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Introduction
COMMENT UTILISER CET OUVRAGE ?
Le secteur Business-to-Business comprend les entreprises dont les produits et les services sont destinés aux organisations, par opposition au Business-to-Consumer, destiné au consommateur. Au sein de l’économie, il représente 25 % à 30 % du nombre et de la valeur des entreprises (Kantar Millward Brown, 2018). Les entrepreneurs du B to B, qu’ils soient responsables d’une start-up ou d’une multinationale, doivent prendre des décisions face à un grand nombre de situations spécifiques à ce secteur. L’objectif de cet ouvrage est de les équiper d’outils efficaces « à la demande ». Certains sont reconnus, telles que les matrices SWOT ou BCG, le questionnaire Kano (Brito Galvano, 2018), d’autres sont éprouvés et disponibles. L’ouvrage est organisé en dix-huit chapitres correspondant à des situations fréquentes du chef d’entreprise, du responsable marketing ou commercial : décisions sur les stratégies, relations, produits, distribution, médias, information, etc. Les outils de ce livre ont été choisis en raison de leur adéquation au B to B. Chacun inclut une présentation, une procédure d’usage, ses bénéfices et ses limites. Prenons quelques exemples :
	Vous êtes entrepreneur B to B et vous voulez connaître l’évolution des clients et rénover votre gamme.
	Le chapitre 3 vous invite à visualiser les clients grâce aux outils « critères du centre d’achat », « profil 3P » et « matrice des catégories d’affaires ».

	Le chapitre 9 vous propose la « feuille de route technologies-produits » et le « filtrage de projets » pour rénover votre offre.

	Pour valider les choix, l’outil « guide de sélection des études » du chapitre 17 aidera à choisir les recherches à réaliser.



	Vous êtes chef de produit et souhaitez augmenter les ventes, par les prix, des services et l’exportation.
	Le chapitre 7 vous propose la « fleur des services » et la « nomenclature des spécifications », pour ajouter des services.

	Pour reconfigurer les prix, le chapitre 8 vous suggère la « méthode des priorités ».

	Le chapitre 10 contient la « matrice de rotation des clients » pour évaluer les opportunités de vente et les « douze décisions de l’internationalisation ».



	Vous êtes directeur commercial et voulez revoir vos méthodes de vente et de communication et allonger la durée de vie des clients.
	Le chapitre 13 liste les « composantes de la vente stratégique » et celles du social selling, deux techniques de vente modernes.

	Le chapitre 14 fournit le « modèle de cycle de vie-médias » pour entretenir les clients à long terme.

	Le chapitre 15 présente l’account-based marketing qui personnalise la relation client.

	Le chapitre 16 présente le « marketing programmatique » qui automatise la communication.




Pour chaque question posée, vous pouvez donc choisir et exploiter un agencement d’outils qui vont vous conduire à un plan d’action.
Nous espérons que cet ouvrage vous aidera à faire progresser votre entreprise dans le sens de vos objectifs !




CHAPITRE 1
Flécher les domaines de décision
Les fondements du marketing B to B sont les mêmes qu’en B to C : identifier et choisir des segments, définir les produits et comment les vendre. Cependant, en B to B des différences significatives apparaissent. Prenons quelques exemples :
	Les produits ou services peuvent être des ingrédients dont les marques sont inconnues de l’utilisateur final.

	Les propositions de valeur associées aux offres et les critères d’achat sont souvent technologiques et complexes.

	Les clients B to B peuvent souhaiter créer leur propre solution.

	Les achats suivent des procédures souvent rigoureuses et contrôlées.

	Les affaires peuvent durer quelques secondes, ou des mois, et impliquer un grand nombre de personnes.

	Les contacts associent face à face, téléphone, e-mail, site Internet, réseaux sociaux.

	Les concurrents peuvent être des clients ou des partenaires dans des projets.

	Les contacts incluent des négociations et des remises sur mesure.


Dans cet environnement, quel est le champ des décisions en B to B ? Quelles sont les missions globales des responsables marketing ?
Selon l’Institute for the Study of Business Markets (ISBM, 2013), leurs responsabilités stratégiques recouvrent trois activités :
	la compréhension de l’écosystème et du marché, expliquée à la direction de l’entreprise et à la force de vente ;

	la définition de la stratégie devant recevoir l’accord de la direction et incluant le choix des cibles de segments, le business model, le positionnement et les partenariats marketing ;

	la définition de la proposition de valeur créée par la R&D, produite et livrée par la chaîne d’approvisionnement et vendue par le réseau de distribution.


Leurs responsabilités opérationnelles comprennent deux activités :
	la gestion des produits et des services et leur mise sur le marché par le réseau de vente ;

	la gestion de la relation et du cycle de vie du client par la communication et les réseaux de vente et après-vente.


Qui sont les clients internes et externes des responsables marketing auxquels ils apportent une valeur ?
Les responsables marketing sont fournisseurs de plusieurs clients-destinataires :
	Pour la direction, leur valeur est une vision, une gamme de produits et une définition de l’expérience client.

	Pour les clients, ils produisent une notoriété de marque, une promesse de valeur et une procédure de contact.

	Auprès de la force de vente, ils lancent des produits, apportent des opportunités d’affaires et des supports d’aide à la vente.

	Auprès de la R&D, la production et la logistique, ils livrent les spécifications et les évolutions des produits et accompagnent leur développement.

	Avec les partenaires marketing, ils concluent des accords gagnant-gagnant.


Ce chapitre propose quatre outils pour définir avec précision le champ du marketing B to B, ses différences par rapport au B to C (outil 1 « constellation d’entreprises » et l’outil 2 « photo marketing »), les défis et questions qui se posent à lui (outil 3 « engrenage des décisions »), ses cycles de prise de décision et sa dynamique globale (outil 4 « les choix de base »). Les directeurs marketing sont ainsi en mesure de se donner un cadre à leurs propres décisions.
OUTIL 1 La constellation d’une entreprise : visualiser les macro-segments
B to B ou B2B sont des acronymes pour Business-to-Business, activité de production ou vente de produits ou services destinés aux organisations, par exemple, des avions de ligne vendus aux compagnies d’aviation. B to C ou B2C signifient Business-to-Consumer, activité correspondant aux produits ou services vendus à des particuliers, par exemple, du shampoing vendu à Madame Michu. B to A signifie Business-to-Administration, vente aux administrations publiques, par exemple, des canalisations pour une mairie. Le B to B to C concerne les entreprises dont les produits – composants ou ingrédients – sont vendus à des entreprises qui les transforment ou les intègrent à des produits vendus aux consommateurs, par exemple, un écran de téléphone. Ils diffèrent des entreprises B to B dont les produits sont utilisés ou consommés par des organisations, tel un tracteur. Si les produits vendus aux administrations sont utilisés par les citoyens, on parle de B to A to U, U est le citoyen usager (Malaval, Benaroya, 2013), tels des passeports. B to E signifie Business-to-Employees, produits pour les employés sur leur lieu de travail. On nomme aussi C to C le marché entre particuliers.
Cet ouvrage traite du B to B, B to B to C, et non du B to C et du C to C. Les marchés des consommateurs privés, des entreprises privées, des administrations centrales, des collectivités publiques et des employés sont des macro-segments et tout chef d’entreprise détermine ceux qu’il veut s’adresser.
[image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]
Exemple d’une constellation d’entreprise
B to C, B to B, B to B to C, C to C, etc., ces macro-segments reflètent des activités différentes. Les motivations, les procédures ou les capacités d’achat génèrent des approches multiples. Il est donc nécessaire de visualiser les macro-segments potentiellement clients ou clients de clients. Où être présent ?
Comment utiliser l’outil ?
Les profils des acteurs clients potentiels de l’entreprise dans l’écosystème sont identifiés : particuliers, entreprises, employés, administrations. On les dispose sur le schéma en aval de l’entreprise en indiquant la nature des relations : B to B, B to B to C, B to C, etc. Un fabricant d’ampoules LED peut vendre en B to B aux entreprises, en B to A aux administrations, en B to B to C à un fabricant qui les place dans des jouets ou en B to C à une grande surface qui les vend aux consommateurs. Où est-ce le plus rapide, le plus profitable de vendre ? Les réflexions stratégiques commencent par ce modèle.

Bénéfices et limites de l’outil
L’outil établit les différentes possibilités et les variations du savoir-faire métier requis pour chaque activité « B2 ». Le même produit vendu aux entreprises et aux consommateurs peut générer des activités à séparer car la personnalisation du produit, le réseau de vente, les services, les médias seront différents. Beaucoup d’entreprises ont donc des activités B to B, B to A, B to C, etc., et sont alors classées là où se situe leur activité la plus importante, une limitation en termes de visibilité. Il faut alors comprendre leurs domaines d’activité stratégiques (DAS) internes B to B, B to C, etc. L’outil est une introduction à la perception d’un marché. D’autres outils iront plus loin pour passer des macros aux segments plus fins.


OUTIL 2 La photo marketing : synthétiser les questions fondamentales
De nombreuses différences existent entre marketing B to B et B to C. La « photo marketing » comprend vingt dimensions. Les frontières peuvent ne pas être nettes entre B to B et B to C. Des caractéristiques de marchés B to C peuvent être présentes sur certains marchés B to B, et inversement. Cet outil permet de fournir un profil marketing de l’entreprise et génère les questions essentielles posées aux responsables.
LA « PHOTO MARKETING » DES QUESTIONS FONDAMENTALES

	Différences
	B to C
	B to B
	Questions marketing

	1. Richesse de fonctions et technicité du produit
	Le plus souvent faible.
	Faible à très forte
	Comment créer un produit ou service à la fois riche et simple d’usage ?

	2. Personnalisation du produit ou service
	Rare.
	Fréquente
	Jusqu’à quel point de rentabilité peut-on personnaliser le produit ?

	3. Criticité du produit
	Le plus souvent non critique.
	Le produit intégré à un processus de l’entreprise qui peut avoir un fort impact sur sa performance.
	Comment rendre l’offre plus critique pour le client ?

	4. Proposition de valeur au client
	Une valeur d’image de la marque et de bénéfices du produit.
	Une valeur d’efficacité, de rentabilité ou de réduction de risque, apportée par le produit.
	Comment augmenter la proposition de valeur au client ?

	5. Prix
	Fixe et bas.
	Négocié, de très bas à très élevé.
	Comment élargir la fourchette de prix par segment ?

	6. Critères de base de description des clients
	Le lieu, l’âge, le sexe, la catégorie sociale, le revenu.
	La taille en chiffre d’affaires ou nombre d’employés, le secteur, le lieu.
	Comment décrire le client avec des données disponibles ?

	7. Nombre de clients
	De quelques dizaines à des centaines de millions.
	De quelques-uns à quelques centaines de milliers.
	Comment construire une base de prospects renseignée ?

	8. Besoins du client
	Généralement simples et identiques pour un segment.
	Généralement complexes et variables par client.
	Comment identifier les besoins et préférences de chaque client ?

	9. Prévisibilité des achats du client
	Limitée due à des achats impulsifs.
	Possible par l’analyse des cycles d’achat et leur planification.
	Quels évènements provoquent les achats et quel modèle décrit le cycle de vie du client ?

	10. Fidélité à la marque
	Faible.
	Souvent forte avec des clients à la recherche de relations stables et non risquées.
	Comment sécuriser des relations de long terme ?

	11. Pouvoir du client
	S’exprime par l’achat ou l’abandon.
	S’exprime par la capacité de négociation.
	Comment positionner la marque pour contrebalancer le pouvoir du client ?

	12. Processus d’achat
	Simple, une personne découvre, évalue et achète.
	Complexe, plusieurs personnes aux motivations variées.
	Comment aider le client à améliorer l’efficacité de son processus d’achat ?

	13. Coût d’acquisition du client
	Faible, en rapport avec la marge du distributeur.
	Élevé surtout pour les produits complexes, lié aux entretiens de vente, remise, communication, essais.
	Comment réduire le coût d’acquisition ?

	14. Relation client
	Rapide, exploitant un mix de mass media et Internet.
	Durable, incluant des médias dont le face-à-face et le téléphone.
	Comment optimiser le parcours client ?

	15. Outils de vente
	Souvent limités au packaging.
	Beaucoup d’outils utilisés.
	Quelle panoplie d’outils mettre en place ?

	16. Chiffre d’affaires auprès d’un client
	Égal au total sur le ticket de caisse.
	Égal à la somme des affaires sur une période.
	Comment mesurer le chiffre d’affaires réalisé auprès d’un client ?

	17. Activités sur Internet
	Utilisées pour développer les transactions immédiates et les conversations.
	Utilisées pour créer un contact, informer, vendre au long cours.
	Comment Internet peut-il améliorer l’expérience client et la productivité des ventes ?

	18. Compétence et structure de distribution
	Circuit court du producteur au client via un distributeur.
	Succession d’acteurs pour produire, adapter et délivrer les produits et services.
	Quel est le meilleur modèle de distribution par segment ?

	19. Support à la distribution
	Communication par médias de masse, Internet et publicité sur point de vente.
	Formation, génération de demandes, contenu, aides à la force commerciale.
	Quel support proposer au réseau de distribution ?

	20. Connaissance du marché
	Statistiques disponibles.
	Peu d’information sur les ventes et les prix remisés.
	Comment connaître le marché, les ventes et remises ?




Le tableau souligne les éléments qui diffèrent entre B to B et B to C. Par exemple, le processus d’achat est plus complexe, plus rationnel et organisé en B to B. Mais aucun point n’est définitif, la créativité dans les processus d’achat génère de nouvelles procédures.
Comment utiliser l’outil ?
La liste des questions peut être adaptée au domaine d’activité et complétée si nécessaire. Puis, on cherche à y répondre. Les questions sans réponse sont inspiratrices et provoquent des recherches, des consultations et des pistes d’action. Le résultat peut être un programme complet de transformation des activités marketing.

Bénéfices et limites de l’outil
L’outil donne les directions fondamentales de la valeur ajoutée du marketing B to B. Il déclenche les analyses de base avant de définir une stratégie et des opérations. Sa limite vient, d’une part, de l’incomplétude des questions et, d’autre part, du temps et des ressources des responsables en termes d’études. Le temps des équipes marketing se répartit en recherche, conception de spécifications de produit et communication vers les clients et la force de vente. En B to B, aucune des trois activités ne peut être négligée, et la recherche d’information est une part importante de leur temps.


OUTIL 3 L’ engrenage des décisions : assurer la cohérence
L’outil « engrenage des décisions » décrit la mécanique et l’enchaînement logique des décisions du marketing B to B. Deux décisions relatives à l’intelligence sont au point de départ de toutes les autres : le type d’enquêtes (chapitre 17) et le choix des modèles de l’environnement (chapitres 2 à 5). Elles vont nourrir les autres décisions : quatre sont stratégiques (quoi et à qui vendre, chapitres 6 à 11), qui permettent les quatre suivantes opérationnelles (comment vendre) de la distribution (chapitres 10, 12, 13) et les sept finales opérationnelles de la relation client (chapitres 11, 14 à 16). Toutes ces décisions sont détaillées à l’aide d’outils spécifiques dans cet ouvrage. Le CRM (customer relationship management) traite une affaire et le CLM (customer life cycle management) traite la vie du client.
Par la métaphore de l’engrenage, l’outil montre que toutes les décisions sont interdépendantes et doivent être cohérentes entre elles.
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L’engrenage des décisions
Comment utiliser l’outil ?
L’outil indique la structure des décisions à prendre. Sa forme globale et détaillée montre la chronologie et les interrelations. Le choix du mix stratégique, par exemple une association du push et du performance (voir l’outil 27), influencera le choix des alliances. De même, le soutien à la force commerciale, tel que la formation et la production d’outils de vente, sera la conséquence de toutes les décisions stratégiques, mais aussi de la décision du mix de distribution. L’outil est à exploiter avec une passe de décisions, puis un contrôle de cohérence et des ajustements. Plus tard avec l’expérience du terrain, un pivotement est nécessaire, c’est-à-dire des adaptations. L’ensemble est revisité annuellement, voire tous les six mois pour les secteurs d’évolution rapide.

Bénéfices et limites de l’outil
L’outil révèle le spectre général des choix, le processus et les liens entre les décisions. Il reflète l’organisation des principaux chapitres de ce livre. Par la répartition des tâches en quatre pôles, il détermine en même temps l’organisation d’une direction marketing, avec des business intelligence managers, des chefs de produit stratégiques, des chefs de produit opérationnels et des supports à la distribution. Sa limite se trouve dans les responsabilités supplémentaires ajoutées. Les descriptions de postes marketing ajoutent souvent des activités de vente en accompagnement de la force de vente. Une autre limite est celle du temps des managers qui font une impasse sur certaines décisions. L’outil permet alors de la faire en pleine conscience.


OUTIL 4 Les choix de base : prendre les principales options
Les choix stratégiques et marketing peuvent être résumés en dix-huit thématiques. Ceux qui reviennent fréquemment sont présents dans l’outil « les choix de base ». Cette vue globale simplifiée est complétée plus en détail dans les autres outils de cet ouvrage.
LES CHOIX DE BASE DU MARKETING B TO B

	Choix d’études
Objectifs ; Protocole ; Traitement ; Triangulation de plusieurs sources
	Choix de stratégie
Pull, push, performance, price, place, profit ;
Choix de segments
Taille, secteurs, zone, autres critères ; Déclinaison stratégique ; Positionnement ; Objectifs CA, PDM, marge ; Alliances
	Choix de mix de business model
Fabricant ; Distributeur ; VAR ; Licence ; Mutualisation ; Multiface, plateforme entre acheteurs et vendeurs

	Choix de la proposition de valeur
Gammes de produits ; Services ; Supports ; Bénéfices
	Choix d’alliances marketing
Co-marketing communication commune ; Apporteurs d’affaires ; Compléments de gamme
	Choix du mix de distribution
Directe/Indirecte ; Par territoire, secteur, marché, produit, prospection-entretien, clients grands comptes ; Agences, face à face, téléphone, en ligne

	Choix de cibles de l’écosystème
Clients décisionnaires, utilisateurs, acheteurs ; Clients des clients ; Influenceurs/prescripteurs de décisions d’achat ; Partenaires ; Régulateurs
	Choix des supports à la distribution
Business model ; Formation ; Génération de demandes clients ; Concours de vente ; Coordination d’affaires ; Évènements, lancements
	Choix des contenus d’information
Livres blancs ; Produits, guides comparatifs ; Bénéfices ; Études de cas ; Témoignages, références ; Description de l’entreprise ; Programmes ; RSE, valeurs

	Choix d’outils d’aide à la vente
Présentation de l’entreprise ; Démonstrateurs de produit ; Aide au choix présentateur de bénéfices ; Calculateur de ROI client ; Configurateur de devis
	Choix de campagnes
Acquisition ; Remplacement, réassort ; Remplacement concurrence ; Ventes croisées ; Rétention de clients insatisfaits
	Choix de médias
Off line ; Inline inbound ; Inline outbound ; Médias propriétaires, payants, gagnés par bouche-à-oreille

	Choix de fonctions du site Web
Catalogue ; Prix et vente en ligne ; Outils d’aide à la vente ; Choix du distributeur ; Forum, FAQ, liens vers les réseaux sociaux ; Entrées par produit, segments, applications ; Contenus d’information ; Newsletter ; Blogs d’experts ; Extranet
	Choix du centre de vente
Commercial ; Chef de vente ; Technicien avant-vente ; Ingénieur R&D ; Commercial grand compte ; Président ; Juriste
	Choix de procédures CLM
Moments magiques de vente ; Moments critiques de risque de perte du client ; Alertes

	Choix d’information en CRM
Noms, rôles, coordonnées ; Structure, stratégie du client ; Critères de décision ; Produits vendus, financement ; Produits concurrents ; Nature des leads ; Contacts ; Affaires chaudes ; CA réalisé, marge ; Valeur du client ; Alertes
	Choix des modules de formation commerciale
Organisation, CRM ; Méthodes de vente ; Marché ; Produits et services ; Bénéfices ; Grands comptes ; Social selling ; Concurrence ; Appels d’offres ; Démonstration
	Choix de structure marketing
Chefs de produits
Par fonction ; Par marché ; Par produit ; Par zone
Supports
Communication ; Études ; Télémarketing ; Bases de données ; Formation ; Community manager




Comment utiliser l’outil ?
L’outil est utilisé de façon itérative. Plusieurs tours des décisions sont réalisés pour s’assurer de leur cohérence. Lorsque l’ensemble est effectué, la question suivante est posée : « Quels choix sont les plus incertains et méritent-ils une étude ? » Elle permet de faire un choix des études à réaliser, qui feront évoluer les décisions.

Bénéfices et limites de l’outil
L’outil donne un cadre général des choix, propose les options les plus fréquentes et invite à vérifier leur cohérence. Il est facile d’usage et aide à mettre en évidence les décisions à prendre qui auraient été occultées. Par exemple, le choix du centre de vente est parfois mal pensé, ce qui laisse la force de vente sans soutien technique, juridique ou managérial. La limite de l’outil est dans le choix restreint qu’il propose. Les autres outils étendent ces choix.
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Le secteur des produits et services vendus aux entreprises
et aux organisations représente un tiers de l'économie. Il
exige des techniques marketing et des décisions spécifiques.

Quel business model adopter ? Quelles étapes et quels accé-
lérateurs de nos innovations choisir ? Quel doit étre le mix
direct-indirect, online-offline de notre distribution ? Quel
sera le parcours de nos acheteurs professionnels ? Comment
exploiter 'omnicanal, le social selling, le strategic selling,
le programmatic marketing ?

Voila quelques-unes des décisions stratégiques qui
incombent aux responsables marketing B to B. Cet ouvrage
leur apporte une aide précieuse et propose une série d'outils
agrémentés de conseils pour leur permettre de faire des
choix pertinents et d'agir.
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