bonne qualité, 1a Peintaline. Notre objectif est
d'arriver a un prix de 600 F le kg. De méme nous
avons une laque Marinelaque a 1 200 F le kg, nous
lancons une laque premier prix, la Peintalaque a
850 F le kg. Nous aurons ainsi a notre catalogue une
quarantaine de produits différents. Ainsi nous cou-
vrirons mieux tous les besoins du marché.



Chapitre 4 : Le plan de marketing

Bien des entreprises africaines s'enlisent et ne parviennent pas a décoller par manque de straté-
gie clairement définie : elles se laissent balloter par les événements et se dispersent inconsidéré-
ment, ce qui nuit a leur efficacité. Mais avoir une stratégie ne suffit pas : celle-ci doit s'incamner, en
quelque sorte, dans un document écrit, et &tre assortie d'objectifs et de programmes précis. Ce
document porte le nom de plan de marketing.

4.1. QU'EST-CE QU'UN PLAN DE MARKETING ?

Dés qu'une entreprise commence a dépasser le stade individuel (et méme avant) son patron
éprouve la nécessité de ne pas se contenter d'une gestion au jour le jour : il se met (sans méme, par-
fois, y penser) & se projeter dans I'avenir et & faire des plans.

Ce sera d'abord, par exemple, un plan de trésorerie : prévision mois par mois, a I'horizon de
quelques mois, des entrées (recettes), et des sortics (dépenses), ceci afin d'étre sdr de pouvoir hono-
rer ses échéances.

Il devra trés vite aussi, si son entreprise a une activité de production industrielle, organiser
celle-ci a l'aide de plannings de production lui permettant de tirer le meilleur parti de ses machines
et de son personnel.

A un stade d'évolution ultérieur, il commencera a songer 2 un plan financier : document plus
ambitieux ou il met en balance, & moyen terme, ses anticipations : d'une part, sur l'activité de
I'entreprise et ses besoins financiers (notamment pour ses investissements ; et, d'autre part, sur les
moyens financiers dont elle pourra disposer (par auto-financement, emprunt ou appel aux action-
naires). Ce document concrétise ses options en mati¢re d'origine et d'allocation des ressources. Il
implique des choix stratégiques (généralement non explicités) et se fonde sur des hypothases d'évo-
lution du marché (elles aussi souvent sommaires et rarement précisées).

Le plan de marketing est, en fait, un plan financier, mais élaboré sous la houlette d'un homme
de marketing et enrichi :
— d'une analyse du marché
— de choix stratégiques explicités
— d'objectifs commerciaux chiffrés
— d'un programme d'action justifiant ces objectifs
~ d'instruments de contrdle (budgets et tableaux de bord)

Un autre document, le plan de développement ou plan d'entreprise, est un outil de réflexion
stratégique 4 moyen et long termes (cing ans ou plus) qui, souvent, n'est que peu ou pas chiffré, et
ne comporte pas de programme d'action, ni de moyens de contrdle budgétaire.

4.2. POURQUOI UN PLAN??

Peu d'entreprises africaines se donnent la peine d'élaborer un plan de marketing. Les objections
les plus courantes sont les suivantes :
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— la tiche est considérée comme peu urgente, voire inutile, la nécessité du marketing étant elle-
méme mal comprise ;

- certains, par manque de connaissances, surestiment la difficulté d'élaborer ce document, ou
en ignorent méme la signification ;

— d'autres pensent qu'il serait peu sage de faire des plans dans la conjoncture actuelle, alors que
I'environnement est turbulent et I'avenir incertain ;

— d'aucuns encore, déja au fait de ce qu'on pourrait appeler la philosophie marketing, font
remarquer que celle-ci, qui privilégie la flexibilité, est peu compatible avec 1a notion de planifica-
tion et avec les connotations de rigidité qu'a leurs yeux elle charrie.

Sans répondre forcément point par point & ces objections, examinons les arguments de la
défense : en quoi un plan de marketing peut-il &tre utile & une entreprise africaine ?

a) D'abord, un plan est un instrument de coordination : d'autant plus — et nous y reviendrons pour
souligner a quel point cela est souhaitable — qu'il aura été élaboré en commun par tous les respon-
sables. Ceux-ci ont forcément leur petite idée — plus ou moins consciente et informulée — de ce vers
quoi doit tendre I'entreprise : 1'élaboration du plan permet de mettre ces idées en commun et de les
unifier. De méme lorsqu'un programme d'action est mis en route sans trop de concertation préalable,
les objections qui n'ont pu s'exprimer — souvent pertinentes, pourtant — viennent entraver, au mini-
mum, I'élan psychologique nécessaire 2 la réalisation de ce programme, quand elles ne sous-tendent
pas des obstacles matériels qui la ralentiront. Le plan, ici, sera I'instrument de cette concert