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INTRQDUCTION GENERALE

Il peut sembler curieux de réunir dans un méme titre les mots
"marketing"” et "sans but lucratif”; @ premiére vue, ces termes
sont antinomigues, le marketing évoguant, dans l'esprit de cha-
gue consommateur, un ensemble de pratiques liées & la vente,
donc au profit.

Le marketing sans but lucratif signifierait-il donc vendre
guelque chose "3 perte?". Ce travail montrera que ce n'est pas
le cas, et gue la vente n'est gu'un aspect de la guestion. Hous
nous sommes posé la question fondamentale suivante: "le marke-
ting", d'inspiration américaine (preuve en est Qu'aucun équi-
valent francais ne traduit la richesse de ce concept) s'adapte-
t-il aux précccupations et besoins d'organisations sans but
lucratif, ou tout au moins non strictement commerciales?™.

1
A premidre vue, cela ne semble pas évident dé&jd pour les entre--
prises industrielles et commerciales Au secteur privé: seules
les plus grandes et/ou les mieux structurées ont des fenctions
marketing dignes de ce nom. Ensuite, il peut paralitre ambitieux
de wvouloir faire un essal de transposition a des entreprises
et organisatiouns du secteur public, ofi les méthedes de manage-
ment sont encore peu développées, et & des organisations pri-
vées sans but lucratif dont les dirigeants ne peuvent ou ne
veulent pas non plus, en général, étre considérés comme des
professicnnels du management.

Pourtant, une littérature de plus en plus riche et abendante
sur le sujet @&u marketing public et sans but lucratif ncus a
donné lz goit d'examiner les possibilités d'application de
celui-ci & d'autres domaines que les entreprises industrielles
et commerciales, plus particuliérement dans nokre pays.

Sans veoulcir prétendre faire oeuvre de pionnier, nous pouvons.
affirmer gque le mode de penser et d'agir propre au marketing
est peu répandu dans les organisations suisses sans but lucra-
tif. La plupart des références que nous avons consultées pro-
viennent des pays anglg-saxons, Etats-Unis en téte, ainsi que
de la France. ;

Ce travail -devrait permettre & des organisations sans but lu-
cratif de toutes natures et de toutes tailles de repenser leur
approche "“commerciale" ou tout au moins leurs relations d4'é-
changes avec différents publics. Il a pour but de montrer que
le recours 3 une approche marketing systématique facilite 1’at-
teinte des objectifs d'une organisation non strictement commer=
ciale et rend celle-ci plus performante aux yeux de ses publics;
cette approche systématigque s'inspire grandement du marketing
des entreprises industrielles et commerciales, mais elle pren-



dra parfois des tournures et méthodes spécifiques.

Méme 5'il est gquelques fois fait allusion & des partis et & des
candidats politigues gui recourent aux techniques du marketing,
ce travail écarte délibérément le sujet du marketing politique,
pour lequel il sersit nécessaire de réaliser un autre travail.
Mais le marketing pelitique, comme le marketing des services,
évoqué dans ce travalil, représente une extension intéressante
du marketing traditionnel, c'est-&-dire appliqué aux produits
physiques. Ce travail ne fait également gqu'effleurer le sujet
du marketing des services publics autres que les transports
publics, comme les hdépitaux, les écoles, les services judici-
aires et autres qui mériteraient une étude plus approfondie,

et pour lesguels une approche marketing n'est pas mire en Suis-
se.

Au cours de ce travail, et pour ne pas alourdir inutilement

le texte, nous parlerons "d'organisations sans but lucratif";
Ce Lerme recouvre pour nous toutes les organisations gui n'ont
pas de but strictement industriel et commercial; il est pour-
tant manifeste que le terme "sans but lucratif™ recouvre des
organisations treés diverses dont les activités - les CFP notam=
ment - peuvent étre précisément trés commerciales.

Ce travail s'articule autour de trois parties:

- la premiére partie rappelle les principes généraux du marke-
ting et présente leur application & dea domaines non-tradi-
tionnels: elle explique les différences et ressemblances
entre différents types d'organisations;

- la deuxiéme partie présente des cas d'organisations suisses
ou domiciliées en Suisse construits 3 partir d'informations
racueillies "dans le terrain"; ces organisations sont de
tailles et de natures parfois trés différentes; leur étude
montrera 1'état de leurs "préoccupations commerciales™:

- la traisiéme partie propose une réflexion systématigue pour
un véritable marketing d'organisations sans but lucratif,
ou non strictement commerciales; cette réflexion est alimen-
tée par 1'étude des cas de la deuxidme partie ainsi gue par
la consultation de nombreuses références bibliographiques.
5i le lecteur peut s'étonner d'un certain fosse existant en-
tre les caa et la théorie, cela provient essentiellement de
la pauvreté de la littérature suisse & ce sujet.



METEODOLQGIE DE LA FARTIE PRATIQUE

Nous avons voulu cue ce travail ne soit pas uniguement une ré-
flexion théorique; c'est pourguoi, dés le début de cette atude,
nous avons recherché de 1‘'infarmation "dans le terrain", c'est-
a-dire auprés d'organisations suisses sans but lucratif, L'a-
bondance des renseignements obtenus nous a tout naturellement
conduit & les regrouper en une série d'études de cas, qui pré-
sente de manigre brute, mais selon un schéma ordenn&, 1'infor-
mation recueillie,

Les cas constituant la deuxiéme partie de ce travail présentent
les préoccupations "commerciales" d'organisations suisses sans
but lucratif, ou tout au moins pas directement commerciales. En
effet, au moins deux d'entre elles sont "i la limite" (les CFF
et le TCS) pour tout ou partie de leurs prestations, Malgré

les différences de taille, de structure et d'activité, toutes
ces organisations mettent en oeuvre divers moyens (en s'appuy-
ant sur une conception plus ou moins proche du marketing) pour
créer et entretenir des relations durables avec leurs publics.

La plupart de ces organisations vendent ou rendent des services,
quelgues-unes avec des produits physiques comme soutien, 4'au-
tres promeuvent des idées et des comportements. L'immatéria-
lité de la plupart des prestations est une caractéristigue
commune de ces organisations.

Mous ne faisons pas de différence entre organisations publiques
et privées, du moment gue leur but et leurs activités revétent
un caractére social ou d'une portée plus limitée, mais "dé&-
sintéressée" (sauf les deux exceptions mentionnées plus haut).

L'ensemble des cas présentés ne prétend pas &tre exhaustif de
tous les types existants d'organisations suisses sans but lu-
cratif, mais il constitue 3 notre avis un échantillon assez
représentatif d'organisations qui ont une audience plus que
typiguement locale, et qui font parler d'elles. Notre critére
de sélection fut précisément celui-ci: nous nNous sommes appro-
ché, pour cette étude, d'organisations dont on peut avoir un
bon reflet par les média ainsi gue par leurs publications pro-

pres (publicité, organes d'information}.

Tous les cas ont &té construits selon le méme schéma de base
(1):

{1} Pour plus de détails sur la rédaction d'études de cas, voir J. MEHLING:
"Comment préparer et rédiger une étude de tas: guide méthodologique",
Cahier GGE no. 6, Université de Neuchdtel, Groupe de Gestion d'Entre-
prisa, mars 1982



- réunion de deocumentation sur les organistions sélectionnées;

- prise de contact par écrit pour un entretien avec un ou une
responsable (si possible celui du marketing cu des relations
publiques);

- entretien semi-directif, avec canevas de questions préparées
sur le but et les activités de l'organisation, plus particu-
liérement en liaison avec ses publies; demande de documenta-
tion supplémentaire, si possible documents internes non-
publiés;

- rédaction du cas selon le schéma suivant: présentation géné-
rale de l'organisation, "philosophie" marketing, activités
de marketing et de relations publigues;

- envoi du c¢as & chague responsable contacté afin de corriger
des erreurs et de rajouter de nouveaux renseignements;

- dans certains cas, nouvel entretien avec la méme personne ou
ung autre, dans les autres cas échange de ¢orrespondance.

Ces cas ont &té rédigés entre avril 1981 et février 1983,

Une premiére étape de "desk research” nous conduisit 3 sélec-
tionner une vingtaine d'organisations gue nous avons contactées
par lettre afin d'obtenir de plus amples renseignements de la
part de leurs responsables {"field research"}; deux organisa-
tions seulement ne donnérent pas de suite & notre envoi; pour
toutes les autres, nous avons pu obtenir un ou plusieurs entre-
tiens auxquels nous avons donné une tournure semi-dirigée.

Outre les renseigneemnts de premiére main récoltés lors de
ces entretiens, nous avons attaché une certaine importance &
1l'atmosphére et & 1l'agencement des lieuxvisités ajnsi qu'ad la
tenue et au gomportement des personnes rencontrées; ces élé-
ments, gualifiés de mineurs pour d'avtres &tudes, prennent

un relief certain larsgu'on traite de marketing, puisgu'ils
contribuent 3 1'image gu'une organisation veut donner d'elle-
méme .

Une fois les cas rédigés, nous les avons soumis pour examen
aux persaonnes interrog@es, afin gu'elles puissent détecter
d'éventuelles erreurs ou omiasions. Cette &tape s'est révélée
étre trés importante pour plusieurs cas, ceux des CFF, du TCS
et du CICR notamment.

Les cas présent@s dans ce travail peuvent donc étre considérés
comme agréés par les organisations qu'ils présentent.

N



Nous avons d0 &carter un certain nombre d'organisations gui,
pour diverses raisons, ne nous semblaient pas "mires" ou moins
adéquates d une étude portant sur le marketing: en effet, nos
recherches bibliographiques dans les pays anglo-saxons, ne-
tamment aux Etats-Unis, nous ont faitf découvrir toute une
série d'organisations sans but lucratif., tels que colléges et
universités, hopitaux, musées, théitres, etc, pour lesquelles
les conceptions et techniques de marketing sont des outils-
courants de la gestion. Les Américains, "champions de la con-
currence", classent la plupart de ces organistions dans le
secteur privé, ol elles sont effectivement en compétition,
alors que chez nous elles relé&vent du secteur public, souvent
en position de monopole régional. La transposition n'est alors
pas directement possible, méme s5'il est évident que ces or-
ganisations ont 3 faire face d des problémes de type marketing.
Parmi les organisations du sectenr public, nous n'avons retenu
que celles s'occupant de transperts (CFF et VBZ) .

Cutre les organisations éducatives, artistiques et hospita-
liéres (pour lesquelles une autre &tude serait & faire), nous
avons &galement &carté les crganisations religieuses et spor= .
tives, faute d'exemple représentatif, encore gu'elles puissent.
8tre riches de promesses (&glizes entreprenant des campagnes
d‘evangellsatlcn, clubs de football "montant" de grandes é-
quipes}. Nous n'avons pas non plus reteng les clubs privés

et organisations & caractére fermé, c'est-a-dire peu en con-
tact avec le grand public ou d'importants segments de celui-ei.
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PREMIERE PARTIE

CHAFITRE 1:

LE MARKETING, SES CARACTERISTIQUES
ET SON "ELARGISSEMENT"



NATURE DU MARKETING

Jusqu'3 une &poque assez récente, le marketing était
considéré comme une activité avant tout destinée anx
entreprises industrielles et commerciales privées orien-
tées vers le profit. Selon LOVELOCK & WEINBERG (référence
50 p.1}, les organisstions privées sans but lucratif et
les services publics n'estimaient pas nécessaire d'avoir
ung approche marketing pour résliser leurs cbjectifs,
sauf dans le sens assez limité de la publicité et des
communications personnelles pour faire connsitre leurs
prestations (produits, services, idées) et collecter

des fonds.

Il est évidemment abusif d'assimiler le marketing 3 la

seule publicité., "Le marketing est un processus par le-
quel des personnes adoptent et conservent des attitudes
et modéles de comportement” (LOVELOCK § WEINBERG, réf.

S0, p.2). .

Chague organisstion, guel gue soit son but, est "un en-
semble de personnes, capitaux et matériaux gui cherchent
a4 atteindre un objectif dans le monde envircnnant"
[KOTLER, réf. 41, p.5). Pour survivre et réussir, l'or-
ganisation doit:

- attirer suffisamment de ressources;

- convertir ces ressources en prestations;

— distribuer celles-ci aux différents clients, usagers,
consommateurs, bénéficiaires, supporters.

Le marketing repose sur le concept 4'échange de valeurs
planifié entre l'organisation et son environnement, avec
une satisfaction mutuelle: pour 1'envirdnnement, les
hescins des bénéficiaires et supporters doivent étre
satisfaits, pour l'organisstion, 1la rentabilité assurée
et/ou la mission sociale accomplie.

LE CONCEPT D'ECHANGE

Ce concept est 3u coeur de l*'approche marketing, et il
nécessite deux ceonditions (KOTLER, réf. 41, p 22):

- l'existence de deux parties;
- chacune de ces parties a quelgue chose gqui représente
de la valeur aux yeux de l'autre.

Les échanges portent le plus généralement sur des biens,
des services, des idées. L'argent est considéré comme
un moyen d'échange, mais il ne peut étre utilisé& dans
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tous les c&s. Les relations d'échange peuvent &tre com-
merciales ou non, par exemple entre acheteur et vendeur,
citoyen et Etat, donateur et c¢rganisation de bienfaisan-
ce.

Il est 3 noter gue moins 1'échange porte sur des hiens
tangibles ou sur des services commerciaux, plus il est
difficile A'identifier la nature de la relation. Par
exemple, pour une organisation de bienfaisance, pour
laquelle on recense généralement deux relations d'échan-
ge, ces derniéres peuvent s'énoncer ainsit

tamps aide matérielle
OONATEUR S

sertiment d’aide,

de devoir, d'u-

tilité

Pour chaque partie, l'organisation va essayer d'évaluer
les colits et avantages respectifs de l'échange, et es-
sayer d'intensifier l'échange en accroissant les avan-
tages et en diminuant les coiits.

DEFINITICN DU MARKETING

I]1 existe une infinité de définitions de ce concept trés
riche, admis depuis une dizaine d'années comme terme
frangaie. Voici une des plus complétes, & notre avis:

"Le marketing est 1'analyse, la planification, la mise
en oeuvre €t le contrile de programmes soligneusement
congus pour opérer des échanges de valeurs velontaires
avec des groupes-cibles dans le but de réaligser des
objectifs organisationnels. Il repose principalement
sur la conception de 1l'offre de 1'organisation en ter-
mes de besoins et désirs des groupes-cibles, et en uti-
ligant des politiques efficaces de prix, communication
et distribution pour informer, motiver et servir ces
groupes” (KOTLER, réf., 41, p. 5).

Plus simplement dit, on peut comprendre le marketing
comme "la gestion efficace, par une vrganisation, de
ses relations d'échange avec ses différents publics”
{KOTLER, réf. 41, p. X), ou encore comme "la stratégie
de 1'organisation vis-3-vis de son environnement®

{ SERRAF, réf. 69, p. 48).

Ces définitions illustrent parfaitement le fait gque le



marketing dépasse la seule notion de vente, ou de publi-
cité, et concerne l'organisation toute entiére. Le mar-
keting est vu comme un processus non seulement managérial,
mais aussi secial, quel gque soit le but de l'organisation

et la nature des valeurs & échanger.

Nous utilisons 3 dessein le mot "organisation”, plus

large que le terme "entreprise” (qui est en fait une
organisation & caractére industriel, commercial ou social):
par 13, et au travers des exemples et des cas illustrant
ce travail, nous voulons montrer que l'application du
marketing dépasse le cadre traditionnel du monde des
affaires.

CARACTERISTIQUES ET TACHES DE BASE DU MARKETING

Selon KOTLER {réf. 44, p. 52), le marketing est & la
fois une science descriptive, impliquant l'étude de la
maniére dont les transactions sont créées, stimulées,
facilitées et évaluées, et une science normative, im-
pliquant la création et l1'offre efficaces de valeurs
pour stimuler des transactions désirées. Il s'agit donc
de la tdche d'cbtenir des réponses spécifigues chez
d'autres en créant et en offrant certaines valeurs.

Le marketing implique deux ou plusieurs unités sociales
(individus, groupes, organisations, etc.) dont au moins
une cherche une réponse spécifique d’une ou plusieurs
autres (le marché) concernant guelgue objet commercial
ou social {produit, service, organisation, personne,
endroit, idée, etc.). Cette réponse spécifique est une
prise de conscience, une attitude ou un comportement
visant & une adhésion (achat d'un produit, port d'une
ceinture de sécurité) ou 3 un abandon (cesser de fumer
ou de consomwer certaines drogues). Dans ce dernier
cas, on peut parler de "démarketing”.

La probabilité de la réponse du marché n'est la plupart
du temps pas connue, et peut &tre influencée par des
actions de marketing. Si une unité sociale n'a pas d'in-
térét ou pas de ressources, ce n'est pas un marché&; si
elle ne peut rien faire d'autre que répondre (recrute-
ment militaire}, l'action marketing est inutile (encore
gu'elle pourrait &tre parfois utilisée avec succés pour
rehausser l'image de marque de certaines ocrganisations).

Les valeurs offertes au marché peuvent étre créées de
plusieurs maniéres:

- par une conception de l'objet commercial ou social

11
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répondant mieux & un besoin, cu par un apport 4a’'at-
tributs plus attractifs & cet objet. Cela reléve de
la politique de produits, cu de prestations;

-~ par l'adjonction d'une signification symboligue &
l'objet en question. Il s'agit de la politique de
communication, dont la publicité est le fer de lance;

- par une meilleure accessibilit@ au marché de l'objet
commercial ou social en termes de coit monétaire ou
psychologique {(politique de prix) et de distance ou
de facilité d’accés (politique de distribution).

Le marketing est un carrefour de sciences humaines; c'est
une discipline de nature intégrative tant pour les scien-
ces de nature qualitative {management, sociolegie, psy-
chologie) gue celles de nature guantitative (mathémati-
gues, statistiques, informatigque, recherche cpération-
nelle).

Dans une é&conomie d'abondance, il est identifié a une
fonction de symbolisation, par le codage de messages
persuasifs pour inciter les gens & acheter ou & se com-
porter d'une certaine maniére; c'est d'ailleurs ce qui

le rend suspect aux yeux de certains. Mais des instances
gouvernementales, des services publics et des organisa-
tions privées sans but lucratif recourant de plus en plus
fréquemment 3 une approche de type marketing pour toucher
leurs différents publics, le marketing devient un outil
de changement social. Il a pour but d’accomplir des ob-
jectifs organisationnels dans l'intérét non seulement de
certains segments de population, mais aussi dans celui

de la collectivité toute entiére. C'est ce qu'on appelle
le marketing social (veir paragraphe 1.7.). Le marketing
traditionnel, ou commercial, quant & lui, vise & réali-
ser des objectifs organisationnels plus directement lié&s
aux intéréts de segments sélectionnés et souvent assez
précis de clients.

Tous les deux ontpourﬁanten commun un certain nombre
d'éléments: les programmes d'action sont soigneusement
congus et revétent un caractére permanent, ou prolongé.
Des actions purement ponctuelles peuvent s'inspirer
d'une approche marketing, mais il leur manque une dimen-
sion importante: celle de l’adaptation aux désirs et
besoins de marché, qui se développent et évoluent.

Faire du marketing, ce n'est pas seulement nommer un
responsable avec un petit &tat-major qui exécute les
taches commerciales les plus urgentes, sans remettre



en guestion les prestations de l'organisation et les
publics auxquels elle s'adresse; le vrai marketing, c'est
l'orientation de l'organisation tout entiére vers la
satisfaction des besoins de ses différents publics. -

PREOCCUPATIONS COMMERCIALES DES ORGANISATIONS SANS BUT
LUCRATIF '

L'application des principes et des technigques du mar-
keting aux organisations sans but lucratif et aux ser-
vices publiecs est un domaine relativement nouveau., mais
d*un intérét croissant notamment aux Etats-Unis et en
Prance. Les concepts gui ont servi avec succés pour les
produits et services des entreprises industrielles et
commerciales deviennent de plus en plus pertinents dans
le secteur non-commercial, ou des crganisatieons sans but
lucratif. Celleas-ci ont & faire face & une foule de pro-
blémes qui seraient analysés comme d'importants problé-
mes de marketing s'ils étaient rencontrés dans des en-
treprises industrielles ou commerciales. Selon KOTLER
{(réf, 41, p. ix), les clubs culturels, les musées,.les
thédtres [(qui, aux Etats-Unis, sont des organisations
privées) ont des difficultés croissantes & attirer suf-
fisamment de ressources pour poursuivre leurs activités.
De méme, les &glises ont de la peine & attirer et &
conserver des fidéles actifs. Les services publics (po-
lice, services administratifs, etg.) jouissent d'une
mauvaise image de margque auprés de diverses couches de
population. Les transports publics supportent pénible-
ment la concurrence de l'automobile. Il n'y a pas d'or-
ganisation publique ou privée sans but lucratif qui
n'ait pas de problémes découlant de ses relations avec
ses publics ou marchés.

Le marketing leur permet de considérer d'une fagon nou-
velle ces relations d'échange, alors Que ces organisa-
tions font le plus scuvent preuve d'une “orientation-
produit" {(KOTLER & DUBGIS, réf. 38, p. 24): les directeurs
d'opéra pensent que le public viendra toujours entendre
les oeuvres classigues de Mozart; les écoles technigues

et las universités présument gue tous les étudiants con-
tinueront & vouloir le méme type d'enseignement: les
organisations confessionnelles, les postes, la gendarmerie,
les organizations de bienfaisance pensent gue les ser-
vices gu'elles rendent chacune au public sont bons et

gug celui-ci devrait en &tre reconnaissant.

“Lfoptique marketing est ... utilisable pour les orga-
nisations & but non-lucratif. La plupart de ces crga-
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nisations cammencent 3 adopter l'eoptique produit. Puis,
lorsqu'elles cammencent 3 voir leurs supporters au
leurs membres faiblir, elles adoptent l'optigue vente"
{KOTLER & DUBOIS, ré&f. 38, p. 27). Ensuite, elles pas-
sent de la vente au marketing, lorsque les efforts pu-
blicitaires et les campagnes de recrutement se révélent
inutiles, ou ne servent qu'ad "limiter les d8gats". Les
marchés sont alers définis de maniére plus précise,
leurs bescins, désirs et pré&férences sont plus saignen-
sement &tudiés, les produits, services et programmes
modernisés.

On déceouvre ici deux phases importantes de 1'approche
marketing: l'analyse des consommateurs (recherche-mar-
keting) et 1'adéguation des prestations de l'organisa-
tien aux résultats de cette analyse.

Il est clair que les organisations sans but lucratif
sont concernées par le marketing, gu’elles en soient
censcientes ou non. Selan les références que nous avans
consultées, et qui concernent au premier chef les Etats~
Unis, la guestion n'est plus de savoir si le marketing
peut s'appliquer ou non aux organisations de ce type,
mals comment utiliser au mieux les concepts du marke-
ting pour réaliser les objectifs de ces organisatieons
dans 1'intérét général (LOVELOCK & WEINBERG, ré&f. 51,
pp- 1-2). En Suisse, comme les études de cas 1'illus-
treraont, on n'est pas encore absclument convaincu de
cela, car la prise de conscience des possibilités du
marketing est relativement nouvelle selecn nos enguétes.

Aux Etats-Unis comme en Prance, de grands pas ont &té
faits pour adopter et appliguer le marketing au sein

des arganisatiaons privées sans but lucratif et celles

duv secteur publie; certains domaines d'application, les
transports publics par exemple, montrent plus de saophis-
tication en la matiére que 4'autres: de plus, et &
1'image du secteur commercial privé, des organisatiaons
sans but lucratif sont plus progressistes et plus orien-
tées vers leurs usagers ou consommateurs gue d'autres.

Pourtant, guelques opiniens plus mesuré@es existent
{RADOS, réf. 64, pp. 20-21): le marketing sans but lu-
cratif perte scuvent sur des produits et des services
pour lesquels il y a peu de demande, ou alers gqui sont
trés "implicants" pour le consommateur: par exemple
récupération du verre ou de l'aluminium pocur le premier
cas. enrdlement veclentaire pour le seceond & 1'exemple
du §.C.F. en Suisse.



La théorie sur laguelle le marketing dit non-commercial,
ou servant les intéréts des organisations sans but
lucratif, est basé est relativement pauvre: il n'y a
pas de consensus entre les auteurs sur la signification
des concepts centraux et peu d'unités de mesure: les
recherches réalisées sont la plupart du temps isolées
et pas nécessairement géndralisables; il semhle gue

la méthode "essais / erreurs" solt prévalente (RADOS
rd8f. 64, p. 21}.

Les gestionnaires des organistions publiques et sans
but lucratif doivent développer des biens et des ser-
vices approprigées appropriés selon au moins trois
points de vue (LOVELOCK & WEINBERG, réf. 5a, p. 2):

- ceux de l'usager
- ceux des fournisseurs de fonds
- ceux de l'organisation elle-méme

Ces trois points, pourtant interdépendants, sont 3 con-
sidérer séparément: "... Parce que la plupart des or-
ganisations publiques et sans but lucratif fonctlionnent
de maniére déficitaire - et cela parce que les utili-
sateurs ne paient pas les coits complets - les activi-
tés de l'organisation doivent aussi satisfaire ceux

qui fournissent les fonds publics et privés gqui sont
nécessaires & l'équilibre financier (par exemple les
transports publics en Suisse); ainsi, une organisation
peut avoir a4 développer deux programmes distincts de
marketing, mais interreliés: 1'un destind A& attirer des
regscurces, et 1l'autre pour les distribuer de maniére
appropriée; parfois, les deux activités sont en conflit*
En effet, les bénéficiaires peuvent ne pas &tre satis-
faits 8 100 %, car cela reviendrait trop cher & la col-
lectivité (transparts publics, services sociaux); in-
versément, pour des raisons politiques, on peut attri-
buer des fonds la ol ce n'est pas absolument nécessaire.

‘Une prganisation sans but lucratif peut réaliser l'une
ou l'autre des activités suivantes:

~ fournir un ensemble de biens et de services jugés
d'intérét général, que )'ocrganistion veut voir le
publiec utiliser; exemple: les transports en commun:

~ faire en sorte gue le public adopte un certain type
d'attitude ou de comportement; exemple: économiser

l'énergie domestigque;

- obtenir du public une contribution en temps ou en
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argent; exemple: organisations d'entraide, de bien-
faisance ou de pratection."” [(LOVELOCK & WEINBERG,
réf. 50, p. 2).

Ces activités peuvent coexister pour une organisation:
par exemple, le WWF vend des produits Ecolugigques, pro-
meut un comportement de respect envers la nature tout
en collectant des fonds.

Ces activités impliquent que des échanges se produisent
entre l'organisation et les publics ou les marchés qu'el-
le cherche 3 atteindre; ces échanges ne sont pas toujours
constitués d4'vne contrepartie monétaire, et il est nécas-
saire de sciqneusement analyser les avantages en décou-
lant pour les utilisateurs ou adopteurs potentiels; ces
avantages ou bénéfices varient par segment; ils déter-
minent quel(s)} segment{s} servir et dans guelle priorité.

C'est souvent sous des pressions financiéres impérati-
ves que les organisations sans but lucratif se mettent
3 gérer de maniére disciplinée leurs ressources afin
de répondre aux besoins réels de leurs usagers [WAGNER,
réf. 77).

Le double travail de marketing ({attraction- des ressour~
ces et allocation de celles-ci) donne une certaine fle-
xibhilité aux organistions sans but lucratif: elles
peuvent traiter leurs clients d'une autre maniére gue
leurs fournisseurs. Pourtant, il en accroit la comple-
xité, vu qu'il y a deux fonctions a accomplir et deux
publics 8 satisfaire (SHAPIRO, réf. 72, p. 124),

ELARGISSEMENT DU MARKETING

D'aprés LOVELOCK & WEINBERG (ré&f. 52, p. 7), des efforts

pour appligquer le marketing et la recherche du consom-
mateur A desworganisatinns non-commerciales apparaissent
vers le milieu des années 1960 aux Etats-Unis. Ces ef-
forts se concentrent sur des sujets spécifigues, notam-
ment la santé, les transports publics et les sujets
politiques; ils fournissent la base nécessaire pour un
développement d'une th&orie conceptuelle vers le début des
années 1970. En effet, la transposition du systéme con-
ceptvel du domaine commercial au domaine des organisa-
tiens sans but lucratif pose un certain nombre de pro-
blémes qui exigent ume adaptation créative.

Un des premiers textes & traiter ce sujet fut celui de
KOTLER & LEVY (réf., 37): ses auteurs discutent les lar-
ges dimensions sociales du marketing et les opportunités



assocides 3 l'application de ses concepts dans les or-
ganisations non-commerciales, qui traitent un volume
croissant de travail dans les socidtés industrielles
maodernes et requiérent les mémes compétences gestion-
nelles que les entreprises & but lucratif.

Les concepts de “produits", de “"prix", de "communica-
tion" et de “distribution”, qui sont employés par les
hommes de marketing du secteur commercial, doivent
atre redéfinis avec pertinence pour toutes les organi-
sations. De méme, les concepts de "marché" et de "pro-
cessus d'échange” doivent pouvoir &tre généralisés.

Le concept de maximisation du profit doit pouvoir &tre
traduit en unemaximisation du rapport cofit/efficacitéa
afin que les modéles de marketing traditionnel puissent
étre transposés avec succés dans le secteur non-commer-
cial.

L'élargissement du -marketing est en fait une sorte de
glissement du domaine é&conomigue au domaine social,

du domaine physique (objets) au domaine mental (idées)
{BARTELS, réf. 6, p. 73). Peu de domaines économigues,
au cours des derniéres décades, ont évolué si vite, se
sont enrichis de tant de concepts nouveaux, portent sur
une 8i grande diversité d'activités,

Il est difficile de clairement délimiter les composants
du marketing et les autres aspects des activités humai-
nes fondamentales, Dans tous les cas, les concepts du
marketing devraient &tre employés la ol ils sont uti-
les, & moins que des raisons &thiques ne s'y opposent.
L'élargissement du marketing porte sur trois dimensions
{KOTLER & LEVY, réf. 37):

- élargissement de la nature du produit échangé: par-

tant des biens et services économigues, an considére

d'autres wvaleurs;

- &largissement des objectifs de 1'échange: partant
- du profit, on passe 3 d'autres buts;

- élarqgissement de l'audience, ou groupes-cibles; par-
tant des clients {le marché), on se préoccupe de tous
les autres publiecs ayant un intérét pour l'organisa-
tion.

En considérant que chacune de ces dimensions se définit
seulement .par deux états {traditionnel et &largil, on

obtient 27, soit B possibilité&s dont 7 comstituent des
voies a l'élargissement du concept marketing (voir ta-
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bleau 1.1.)

Tableau 1.1.
BUTS DE L'ORGANISATION ET AUDIENCE
PROFIT SANS-PROFIT
CLIENTS AUTRES PUBLICS [CLIENTS AUTRES PUBLICS
@ Un constructeur [Ce construc- [Un musde encais- | Ce musée lance
R . . .
" d'automobiles teur embauche [se une finance une campagne
=8 fait de 1a pu- |[des travail- |d'entrEe person- | de collecte de
wren D [Blicité & la Ty |leurs nelle fonds
W E WD
sl g
g o> E
e Certaines carac-|Ce construc- |Ce musée orga- Le directeur
& téristiques des |teur contri- |nise des visites | de ce musée
voitures mettent|bue & alimen- [gratuites pour organise une
g en valeur la ter les fonds |les écoles réception pour
E sécurité, ou la [d'un musée remercier les
= sobri&té donateurs
1
b
[-4
ey
=4
=X
Tableauw adapté da ENIS (ré&f. 23, p. 59)
Hote: Te fait qu'en Suisse les musées sont des services publics,
Ta plupart du temps, et non des fondations privées, n'enléve
rien & la validité de 1'exemple.
1.7. LE MARKETING SOCIAL

1R

Le marketing non-commercial, ou sans but lucratif, est
communément appelé "marketing social". Ce terme, 4'aprés
plusieurs auteurs comme WEBSTER {(ré&f. 80), LAZER (ré&f. 46},
FOX & KOTLER (ré&f. 30) et FINE (ré&f. 271, a au moins deux
contenus différents:

1) les consé@quences sociales du marketing commercial tra-
ditionnel {marketing-management}, et la responsabilité
sociale dea hommes de marketing en réponse aux pres-
sions des consammateurs et des régulations gouverne-
mentales; d'aucuns, comme WEBSTER, l'ont appelé "mar-
keting socidtal";

2} l'application et l'utilisation de la pensée et des



techniques du marketing pour atteindre des objectifs
soclaux en introduisant et disséminant des idées et

des causes sociales par l'entremise d’'organisations
privées ou publiques sans but lucratif, selon les

idées de KOTLER, LEVY & ZALTMAN (réf., 41, 37, 39 & 44}).

tntre ces deux acceptions du marketing social, nous avons
constaté d'importants développements de celui-ci sous

les vocables de "marketing politique™ et de "marketing
des services publics", principalement aux Etats-Unis et
en France,

Pour nous, le marketing social englobe les quatre aspects
qui précédent, et peuvent Etre illustrées par le tableau
1.2.

Tableau 1.2.

HMARKETING S0CILAL

Impacts du Marketing Markéting arketing
marketing des ser- es idées
commercial politique vices t des
sur la so- publics auses
ciéte socliales

L ] h . i
QBJECTIFS SQCIAUX ET DE BIEN-ETRE DE LA SOCIETE

En Suisse, au travers des cas que nous avons étudiés,
nous avons constaté que c'est surtout dans le domaine
des idées et des causes sociales gue le marketing est
en train de faire ses premiers pas; mais les efforts
les plus importants et les plus systématigues, nous

les awvons renceontrés dans le secteur des transports
publics, soit dans une catégorie trés précise du sec-
teur public proche de l'économie de marché. Hous n'avons
pas constaté 1l’émergence d'un véritable marketing poli-
tigue, ni de véritables considérations de marketing
sociétal, si ce n'est par le biais de mouvements de
protection des conscmmateurs.
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Le marketing des organisaticns sans but lucratif est
pour nous un aspect du marketing social; dans ce tra-
vail, nous considérerons gquelques cas d'organisations
publiques ainsi que ceux d'organisations privées dif-
fusant essentiellement des sgrvices, des idées et com-
portements, et des produits soutenant ces idées. ’

L'approche marketing appliguée au domaine social est
celle gui consid@re comment les avantages gue procure
la prestation peuvent étre accrus par rapport aux caits,
ou les colits réduits par rapport aux avantages, Par une
combinaison optimale des variables du “product-mix": la
nature de la prestation elle-méme, sa communication, sa
distribution, son prix.

KOTLER & LEVY (ré&f. 37) pensent gque des causes sociales
spécifiques peuvent bénéficier avec succés de 1'apport
de la logigue du marketing; des problémes de contrdle

de la pollution, de transports publics, d'abus de dro-
gues, de santé& publique, d'éducation, ont bhesoin de
solutions nouvelles et d'approches nouvelles pour attirer
l'attention et obtenir le soutien du grand public.

A la différence du marketing des affaires, reposant sur
des golts et préférences relativement superficiels, le
marketing social a affaire & des valeurs et des Croyances
profondes, et il lui faut lancer des actions significa-
tives pour obtenir des adhérents: malheursusement, il
présente souvent des faiblesses au niveau de la distri-
bution, ol les intermédiaires sont moins motivés gque
dans le secteur commercial.

Le marketing appligué au domaine social apparait comme
utile et nécessaire dans les situvations suivantes (FOX &
KOTLER (réf, 30, pp. 26-27):

1) quand de nouvelles informations et pratigques deivent
&tre diffusées; par exemple, dans les pays en vole
de développement, apprendre 3 faire bouillir de l'eaun
avant de la boire, pour des raisons d'hygiéne;

2) quand du "contre-marketing” est nécesaire; par exem-
ple, dans le domaine de la santé&, la lutte contre
1'excés de boissons alcoolisées, ou contre la consom-
matlon de tabac;
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3) guand une “activation™ est nécessaire pour transfaor-
mer certaines intentions en action, 3 1l'exemple de
personnes gqui savent gu'elles devraient cesser de
fumer, perdre du poids ou prendre de l'exercice, mais
ne le font pas.

Les premiers essais de séparation du marketing de son
identité traditionnelle ont &té désignés par le vaca-~
ble de “metamarketing™ (voir LAZER & KELLEY, r&f. 47 et
KOTLER, réf. 44). Ces tentatives mettalent 1l accent

sur les fonctions promotionnelles d'organisations,
spécialement la publicité et, dans une moindre mesure,
la vente personnelle. Ceci refléte l'héritage de quel-
gues expériences passées dans le domaine de la communi-
cation de masse et du journalisme (par exemple: recru-
tement de personnel militaire pendant la deuxiéme guer-
re mendiale}.

Pour LAZER {réf. 46), le marketing social “se concentre
sur les problémes de la qualité de la vie que le mar-
keting-management avait négligés” (p. 22). "Le marke-
ting social semble voir le jour maintenant en raison
de la cambinaison simultanée de plusieurs facteurs et
de plusieurs ferces" (p. 23) dont 1l'abondance de biens,
la technelogie, une meilleure informaticn aux citoyens
et de meilleurs moyens audic-visuels de communication,
une éducation plus largement diffusée, et des change-
ments dans l'échelle des valeurs sociales {par exemple
protection de 1'envirennement, cu des consommateurs).

11 semble, selon LAZER, qu'il soit dans 1l'intérét du
marketing commercial d'étre engagé dans la résolution
de problémes sociaux; "car si ces problémes sont ré-
solus, les clients seront plus satisfaits, les mar-
chés meilleurs, et il s'en suivra une amélioration de
1'envircnnement” {p. 23). Il serait cependant excessif
et prétentieux de croire gue tous les prohlémes de la
société puissent étre résclus grace au marketing, mais
celui-¢i peut n&anmoins mener sur la bonne voie.

MARKETING SOCIAL ET MARKETING COMMERCIAL

KOTLER (réf. 41, p. 283) distingue trcis différences
essentielles entre marketing sccial et marketing com-
mercial:
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MARKETING SOCIAL MARKETING COMMERCTAL

Le marketing vise & changer les Le marketing vise 3 satisfaire
attitudes et les ¢comportements les besoins et les désirs du

du marché-cible marché-cible

Le but est de servir les intéréts Le but est de faire du profit
du march&-cible let de la société) en servant les intéréts du mar-
sans faire de profit personnel ch@-cible et de la société

Les idées elles-mémes sont ven- Le marketing vend des produits
dues en lieu et place des produits et des services par le moyen
et des services d'idaes

Le marketing social vise & &laberer un plan optimal pour
provoquer un changement social désiré; mais le fait que
le plan soit optimal ne garantit pourtant pas gque le
changement sur le marché-cible ou la société s'accomplis-
se automatiquement: il dépend de la facilité oy de la
difficulté des changements & produire. Certains de ces
changements sont relativement faciles & obtenir, méme
sans marketing social; d'autres sont beaucoup plus dif-
ficiles & réaliser, méme avec du marketing social (lutte
contre alcool et drogue; ceinture de sécurité, etc.).

BLOOM & NOVELLI (ré&f, 8) identifient un certain nombre
de problémes qui Be posent aux praticiens qui essaient
de transférer 1l'approche du marketing commercial au do-
maine du marketing social.

En matiére d'analyse du marchéd, ils constatent le plus
souvent un mangue de bonnes données disponibles sur les
clients, ou bénéficiaires, notamment en ce qui concerne
l'influcence relative des déterminants du comportement:

de maniére générale, il y a pénurie de recherches-mar-
keting, dans le demaine social, qui soient approuvées,
financées et terminées & temps pour prendre des décisions.

Concernant la segmentation des publics ouw de 1'audience,
on coniBtate certaines pressions pour traiter uniform@ment
chacun, et les cibles sont souvent censtituées par les
personnes les plus négativement pré&dispoesées,

La stratégie de "produit" (prestation, idée, cause} offre
relativement peu de souplesse dans la conception de 1l'of-
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fre; il n'est pas aisé de "positionner" des prestations
de marketing social. La stratégie de prix se concentre
surtout sur la réduction des cofits monétaires, psychi-
ques, d'énergie et de temps déployés; les prix sont dif-
ficiles & apprécier de la part des clients ou bénéfici-
aires. La distribution des prestations présente le pro-
bléme de la motivation et du contrdle des intermédiaizes.
La communication est victime de certaines pressions pour
ne pas utlliser certains types d'appels dans ses messa-
ges (peur, pitié, humour); l'utilisation de la publicité
payante peuwt &tre fortement limitée; le fait de devair
passer beaucoup d'infeormation explicative dans les mes-
sages rend ceux-cl peu lisibles.

BLOCM & NOVELLI constatent que les activités de marketing
social sont souvent peu comprises, mal apprécifes, mal
situées. Les plans, quand il y en a, sont traités comme
des archives plus que comme des documents opérationnels.
Les organisatiens sans but lucratif ne passédent que peun
de données utilisables pour l'avenir {BLOOM & NOVELLI
qualifient cela d'"amnésie institutionnelle"); elles
n'oent qu'une faible idée de ce& que font d'autres orga-
nisations du méme type, ou ayant des intéréis contraires.

L'évaluation des activités de marketing est encore plus
malaisée que dans le secteur commercial; les mesures
d'efficacité manguent, et il est difficile d'estimer la
contribution de programmes marketing & la réalisation
de certains abjectifs {8 condition qu'ils scient au
moins bien dé&finis). Alors que le marketing commercial
exige de la résistance et de la persévérance, le marke-
ting social demande surtout de 1'ingéniosité et de
1'imagination.
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CHAPITRE 2:

ORGANISATIONS A BUT LUCRATIF
ET SANS BUT LUCRATIF



2.1.

FINALLTES DES ORGANISATIONS

Avant de poursuivre plus avant notre réflexion sur
l'élargissement du concept de warketing, il nous parait
nécessaire de d&finir ce que nous entendons par "orga-
nisations & but lucratif” ou "sans but lucratif”.

La distinction de base entre ces deux types d'organisa-
tions est lesur but avouéd ou non; certaines existent

pour réaliser un profit servant A rémunérer leurs fac-
teurs de production st 3 croitre sous peine de disparai-
tre sous la pression de la concurrence; d'autres encore
promeuvent des idées et des causes sociales d'intérét
plus ou moins large. Il est certain que les différences
et finalités ne sont pas toujours discernables, souvent
elles ne sont pas univogques ce gul ne permet pas de ren-
contrer des cas absolument tranchés.

DEMEESTERE & VIENS {(ré&f. 17} constatent qu'il n’est pas
possible de classer aisément les organisations en deux
groupes: celles 3 but lucratif, et celles sans but lu-
cratif. Ils observent plutdt uncontinuum entre ces deux
types extrémes, dont ils examinent lecontrdle de gestion
selon un profil établi sur cing critéres: les objectifs,
le mode de pouvoir, l'origine des ressources, le type

de production et la nature des cotts (voir figure 2.1.}.

Contrairement & l'entreprise privée qui recherche - bien

que cela ne soit pas toujours avoué - le profit, les or-

ganisations sans but lucratif poursuivent en général des

objectifs multiples et difficiles & mesurer, orientés non
seulement vers un ensemble de clients précis, mais égale-
ment vers d'autres publics.

Par exemple, un service communal du feu n'a pas seulement
pour "clients” les personnes et entreprises victimes
4'incendies ou dégits d'eau, mais en fait tous les ci-
toyens couverts par sa protection: la localisation d'un
tel service. dans une ville, doit é&tre optimale pour

‘pouvoir intervenir n'importe ou trés rapidement.

On peut citer comme autre exemple un établissement d"en-

seignement sup@rieur ou professionnel gui doit considérer
comme bénéficiaires les futurs employeurs autant que les

étudiants actuels.

"Dans certains cas (églises, partis politigues), ces or-
ganisations ont une fonction sociale gui dépasse large-
ment la simple fourniture de services. Le role des valeurs
sur lesquelles repose la philosophie de l'organistion sera
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en générale trés importante " (DEMEESTERE & VI1ENS,
réf. 16, p. 12}.

Figure 2.1,

OBJECTIFS P axtarnes internas
FOUVOIR P coalition individuel
RESSOURCES b hors marcheé marché
PROQUCTION P non-quant. quantifiable
discrétion- standards
couTs -4 : - = ¢—& -4
naires c T C o D D
= =] 0 by | @ 3 33
- ) o o Qot
[ = o a %" [~y |
@ o o 0 eq 00
"o v @ a0 o0
"o~ 11] g @9 911
[ o Hooth e e e
Faale =) [ (s 1] o o
[ = a o g o —a
L
= v Lo ®
- cC <0
) T @
- - 0
-
]
i

Source: Exemples adaptés de DEMEESTERE & VIENS,
ref. 16, p. 21.

5i wne organistion sans but lucratif montre réguliérement
un bé&néfice dans ses comptes (ou uwne augmentation de
réserves), elle n'accomplit pas son objectif de four-

nir autant de services gue possible avec des ressources
données; elle doit alors, soit fournir plus de services
avec les mé2mes ressources, soit réduire ses prix ou ren-
dre ses prestations plus accessibles {ANTHONY & HERZLINGER,
réf, 4, p. 2).

Un bon exemple de ceci a été fourni par les P.T.T. de
notre pays, qgui, 3 la suite de résultats d’exploitation
positifs pour les té&léphones en 1980, baissérent le prix
des communications interrurbaines.

.2. SECTEUR PRIVE QU FUBLIC, BUT LUCRATIF OU NON-LUCRATIF

La distinction "3 but lucdratif, ocu commercial / sans

but lucratif" nous semble meilleure que d'autres termes
courants tels gue “"affaires", "secteur privé", ou "orga-
nistions économiques” d'une part, "services", "secteur
public” ou "organisations sociopolitiques" d'autre part.
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2.3.

En effet, le terme "services" préted confusion, car il
est des entreprises de servicesorientées vers le profit:
banques, hbtels, garages, etc. Le terme "secteur publig"
est trop limitatif: il ne comprend pas la plupart des
organisationsreligieuses, caritatives, d' entralde, de
loisirs, etc. Les termes “économique” et "sociopolitigue"
ont un sens #quivalent §"but lucratif” st "sans but lu-
cratif”, mais leur usage est peu répandu.

I1 ne faut pas assimiler le secteur privé au secteur
marchand, et le secteur public au secteur non-marchand
(BON & LOUPPE, réf. 11); les clubs sportifs et les ceu-
vres d'entraide, bien que privés, n'ont pas de fonction
marchande; & l'inverse, des services industriels et des
transports publics, qucigue relevant du secteur public,
cnt 4 se battre sur des marchés concurrentiels.

De méme, il ne faut pas confondre intérét général et but
non-lucratif: des associations professionnelles et les
partis politiques, tout en n'ayant pas de but lucratif
ne servent pas nécessairement l'intérét général. On peut
d'ailleurs se demander en passant comment définir et me-
surer de manidre opérationnelle l*intérét général!

NATURE JURIDIQUE DES ORGANISATIONS SANS BOT LOUCRATIF

Les différents types de sociétés, ou d'organisations,
sont régis par la lei. Les organisations typigue-
ment sans but lucratif sont les associations {articles
60 et sulivants du Code ciwvil) les fondations {art. 80
et suivants dua CC), les régies fédérales ¢t les cor-
parations de droit public.

Les sociétés coopératives (art. 828 et suivants du CO)
sont des cas-limite; certaines d'entre elles (Coop.
Migros) ont une wocation dépassant largement les inté-
I€ts de leurs sociétaires; d'autres, comme certaines
coopératives agqricoles ou laitiéres 3 caractére régional
peuvent ne pas poursuivre des activités strictement éco-
nomiques, de méme que des compaghies d'assurances mutuel-

les.

Aussi étonnant que cela puisse paraitre, on rencontre en
Suisse des soclétés anonymes a buat non-lucratif. Dans

sa thése de doctorat en droit, LASSERRE (r&f. 45) expli-
que la difficulté de distinguer le but des sociétés
d'aprés Ieur inscription au Registre du commerce; en
effet, "... les socidtés ne sont pas enregistrées et
class2es par leur but ou par leur genre d'activité, mais
seulement par ordre alphabétique® (p. 109). Selon lui,
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pour déceler des spciétés dont le but n'est pas économique,
il faudrait dépouiller les Registres du commerce, puis
approfondir les recherches en examinant les statuts de ces
sociétés et en se mettant en contact avec leurs adminis-
trateurs, En effet, certains cas de gérances, d'assurances,
ou autres domaines ne sont pas limpides a la seule lectu-
re du Registre du commerce,

D'autre part, les administrations fédérales et cantona-
les peuvent &galement constituer une source de renseigne-
ments intéressants.

Pour des situations d'associations et de fondations non-
inscrites auw Registre du commerce, ov qui n'ont méme pas
de véritables statuts, les recherches sont encore plus
difficiles.

LASSERRE & découvert vingt-et-une $.A. sans but lucratif
en Suisse romande, dont dix présentent une tendance Co0-
pérative [elles servent exclusivement les intéréts de
leurs membres), et sur ces dix, cing ont comme action-
naires des communes., Sans mentionner les raisons socia-
les de ces S.A. dans son travail, LASSERRE nous décrit
leurs branches d'activité: religion, immobilier, salu-
brité publique, transport, activit& hospitaliére, ins-
truction, loisirs, recherche scientifigue, énergie,
communication. Ces deomaines d'activité nous apparaissent
comme @tant typiguement d'intérét général, ce gui peunt
expliquer le caractére non-lucratlf, ou non-&conomigue
de ces S.A.

Pour le canton de Neuchatel, nous pensons a deux sociétés
de ce type: 1'E.N.S.A, (Electricité neuchdteloise S.A.)
et la 5.4.I1.0.D. (S.A. pour l'incinération des ordures

et déchets), dont leg acticnnaires sont des corporations
de droit public et leur but non-directement lucratif, wvu
leur mission de service public.

Dans les entreprises industrielles et commerciales, les
pPropriétaires individuels, c'est-d-dire le plus souvent
les actionnaires, bénéficient de la bonne marche des
affaires sous la forme d'un dividende et de la valeur
résiduelle de l'entreprise en cas de dissolution [AN-
THONY & HERZLINGER, ré&f. 4). Par conktre, pour les orga-
nisaticns sans but lucratif, auwcun surplus financier
n‘est attribué aux personnes individuelles ni en cours
d'activité, ni en cas de dissoluticon, mais leur fortune
est dévolue a la corporation publique dont elles relévent
par leur but {(art. 57 C.0.}. Ces organigatidns sans but’
lucratif ne peuvent d'autre part pas étre des sociétés



individuellies.

Aux Etats=-Unis, les "Nonprofit Organizaticons” sont dé-
finies par une exemption d'impdts sur le revenu en &=
change de laquelle elles s'engagent & ne pas agir poli-
tiguement par de la propagande, des pressions de type
"lobby" ou une influence sur la législation; leurs dona-
teurs peuvent opérer des déductions fiscales (BATES,
réf, 7, RADOS, réf. 63, pp. 10-11, CONNCRS, réf. 15,

pp. 1-31 3 1-123).

CARACTERISTIQUES ECONCMIQUES DES ORGANISATIONS SANS BUT
LUCRATIF

Les organisations sans but lucratif sont presgue exclu-
sivement prestataires de services: si elles fournissent
des biens tangibles, ceux-ci sont la plupart du temps
vendus & une valeur nettement supérieure d leur valeur
marchande (oranges de Terre des Hommes, insignes de la
Croix-Rouge), ou ils servent & véhiculer une idée ou

un mode de comportement pronés par l'organisation (ar-
ticles "écologiques” marqués du panda WWF). Dans les
deux premiers cas, l'objet existe simplement pour que
le donateur regoive quelgue chose en contrepartie de sa
contribution financiére.

Dans d'autres cas, les objets peuvent avoir un prix pro-
che de celui du marché pour Etre concurrentiels {livres
d'art ou cartes vendus par des musdes, articles proposés
par le WWF).

Ces biens tangibles facilitent certainement la trans-
action non-commerciale, mais ne sont pas toujours uti-
lisés systématiquement: l'échange reste le plus souvent
immatériel et hors marché; il peut s'exprimer sous for-
me de votes {campagne électorale), sous forme de ré&a-
lisation d'une idée (économies d'énergie], en termes
d'adhésion (causes sociales, syndicats, clubs sportifs)
ou de diffusion (idées, connaissances) (BON & LOUPPE,
réf. 11, p. 30}.

Le fait de se situer dans le secteur des services n'est
pas un critére suffisant: bien des entreprises commer-
¢iales (banques, assurances, hdtellerie, ...) s'y rat-
tachent. Le fait de diffuser des idées ne l'est pas non
plus: des entreprises industrielles peuvent trés bien
répandre 1'idée qu'il Faut “acheter suisse", et, au moyen
de techniques publicitaires appropriées, obtenir le com-
portement souhaité. La différence sera par contre discer-
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nable sur le plan social (voir paragraphe 2.5.).

Opérer dans le secteur des services et des idées, pase
aux organisations sans but lucratif le probléme du main-
tien de la gualité et d'une image vniforme.

LOVELOCK & WEINBERG (réf. 52, p. 5) reldvent que les
entreprises commerciales elles-mémes n'ant poxrté Jjusqu'ici
gue peu d'attention au marketing des services: du coté,
américain, nous signalerons les travaux de RATHMELL

(réf. 64), et du cdtd frangais ceux d'EIGLIER & LANGEARD
(réf. 20 et 22). Awjourd‘hui, la recherche empirique et
conceptuelle inclut & la fois les services § but lecratif
et sans but lucratif, ce qui conduit 3 une fructueuse
"fertilisation croisée" des deux domaines. D'aillesurs,
dans des secteurs comme 1'é&ducation, la santé et les
transporis publics, les distinctions public/privé et
profit/sans profit tendent & s'estomper.

Les organisations sans but lucratif souffrent souvent
d'importants déficits guni nécessitent soit des subven-
tions publiques, soit des contributions privées; la con-
séquence en &3t gue le succds ou l'&chec ne peuvent étre
mesurés en termes strictement financiers. Dans certains
cas [(services postaux, transports publics), la prestation
est mise en vente 3 un certain prix (qui peut &tre mo-
difié selon la situation financiére de l'organisation),
dans d'autres {bibliothéques, police), elle peut étre
gratuite aux usagers, car financée par la masse fiscale,

En revenant & la notion d'échange, et contrairement &

ce que dit FINE (réf. 27, p. 26}, on ne peut pas retenir
comme Critére que le vendeur d'une organisation sans but
lucratif ne doit pas avoir l'intention de réaliser un
profit pécunier supérieur au colit de la transaction: dans
le cas d’oeuvres de bienfaisance, certains produits tan-
gibles sont vendus bhien plus cher gue leur valeur mar-
chande, et ceci est admis précisément 3 cause du but non-
commercial de l'organisation en guestion. '

D'autre part, certaines prestations dont le prix sur le
marché dépasse le coiit de production peuvent compenser
les déficits engendrés par d’autres prestations (cas

des PTT: téléphones et envois de détail, ou cas des

CFF: trains Intercity et trains régionaux}. Au niveau
global de l'organisation, charges et produits par presta-
tions doivent. dans le meilleur des cas, s'éguilibrer,

La présence d'un déficit indigue souvent gue les fonds
pour éguilibrer recettes et dépenses proviennent d'autres



spurces que les prix payés par les conscmmateurs; la
justification de subventions publiques repose sur la
croyance que les éconamies externes, ou le profit 'so-
cial, excédéraient leurs colits financiers. Pour cela,
il est nécessaire de considérer des indicateurs de pro-
fits sociaux (LOVELOCK & WEINBERG, réf. 52, p. 5).

FONCTION SOCIALE DES ORGANISATIONS SANS BUT LUCRATIF

Les organisations sans but lucratif tendent & &tre plus
sujettes au contrdle et aux critigues du publie gque les
organisations industrielles et commerciales, exception
faite des entreprises multinationales. Ceci est d‘'autant
plus marqué dans le secteur public. Des pratiques cou-
rantes dans les affaires peuvent Etre jugdes inaccepta-
bles, ou éthiquement hlimables dans le secteur dans but
Jucratif: la Fédération Romande des Consommatrices, par
exemple, se refuse, pour accroitre son audience, d uti-
liser certaines techniques publicitaires gu'elle criti-
gue chez les producteurs ou distributeurs.

D*autre part, les organisatiens sans but lucratif peu-
vent éprouver des difficultés & garder confidentielles
certains données, ou au contraire s'enfermer dans une
"stratégie du secret" parfolis mal comprise, & l'exemple
du C.I.C.R. La pelitigue d’'information de bien de ces
organisations n'est pas toujours clairement définie:
elles informent suivant les événements, plutdt que se-
lon un plan défini.

Dans une démocratie, lesorganisations privées sans but
lucratif ont une fonction sociale importante et reconnue
comme telle, 3 l'image de ce que font les associations
charitables, les églises ou les partis politigues; ce
sont elles gui permettent l'épanouissement des individus
hors de leur cadre professionnel ou familial, ou paral-
lélement & celui-ci. Elles se chargent souvent de taches
que 1'Etat ne veut pas ou ne peut pas remplir, ou gu'il
ne remplit que de fagon partielle (assistance sociale
par les églises, cours d'hygiéne et de santé par la Croix-
Rouge, associations de consommateurs, etc.). Le fait que
ces activitéds scient réalisées par des organisations pri-
vées les rend jusqu’d un certain point plus dynamiques;
cependant la taille parfaois critique de certaines d'en-
tre elles les rend trop bureaucratiques (églises dites
"nationales”, Croix-Rouge, par exemple}.

Dans le secteur public, de nombreux services restreignent
leur chservation du marché pour prévenir les abus d'une
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position de monopole de droit, et, comme ils sont sub-
ventionnés, ils ne sont pas tenus & la discipline du
marketing pour obtenir des fonds et satisfaire leurs
clients: & la place, ils doivent offir des prestations

a des segments de marché, ou & la population entiére,

que des entreprises privées trouveraient non-rentables.
Des pressions politiques peuvent les obliger & offrir

des prestations mal adaptées [par exemple certains trans-

ports publics) ou & suivre des stratégies non-optimales.

SERRAF (réf. 69, pp. 50 et suivantes) nuance gquelque peu
la traditionnelle dichotomie profit/sans profit: “oOn
parle depuis peu de marketing pour les organisations
gang but lucratif, et, sur cette distinction du profit,
on tente d'établir deux catégories opposées. ... Il ¥

a cependant ld une dangereuse erreur d'optigue., ... Les
services publics et les diverses associations sans but
lucratif ne sont pas coupés de toute préoccupation de
profit; ce serait les r&duire & des entités passives
sans le dynamisme social et &conomigue. ... L'erreur
fondamentale est de prendre le profit uniguement au sens
du rapport financier. (p. 51):... La notion de profit
doit étre &€largie:

- elle comprend 1'aspect quantitatif traditionnel (ré-
sultat d'avoir financier);

- elle doit englober un aspect gualitatif, 3 savoir les
conséquences autres que financiéres pour l'entreprise
ou son envirannement”.

Binsi, on &volue vers 1'idde ds profit social, et de
bilan social, prenant en compte des indicateurs autres
que purement financiers. Par exemple, l'é&valuation du
profit global d'une fabrique de cigarettes pourrait se
faire ainsi:

+ -

plaisir procuré aux fumeurs développement des maladies 118es
d la consommation de tabac

emplofs fournis

satisfaction des collaborateurs | développement des dépenses de
santé correspondantes

imphts versBs aun collectivités| colt de programmes sociaux de
publiques et & 1'AVS prévention du tabagisme

Profit ou perte: résultat net de tous ces indacteurs




Selon SERRAF, il n'y a pas de marketing du non-profit,
mais un profit défini selon les publics visés; 1'orga-
nisation ne doit pas s'@puiser par son action, mais doit
pouvoir trouver les moyens de fonctionner et de dévelop-
per les prestations futures correspondant aux besoins

de certains publics.

Z2.6. DIFFERENCES ECONOMIQUES ENTRE ORGANISATIONS A BUT
LUCRATIF ET SANS BUT LUCRATIF

Selon WAGNER (réf.
les entre les organisations
sont les suivantes:

caractéristiques essentiel-
commerclales et les autres

Caract&ristiques - Jrganisations Organisations nan-
cemmerciales commerciales

Ressaurces pour la recherche-

marketing existent manquent

DonnEes utilisables pour développer

des programmes et prestations existent manguent

Statut des callabarateurs commerciaux,

au en cantact avec la clientéle Elevé faible

Planificatian & moyen et Tang terme existe {manque

Types de prestatians

Psychelagie de 1a vente

Qualité de 1a gestion

Motivatien des callaberateurs

Mesure des résultats

biens, services

assez simple
{1e client per-
¢oit assez bien
Tes risques et
avantages de la
prestation)

en principe
efficace

stimulants
financiers

par les ventes et
les finances
tassez facile)

services, idées
{&vent. biens)

complexe

réputatiaon
de moindre
efficacité

stimulants idéo-
logiques

par les changements
saciaux
(difficile]

Tableau construit par l'auteur
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Les caractéristigues du tableau ci-dessus se rappeortent
principalement 3 l'activité "marketing”, cu orientée

vers les bénéficiaires des organisations commerciales

nu noh; pourtant, certains critéres recouvrent des
activités plus générales, comme la planification, la
motivation des collaborateurs cu la qualité de la gestien.

Le tableau paraltra trop simplifié en fournissant une

dichotomie tranchée entre organisations commerciales et
non-commerciales; la réalité est, dans biens des cas,

plus nuancée.

I1 faut relever trcis différences de base quant & la
neticn de marketing appliquée aux crganisations sans
but lucratif:

1) SEGMENTATION DES CLIENTS

Les organisations sans but lucratif, et particulid-
rement les services publics ou les causes sociales,
ont scuvent pour missicn statutaire ou légale de ser-
vir l'intérét public, alecrs que les avantages, l'ac-
cés et les colits socnt d'habitude répartis inégalement
parmi la populaticn, ¢e gui en limite 1'intéré&t pour
une partie. Par exemple, les transports publics sont
plus avantageux pour les personnes ne possédant pas
de voiture ou habitant & proximité d’'un arrét.

La segmentation est difficile & reéaliser, vu gue les
crganisations financées par des fonds publics dcivent
en prihcipe &tre au service de la collectivité tout
entiére. Parce que les prestaticns offertes scnt scu-
vent considérées comme socialement utiles, les orga-
nisations sans hut lugratif aont souvent accés a la
publicité gratuite (U.S.A.: Public Service Annocunw
cements; France: Régie francaise de publicité) et &
ltaide volontaire, mais la valeur de cette assistance
deit etre évaluée: la publicité gratuite ne peut pas
toujcurs &tre dirigée vers les segments de marché &
atteindre en priorité [LOVELOCK & WEINBERG, réf, 50,
p. 1.

2) MULTIPLICITE DES PUBLICS A SERVIR
KOTLER {réf, 44, p. 5l1) montre que toute organisaticn,
a4 but lucratif ou non, ccmpte jusqu'a neuf publics ayant
un intérét et un impact potentiels (ou réels) sur

une organisation:

- 3 publics “d’entrée": les danateurs, les empleyés,
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les fournisseurs;

- 2 publics "de sortie": les agents ou distributeurs
{= intermédiaires], les bénéficiaires (= consomma-
teurs);

~ 4 publics "de sanction™: le gouvernement {3 tous
les niveaux)}, les concurrents, les publics "spéci-
aux" (par exemple des groupes de pression), le
grand public.

Un processus de tranaformation (de matiéres, d'idées)
existe depuis les publics d'entrée jusqu'aux publics
de sortie, les publics de sanction jouvant le réle
d'arbitres.

Cecli correspond & ce gue nous avons vu plus haut sous
la notion d'attraction et d'allecation de ressources.
Malgré leur peu de ressources (financiéres le plus
généralement), les organisations sans but lucratif
vouent une attention scutenue & la plupart de ces pu-
blics.

3} POLITIQUE DE PR1X

"La différence majeure entre les objectifs en matiére
de prix d'une organisation commerciale ocu non eat gue
la premiére cherche & obtenir le prix qui maximise

le profit, alors que la seconde essaie d'é&tablir un
prix "loyal" (fair pricge)" (KOTLER, r&f. 41, p. 178).

La nature méme des organisations publiques change le rdle
du prix. Selon les régles traditionnelles du marketing-
mix, les prix peuvent €tre établis pour régulariser la
demande, encourager un tel comportement parml certains
consommateurs, etc. Dans les organisations oll aucum prix
monétaire est demandé, ou un prix nettement inférieur
aux coiits de production des prestations, les possibles
"prix psychiques™ qui encouragent ou restreignént 1'usa-
ge d'une prestation (par exemple: situation d'un point
de vente, heures d'ouverture, image de l'ecrganisation)
doivent étre sérieusement examinés. Ils peuvent &tre
utilisés comme stratégie tendant a faciliter ou & dis-
suwader, en rapport avec la distribution des prestatlcns
(LOVELOCK & WEINBERG, réf. 50, p. 3).

TYPOLOGIE D'CRGANISATIONS SANS BUT LUCRATIF

La nature juridigue, les différences économiques et 1'é&-
tude de la fonction sociale ncus cnt mis sur la piste de
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nombreux types d'organisations sans but lucratif, c'est-
d-dire non typiquement industrielles ou commerciales.
Nous les avons regroupées en trois catégories principa-
les:

1} les organisations de services, humanitaires, ou causes

sociales
argent, services prestations
r— [ORGANTSAT TG *BEREICIAIR
DOMATE RS ORGAN LA O e ribatTons Lt
gratitude [prix psycho-
Togiqueypar-
ticipation
ax frais)

Les principaux bénéficiaires des organisations de
services humanitaires en sont leurs clients, ou as-
sistés {(victimes de conflits pris en charge par la
Croix-Rouge, enfants parrainés par Terre des Hammes,
etc.) quil regoivent certaines prestations en échange
ou non 4'une contribution de gquelque nature, Quand
des contributiuons financiéres sont inexistantes ou
insuffisantes, l'organisation doit recourir 3 des do-
nateurs, gui, en échange de leur versement; en argent,
en temps, ou en services rendus, attendent une cer-
taine gratitude, ressentent une certaine fierté ou

un sentiment du devoir accompli [(KOTLER, réf. 41,

p. 31).

Les causes sociales, quant & elles (par exemple mouve-
ments en faveur de l'avortement, des économies d'éner-
gie, etc.]} ne cherchent pas 3 satisfaire une demande,
mais 8 répandre les sentiments et idéaux de leurs mem-
bres dirigeants (On peut classer les partis politiques
dans cette catégorie). Ces causes sociales ne change-
raient pas volontiers d'orientation, si des sondages
les discréditaient, leur but n'‘étant pas de plaire
mais de modifier des attitudes et des comportements
&tablis (LINDON, réf. 48, p. &).

2) les entreprises publiques et services publics

bigns
Services
ORGAN T SATION] XLIENTS
prin
contributions




3}

Ces organisations ont pour vocation déclarée de satis-
faire le mieux peossible certains besoins de la popula-
tion: leur degré de spécialistian est variable {(LINDONW,
réf. 48; p. 6): par exemple les éccles primaires et
l'Université:; leur statut juridigue n'est pas unifor-
me, par exemple régie fédérale et collectivité publi-
gue. Ces organisations ont une certaine analogie avec
des associations mutuelles projetées au niveau com-
munal, cantonal ou fédéral (KOTLER, ré&f. 41, p. 33].
Elles différent de celles-ci, car elles sont le plus
souvent impasées, occasicnnellement restiictives oy
répressives, et i une distance psychologique plus
grande du public. La relation d'échange est, pour une
part, constituée par les contributions financiéres des
clients (transports publics, établissement de piéces
d'identité) et, pour l'autre, par le biais de la fis-
calité (police, voirie, etc.}.

Par rapport aux causes socliales, ces corganisations ne
doivent pas influencer, mais servir les intéréts de

la population de mani&re neutre. Elles ont d'autre
part le pouveoir d'imposer certaines décisions de mMa-
niére arbitraire (obligation de cousommer), et tendent
34 exister en situation @e monopole.

L'effort de @étection et de prévision des bescins,

au contraire des causes seciales, ainsi gue la mesure
de leur satisfaction, sont possibles. Il est pourtant
plus difficile d'utiliser les techniques de persua-
sion, encore que l'é&volution des bespins scoit large-
ment dépendante des services et des pouveirs publics
{LINDON, réf. 48, p. 7). Il v a aussi des cas de con-
currence (par exemple les CFF et les transporteurs
routiers; le service des CCP des PTT et les banques)
ol il est nécessaire de savoir persuader.

les organisations de bénéfices mutuels (orientées vers’
leurs membres)

biens,
services
: =
- ; services, (HEMBRES]

cotisations

I1 s'agit de groupes de personnes qui créent certains
avantages saciaux, de protecticn, culturels, etc.,
pour euz-mémes, & l'exemple des syndicats, 4d'assoela-
ticons de consommateurs, d'@glises non-multitudinistes,
et de clubs de toutes sortes.
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Il ¥y a une relation d'échange majeure entre l'organi-
sation et ses membres, adhérents cu sympathisants, gqui
dennent du temps Qu versent des cotisations en échan-
ge de certaines prestations. Le marketing comprand le
développement et le maintien des "supperters" de l'or-
ganisation, travail en géméral réalisé par un ou des
comité {(s) (KOTLER, réf. 41, p. 32).

D'autre part, l'crganisatieon cherche également 3 se
faire valoir elle-méme (par exemple un syndicat au
sein d'une entreprise, un club sportif auprés du grand
public) pour eobtenir, si ce n'est un appul, tout au
moins une approbation, en servant les intéréts de ses
membres. .

Cette derniére catégerie, outre les associations profes-
sionnelles et tous les clubs, comprend certaines orga-
nisations telles gue des compagnies d'assarance mu-
tuelle, ou des formes de cocpératives non-cocmmercia-
les, gqui ne sont pas forcément représentatives du sec-
teur sans but lucratif.

Il est d'autre part a noter que certains établisse-
ments, selon la maniére dont ils sont gérés, peuvent
appartenir secit au secteur public, seit au secteur
privé (par exemple les hdpitaux et cliniques); dans
ce dernier cas, ils peuvent étre considérés comme
poursuivant un but lucratif ocu non {compagnie d'as-
surance "traditionnelle" ou mutuelle).

4.8, OBJECTIFS ET TACHES DES ORGANISATIONS SANS BUT LUCRATIF

Les tAches en matiére de marketing d'une crganisaticn
sans but lucratif sont plus complexes que celles d'une
entreprise industrielle ou commerciale gul prospére géné-
ralement, si elle peut mieux satisfaire les bespins des
consommateurs gque la concurrence.

L'organisation sans but lucratif doit non seulement four-
nir les prestatiens qui satisSferont 1les bénéficiaires,
mais elle doit encore satisfaire les donateurs publics
ou privés desquels elle tire la plupart de ses ressour-
ces; les donateurs auront une appréciation intuitive,
mais parfeois errcnée, des bescins des clients, et ceci
peut limiter la nature et la gamme des prestations of-
fertes. Mais, dans bien des cas, la satisfaction des
clients, 81 elle peut &tre mesurée, conduira au succeés
dans la collecte de fonds auprés des donateurs (WEINBERG,
réf. 81, p. 196).
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WEINBERG considére que la fonction objectif d'une orga-
nisation sans but lucratif, gui prend des décisions de
marketing, est la maximisation du montant de ses pres-
tations qui sont consommées ou utilisées, le montant
des revenus et des dons étant finalement &zal aux coits
de production. Ceci nous semble représentatif de toutes
les organisations suisses que nous avons &tudiées.

11 faut garder & l'esprit, en'considérant la maximisa-
tion de l'usage, que l'on a affaire 3 des prestations
que l'organisation a choisi d'eoffrir, mais qui ne sont
pas nécessairement les plus faciles & vendre (par exem-
Ple écongmiser l'énergie, soutenir une cause sociale).
Selon gue l'organisation est 4'intéré&t public ou non,
cette maximisation peut &tre limitée & certaines por-
tions de la ligne de produits ou & certains segments du
marché de l'organisation, ceci pour éviter de surchar-
ger la structure existante et par 1lad deveir consentir

3 de trop lourds investissements.

Pour les ocrganisations qui essaient de motiver des chan-
gements de conscience, d'attitudes et de comportements
{marketing des idées), l'adoption maximum de 1'idée ou
du compoxrtement est alors l'objectif approprié, et ceci
le plus souwvent Sans restrictions.

Mais, d'aprés ETGAR & RATCHFORD {réf. 24, p. 201}, 1'cb-
jectif premier de certaines organisations sans but lu-
cratif, et surtout celles gue nous avons appelées "de
bénadfices mutuels®, est la satisfaction du producteur,
indépendamment de la quantité de prestations consommées:
ceci se rencontre particuliérement dans les organisations
artistiques et les petits clubs sportifs, ot producteurs
et consommateurs sont souvent confondus.

DOMAINES D'APPLICATION DU MARKETING SANS BUT LUCRATIF

Toutes les organisations ont guelque chose & mettre sur
le marché: pour les organisations commerciales, il s'a-
git awvant tout de vendre des produits tangibles, ou des
services dits commerciaux. Les organisations sans but
lucratif offrent des prestations allant au-delad de ces
notions: des idées, des programmes sociaux, des endroits.

En parcourant la littérature existant sur le sujet, nous
avpns relevé un assez grand nombre de domaines oll 1'ap-
proche du marketing, hien gue n'étant pas évidente, a
&t& appliquée de manidére fructueuse. Le tableau suivant
distingue ces domaines selon qu'ils appartiennent au
secteur public ou au secteur privé; entre parenthéses
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figurent guelques cas typigues, pour la plupart francais
©ou américains.

Secteur public Secteur privé

- Transports publics - Sant& privée: hdpitaux, cli-
(SNCF, Amtrak) niques, homes, sanatoriums

- Sant& publique: médecine pré- {Tel-Med)
ventive - Palitique: partis, candidats
{Health Maintenance Organi- {Mitterand, Reagan), défense
zations), lutte contre de causes
1"alcoolisme, 1a drogue, le

: - Education (U.S.A.}: colléges,
gz:$:t{?me£;ﬁ:“dga:§ﬁr Universités (Stanford), bi-
Y, 9 bliothaques, centres de

vaccinations, réhabilitation .
des handicapés, planning documentation, formation per

familial (Inde) obdsité et manente
culture physigue,meilleure - Arts et culture (U.5.A.):
netrition . musées {De Cordova, Metro-

- Environnement: éaconomies politan), orchestres [Québec)
d'énergie (G6.-B., U.5.A.), - Collecte de fonds {United
recyclage de déchets, lutte Fund, Westminster Abbey)

contre la pollution, renou-

veau et développement yrbain
{New York, Poitiers) - Protection des consommateurs:
{Consumers' Union]

- Religion: (the Baptists)

~ Sécurité routiére {Bison

futé, 5% mphl}, ceinture de - Travail volontaire: (Peace
sécurité Corps)

- Gouvernement fédéral et local - Protection de 1'environnement:
{U.5. Army + Navy) {Sierra Club}

- Services postaux (U.5. Postal - Libération de la femme, droits
System, Canadian Post Office}, civiques: (E.R.A.)

police, tourisme (State of
Oregon), décimalisation et
adoption des mesures métrigues|
{G.-B., Australie, Canadal,
parcs et £quipements de loi-
sirs

- Formation professionnelle at
recherche d'emplois

De tous les domaines énumérés ci-dessus, les plus impor-
tants sont les transports publics, la santé (prévention
et soins), l'éducation supérieure et les arts. Des pré-



cisions méritent d'étre données {LOVELOCK & WEINBERG,
réf, 52).

Transports publics

Les transports publics urbains, aux Etats-Unis en tous
cas, ont probablement regu plus d'attention de la part
des chercheurs et des spécialistes du marketing gque

tout autre domaine sans but lucratif (Le lecteur pourra
consulter la bibliographie figurant & la fin du cas CFF};
ils ont bénéficié d'un solide appui du gouvernement fé-
déral américain en vue de promouvoir de meilleures tech-
niques de management; des études ont notamment cherché

4 définir les groupes de clients offrant le plus grand
potentiel de transport et & identifier les principales
qualités attendues par le publiec d°'un systéme de trans-
port local, aussi bhien que les attitudes et le comporte-
ment de celui-ci face & des modes de transpert alter-
natifs (bus et voiture, principalement).

Santé

Aux Etats-Unis, l'augmentation des colts médicaux, la
capacité excédentaire dans bien des hdpitaux et le dé-
veloppament de nouvelles formes de distribution de la
santé {(comme les Health Maintenance Organizatioens, sor-
tes de centres de prévention) ont aiguillonéd 1'intérét
pour un marketing de la santé. Parallélement, une atten-
tion croissante @tait enregistrée pour encourager les
modifications de comportements conduisant & une meilleure
santé personnelle et & de plus larges bénéfices scclaux.
Les domaines d'applicaticon ont alors compris la nutri-
tion {meins de sucre, plus d'exercice), le contrdle des
naissances, les campagnes de vaccination.

Contrairement 4 la culture et aux arts (voir ci-aprés}),
souvent considérés comme un luxe par bien des gens (une
faible proporticn de la population assiste réguliérement
i des représentationz ou s’'intéresse au patrimoine), la
santé concerne chacurn quel gue Soit son "prefil secio-
démographigue”,

L'activité marketing se compligue du fait que les pres-
tations doivent souvent étre offertes avant gue le besain
ne s'en fasse véritablement sentir (domaine de la'p[é-
vention), ou parce qua les gens en ont peur (prévenir le
cancer suggére gue l'on peut en étre victime), ou gu'ils
y sont réfractaires (lutte contre 1'alcoclisme, le taba-
gisme, la drogue).
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Education supérieure

Dans ce domaing, l'attention s'est concentirée sur la
question des admissions dans les colléges et universités
américains {généralement financés, il est vrai, de ma-
niére privée), Ceci fut la conséguence d'une certaine
publicité faite autour de la baisse de la natalité, dont
les effets se firent sentir dés le début des années 1970;
pour 1'&ducation sup@rieure, on passa alers d'un marché
de vendeurs 3 un marché d'acheteurs. Mais bien des ins-
titutions sont tombées dans le piége de la facilité:
publicité sans modification d'autres variables, prix
"discount”, appel a tous les types d'é&tudiants au risque
de faire baisser leur niveau académique.

De plus, il semble que bien des administrateurs voient
le marketing comme un outil utile pour collecter des
faonds et prospecter des étudiants, sans pour autant re-
mettre en cause le management complet de leur institu-
tion.

Arts

Le marketing, dans ce domaine, a coennu un développement
important, tant sur le plan théorigue qgue sur le plan
pratigue. Comme pour 1'éducation supérieure, oi l'inten-
5ité de travail est supérieure a celle du capital, bien
des instituktions et des représentations artistigues ne
pourraient avoir lieu sans &'importants subsides et dons.

C'est la recherche marketing gui arrive en té&te des é&tu-
des faltes, portant notamment sur le profil et le com-
portement de 1l'audience: 11 est en effet relativement
facile d'identifier un échantillon d'usagers et de leur
soumettre un guestionnaire.

Si nombre de managers artistigques semblent étre plus ré-
ceptifs aux approches du marketing, ils craignent une
certaine baisse des standards de gualité au preofit des
marchés de masse; sauf dans certains cas trés limités,
les organisations artistigues ont beaucoup plus une ap-
proche de producteurs que & vendeurs.

2.10. DOMAINES D'APPLICATION OBSERVES EN SUISSE

Les préoccupations marketing concernant les domaines qui
précédent sont apparues aux Etats-Unis dés le milieu des
années 1960; ce sont surtout des contributions origina-
les 4 des organisations isolées, la pratique ayant pré-
cédé la théorie. C'est maintenant seulement gue le ni-
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veau de sophistication =t de systématisation des recher-
ches s'éléve.

Il est difficile de tracer un paralléle avec des organi-
sations correspondantes dans notre pays; en effet, aux
Etats-Unis, bien des institutions classées chez nous dans
le secteur public (colliges et Universités, musées, or-
chestres symphoniques, hopitaux et clinigques, etc.) ap-
partiennent au secteur privé, ou, 4du moins, bénéficient
de subventions plus réduites des collectivités publiques.
A cause de cela, et c'est un autre facteur favorable &
une approche marketing - ces institutions se font une
concurrence acharnée pour récolter des fonds, embaucher
des collaborateurs voelontaires., recruter des membres, cap-
ter une audience ou tout simplement trouver des clients.

En France, des analyses spicifigues & une organigsation ou
4 un secteur social ont &té& &galement rdalisées: trans-
ports publics, institutions d'enseignement, villes et
régions, élections et votations, planning familial, mu-
sées, police, poste, établissements de santé. D'un domai-
ne a l'autre, d4'une organisation 3 l'autre, les auteurs
procédent par analogie, sans pouvoir généraliser, vu la
diversité et 1l'Stendue de certains secteurs {BON, DELAERE
& NIOCHE, ré&f. 10, p. 21). Par la suite, on a pu décou-
vrir des analyses plus globales définissant des grandes
cat@gories d'organisations: le secteur public, les orga-
nigsations privées sans but lucratif, les causes sociales.

D'aprés les entretiens que nous avons eus avec des diri-
geants de telles organisations, et plus spécialement
d'hbpitaux, de musées, de théitres, d'universités, les
mentalitds suisses ne sont pas prétes 3 admettre la né-
cessité d'une approche marketing pour servir les intéréts
des différents publics concernés par ¢es organisations.
C*'est pourguoi, dans les &tudes de cas gue nous avonsg
rédigées, il n'en figure pas qui concernent 1l'éducation
supérieure (l) et les organisations artistigques: dans

{1} & T'Université de Neuchatel, des recherches préliminaires ont
été entreprises, sur proposition d'un ancien Doyen de 1a Facul-
té de droit et des sciences Economiques, awec 1'appui du rec-
torat; elles portent principalement sur 1'image de 1'institu-
tion auprés de certains publics (voir par exemple F. PETITPIERRE
& M. POIRIER: “Image de 1'Universitf: enquéte auprés des &coles
du_degré secondaire supérieur", Université da Neuchatel,

Groupe de Gestion d'Entreprise, mémoire de licence (non publi&},
1979,
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le domaine de la santé, par contre, le lecteur pourra
découvrir le cas du C.I.C.R. et celui de la G.A.5.5.

Le domaine des transports publics a é&t&, lui, exploré

en Suisse, comme on pourra s'en rendre compte au travers
des cas des C.F.F. et des V.B.Z. Cela vient sans doute
du fait que c'est un des seuls demaines du secteur pu-
blic qui pulsse se gérer d'une maniére commerciale, vu
la concurrence avec le secteur privé.



DEUXIEME PARTIE

CAS D'ORGANISATIONS SUISSES
SANS BUT LUCRATIF



INTRODUCTION AUX CAS

De tous les cas que nous avons étudiés, nous en avons retent
douvze qui nous apparaissent représentatifs des tailles, des
secteurs et des approches marketing rencontrés. Les huit pre-
miers relévent du secteur privé, les quatre autres du secteur
public ou para-public.

1.

TAILLE ET AUDIENCE

Une organisation a une audience purement locale (guoique
le mouvement sait internationall: les é&claireurs de la
Vipére.

Trois organisations sont régionales, romandes &n particu-

" lier, quoigu'elles ne cachent pas leurs "visées expansion-

nistes”, c¢'est-3-dire seules cu en collaboration avec des
organisations-sceurs, une notoriété et des activités au
niveau national: Terre des Hommes [TAH), la Fédératian
Romande des Consommatrices (FRC) et la Chaine du Bonheur
{CadB).

Une organisation est régionale par nature: les Transports
publics de la Ville de Zurich [VBZ).

La Garde aérienne suisse de sauvetage {(GASS) et le Touring
Club de Sulsse (TCS) sont des organisations d'audience na-
tionale, de méme gque 1'0Dffice fédéral de 1'é&nergie (OFEN).

les CFF peuvent &tre qualifiés d'organisatien internatio-
nale, c'est-a-dire localis@e en Suisse et comprenant des
points de vente i l’étranger, alors qu'Amnesty Internatio=-
nal {Ar), le Comité international de la Croix-Rouge (CICR}
et le World Wildlife Fund (WWF) sont de véritables multi-
nationales.

SECTEURS D'ACTIVITE

Les secteurs d'activité suivants sont illustrés par les
cas: protection de la personne, plus particuliérement
dans le domaine de la sant@& ou les droits de 1'homme:
CICR, TdH, GASS, Al; protection et é&ducation des consom-
mateurs: TCS, FRC, OFEN; protection de l'environnement:
WWF; entraide: CdB; loisirs et formation: éclaireurs;
transports publics: VBZ et CFF.

Ces secteurs nous semblent appelés & se développer
rapidement, pour preuve l'histoire courte mais déjé riche
de plusieurs grandes organisations comme AI ocu le WWF.
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3.

APPROCHES MARKETING

Le critére déterminant pour l'ordre de présentation des
cas a été celui de la sophistication de l'approche marke-
ting: les cas ol le marketing est vécu et pratigué de la
maniére la plus compléte figurént 3 la fin de chaque sé-
rie: TCS et WWF pour les organisations privées, CFF pour
les organisations publigues. Dans les autres organisations,
nous n'avons constaté gqu'une &bauche de marketing: des
relations publiques poussées, des techniques de collectes
de fonds sophistiquees, etc.

Néanmoins, plusieurs de ces corganisations sont sur le che-
min &'un marketing plus complet 3 plus ou moins long ter-
me, 4 l'image de TdH qui fait de plus en plus appel au

SpONsSoring. :
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CAS No. 1

"50 ans pour l'homme, c'est 1'age mir...
S0 ans pour un groupe scout, c'est
toujours la pleine jeunesse...

Les technigues ont é&volug, 1l'uniforme
s'est modifié. Mais l'esprit et la loi
scoutes demeurent.”

Elan résolu
Ancien chef de groupe

ECLAIREURS SUISSES

50¢ ANNIVERSAIRE DE LA VIPERE
Groupes Bonneville et Scalpe d'Or




UNE APPROCHE MARKETING AU SERVICE DU SCOUTISME:
LE CAS DE "LA VIPERE"

INTRODUCTI ON

Pour illustrer les possibilités offertes en matiére de marke-
ting & une petite organisation, d4'audience régionale, il est
intéressant de décrire et d'analyser les manifestations gu'un
groupe de scouts a mises sur pied pour c&lébrer 50 ans 4' actl-
vité de "la Vipére".

De nos jours, il apparait que le scoutisme est un "produit”
dont la courbe de vie est sur son déclin; la concurrence d‘au-
tres loislrs plus ou meins actifs pour les jeunes (sporgs,
passe—temps technigques, télévision, ete¢.) et les possibilités
accrues d'évasion en famille grice & la voiture ont sensible-~
ment réduit les effectifs des adeptes de Baden-Powell depuis

plusieurs années.

De tous temps, cependant, ce mouvement a eu des hauts et des
bas, selon le dévouement et la personnalité de ses chefs, au
niveau local, voire national. Aujourd@'hui, le recrutement est
moins facile que jamais, et les dirigeants pleins 4'idées et
disponibles se font particuliérement rares.

LE "PRODUIT SCQUT " ET SON EVOLUTION

Le scoutisme est un produit complexe, aux attributs multiples
{vie au grand air, contact avec la nature, aventure, camarade-
rie). Longtemps calqué sur les principes originaux de Baden-
Powell, le scoutisme a subi certaines transformations depuis
plusieurs annédes, & l'étranger comme dans notre pays. Des
groupes de scouts ont cherché 3§ amfliorer levwr pelitigue de
produit en adjoignant aux traditionnels jeux de piste ou feux
de camp des activités sportives de découverteé (spéléologie,
cano&,...) et techniques {cinéma, vidé€o, ...).

Pour mettre le scoutisme "a la page"”, certains groupes ont
organisé des activités mixtes, en collaboration avec les mou-
vements scouts féminins (petites ailes, éclaireuses). A la
Vipére, ceci s'est réalisé Adé&s 1976, notamment pour des sol-
rées et des camps.

b'autres tentatives @e modernisation ont &té faites par la cré-
ation de groupes de "rangers" et de "pionniers” (en 1969, & la
Vipére)} pour subdiviser par &dges les traditionnels éclaireurs,
et permettre d'avoir des jeunes ayant des intéréts plus homo-
génes. De nouvelles couleurs d'uniforme et une prise de res-
ponsabilité par les scouts eux-mémes-{une sorte 4'auto-gestion)
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caractérisent cette Evolution. Mais l'expérience rangers, peu
concluante, a 8té abandonnée en 1971 par la Vipére.

On peut se demander si les courants actuels en matiére 4'éco-
logie, ou de "retour & la nature” ne pourraient pas avoir un
effet positif sur le scoutisme et lui donner un nouvel &lan.
Les scouts, bien entendu, se garderaient de toute intrusion
dans le débat politiquel...

PRESENTATION DU CAS

Conscient de l’'évolution de 1l'environnement des loisirs et des
golits des jeunes, mais fidéle aux racines gui ont fait du scou-
tisme son succés, le groupe de "la Vipére", de Neuchatel, a
décidé de prouver, par les manifestations du cinguantenaire de
sa création, gue le scoutisme est encore une réalité vivante.

Ce cas présente l’aptique marketing utilisée avant tout pour
motiver d'anciens membres de la Vipére a participer physiquement
aux manifestations du cinguantenaire, et pour solliciter leur
soutien financier aux activités des scouts 4'avjourd'hui.

Traois types d'objectifs sont retenus pour orienter les manifes-
tations:

- lancement d'une campagne financiére afin de constituer un
fonds de réfection des locaux gui sont en mauvais é&tat. Une
cible de Fr. 50°000,.-=- est &tablie, sur la base des devis d’un
architecte.

- offrir la possibilité & d'anciens membres de se retrouver, ou
de fraterniser lors de rencontres.

- montrer au grand public gue le scoutisme existe toujours et
offre des exp&riences unigues aux jeunes, malgré la profusion
actuelle de loisirs.

SEGMENTATION DES PUBLICS VISES

Selon ces objectifs, guatre axes de segmentation apparaissent:

- pour la campagne financiére, ce sont les personnes ncrales, ou
sociétés {entreprises privées et collectivités publigues) qui
sont considérées comme de "gros” donateurs potentiels, Une lis-
te d'entreprises de la région neuchiteloise (essentiellement
dans le littoral) est établie sur la base de l'annuaire télé-
phonique, Pré&s de 500 adresses de petites et moyennes entre-
prises, y compris la dizaine de "grosses” Stablies i Neuchatel,
sont rencensées. Afin d'appuyer les demandes de fonds, un
comité 4'honneur, comprenant notamment un ancien conseiller
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fEdéral et diverses personnalités, est constitué.

-~ les anciens scouts de la Vipére {surtout les anciens éclai-
reurs) constituent le deuxi@me public 3 atteindre; certaines
adresgses existent, d'autres sont retrouvées par recoupements
de souvenirs du comité d'organisation. Environ 500 adresses
sont progressivement mises 4 la disposition de la commission
des finances, qul se charge des envois. On estime que tous
les membres ne se sentiront pas concernés au méme degré par
les manifestations: intuitivement, ce sont surtout les per-
sonnes ayant fait du scoutisme entre 13930 et 1950, décennies
correspondant aux plus hauts effectifs, et, notamment a
cause de la guerre, a une molndre cencurrence d'autres loi-
sirs, qui devraient &tre les plus sensibilisées. Les listes
d'adresses disponibles et les archives de la Vipére confir-
ment cet état de fait. De plus, vu sous l'aspect du recueil
de fonds, ce sont les anciens scouts de cette période-13
qui devraient avoir la plus grande capacité financiére.

- le treoisiéme public visé est celui des membres actifs, dont
la collaboration avec le comité et les commissions du cin-
guantenaire est nécessaire pour organiser les manifestations.
Les membres actifs sont alors sensibilisés 4 leur rdle de
"oorte-drapeau” de la Vipére actuelle.

-~ le guatri#éme public est le grand public, gqui comprend en pre-
mier lieu les parents et amis des actifs; il sera sensibilisé
aux manifestaticns par des actions de relations publiques,
notamment par voie de presse, et par le "bouche-d-oreille"
des actifs.

PLANIFICATION ET ORGANISATION DES MANIFESTATIONS DU’
CINQUANTENAIRE

Au cours de l'annde 1978 se constitue un comité désireux de
mettre sur pied un ensemble de manifestations commémorant le
50e anniversaire de la création de la vipére. Ce comité fixe
les objectifs énoncés plus haut, et forme différentes commis-
sions composées d'anciens membres et de cadres actifs pour
effectuer le travail concret. Les commissions, épaulées par
le comité, se mettent au travail début 1979. L'organisaticon
des commissions est la suivante:
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Comité
de
direction
Commission
des
finances
Commission Commission Commission Commission
plaquette + camp soirée - rencontres
cassette

le comité de direction synchronise le travail des commissions,
s'occupe des relations publigues, publie des amrnonces dans la
presse, forme un comité 4*'honneur.

la commission des finances s'occupe de recueillir des fonds
auprés d'anciens membres et de personnes morales; son comp-
table supervise également les comptes des autres commissions,
chacune &tant considérés comme un centre autonome de profit.

la commission de la plagquette et de la cassette publie un
historique relatant les grandes étapes de 1'histoire de la
Vipére, au moyen de textes et photos inédits, ou provenant
d'archives. Elle crée &galement une cassette typiquement
"Vipére®", avec des chants et des bans traditionnels.

la commission du camp prépare pour le week-end du Jelne Fédéral
un camp pour actifs et anciens, au bois de la Bonneville (Val-
de-Ruz), gui est le "berceau" de la Vipére.

la commission de la soirée organise deux soirées scoutes {(une
*générale" et une “premidre"} animées par des actifs et des
anciens. Ses tiches comprennent le programme de la soirée,
l'animation de l'entracte, le contrdle des entrées.

la commission des rencontres met sur pied un repas de midi pour
les anciens, et une animation permettant des échanges entre

générations.
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La structure adoptée est typiquement une structure "par pro-

duits", en raison de la spécificité de ceux-ci, comme nous le
verrons plus loin, et 3 cause de leur distribution échelennée
dans le temps.

Nous reléverons que toute 1'organisation se doit d'aveir une
approche marketing, mais que sur le plan du "mix", la commis-
sion des finances est plus particulidrement chargde de la
publicité, le comité de direction des relations pPubligues, et
les autres Comm15510n5 de la promotion et de la distribution.

Le schéma sulvant résume les grandes lignes de la planifica-
tion du cinguantenaire:

1978 ANNEE 1979 19 é 0

JOF K A M g ) A S 0 N D
BRIFAEER 4 5’6 3 g |

1: fin 1978, formatioq du comité de direction;
2: janv{er 1979, réunion des commissions: ohjectifs, missions;

3: awril 1978, 1ettfe aux anciens {information sur le cinquantenaire et
collecte de fonds); '

4: juin 1979, lettre aux personnes morales: collecte de fohds;

5: aolt 1979, remerciements aux anciens + personhnes morales, envoi de
la plaquette;

6: septembre 1979, camp du Jeline Fé&déral au bois de 1a'Bonnev111e;

7: lettre qux anciens (octobre 1979} rappel des manifestations de
novembre-décembre. Précisions aux inscrits;

8: 30 novembre - Ter décembre: manifestations du cinquantenaire
4 la salle de la Cité&,

9: janvier 1980, séance de bouclement et d'évaluation des résultats.

POLITIQUE DE PRODUITS

Nous avons vu plus haut gque le scoutisme est up "produit”
complexe, aux attributs multiples, et gui ne se résume pas

3 une ou deux prestations trés déterminées, "Vendre une am—
biance typigquement scoute” aux anciens comme auw grand public
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n'est pas une chose aisée; pour cette raison, une politique

de gamme de produits est envisagée. Celle-ci comprend des pro-
duits tangibles (une plaquette commémorative, un insigne, une
cassette de chants et bans scouts,; un repas, un foulard, un
"poingon" au ceinturon) et intangibles (un camp, deux soirées
scoutes, une rencontre entre anciens); chacun peut souscrire

3 tout ou partie de ces prestations, certaines étant cependant
combinées (par exemple, le camp et le "poingon" eu le repas

et la rencontre).

La variété de la gamme de produits, ou l'ensemble des presta-
tions proposées, a pour but de satisfaire divers besoins {sou-
venirs tangibles comme ambiance) et d'attirer tous les gaflits
et toutes les bourses.

POLITIQUE DE PRIX

L'ensemble des prestations est proposé aux anciens selon l‘'ar-
rangement suivant:

- Plaquette Fr. 15.--

- Cassette " 15,--

- Beoirée " 7.-- I1 faut neoter que le prix

- Repas " 30.-- de revient global de ces

- Foulard " 20. -~ produits est d'environ Fr. 40.-

- Poingon " 5.-- dont plus de la moitié pour

- Camp " 8,-- le repas {buffet campagnard).
Total Fr. 10Q.--

Le prix total de Fr. 100.-- est "psychologiguement bon", selon
la commission des finances; il devrait correspondre & ce qu’'un
ancien est en mesure de verser pour "scoutenir ses couleurs”,
compte tenu de la qualité des prestations offertes. Le montant
a le mérite d'é&tre "rond®™, et pas exagérément élevé.

Pour les plus petites bourses, ou les personnes ne désirant pas
béné&ficier de toutes les prestations, les produits peuvent étre
achetés séparément, & des prix proches de ce gque le commerce

propose.
Un versement &chelonné des Pr. 1l00.-- est également proposé.

POLITIQUE DE DISTRIBUTION

La distribution des différentes prestations en des moments
et des endroits différents peut 8tre résumée comme suit:



distribution

camp de Ta Cité
par poste Bonneville universitaire
public
camp repas, soirées,
actifs ———- paingon plaquette,
cassette
plaquette camp
anciens cassette poingen repas, soirdes
foulard
entreprises plaquette — -

grand public

tassette,
plaquette,
foulard,
soirées

Ce tablegu i1lustre

1) la destination des produits sefon les publics; par exemple,

est un produit desting & tous les publics.

2) les moyens, ou le lieu, par lesquels ces produits parviennent aux publics;

13 plaquettie

la distribution postale n'est retenue que pour les anciens, vu le nombre
de sympathisants ne participant pas aux mamifestations proprement dites,
et pour les entreprises donatrices de fonds.

Le bois de la Bonneville {Val-de-Ruz} est un lieu historique pour la
Vipére; de plus, son approche en bus ou en voiture y est aisée.

Pour Te repas-rencontre et les soirées, la Cité universitaire, 3 Neuchitel,

est retenue en fonction de son cout, de s3 capacité, de sa polyvalence,

et de son accés.




PUBLICITE, PROMOTION ET RELATIONS PUBLIQUES

Les trois aspects sont assez intimément liés. En fait, nous
pouvons affirmer que la commémoration de ¢e cinquantenaire est
surtout destinéd i accroltre la notoriéiéd des activités scoutes
de la Vipére, donc de ce que les anglo-saxons appellent une
"corporate image”, Dans cette optique, les relations publiques
ont un rédle moteur, relayées gu'elles sont par de la publicité
et de la promoticon des ventes pour des actions plus ponctuelles,

La publicité est assurée tout d'abord par des lettres person-
nelles, imprimées sur papier original, et adressées aux anciens
membres. Ces lettres leur annoncent les manifestations du cin-
quantenaire et les prestations y relatives., D'autres lettres
perscnnelles sont adresséeS aux personnes morales de la région
pour sclliciter leur scoutien financier. La plaquette elle-méme
devient un soutien publicitaire, puisqu'elle est envoyée a
tous les donateurs (anciens et entreprises). Cette plaguette,

tirée & envireon 1000 exemplaires, cennait une large @iffusian.

Des affiches originales sont élaborées pour anmoncer les soirées
du 30 novembre et du ler décembre; elles sont posées en ville

de Neuchftel. Des petites annonces paraissent dans le quotidien
lecal en soutien de ces affiches.

La promation des vebtes est réalisée lars de la rencontre-repas
et des scirées: une exposition retrage les grandes étapes de

la Vipére au moyen de documents tels que livres de patrouille,
photos, fanions: lors des scirées, une promotion trés traditien-
nelle encourage le public 3 participer & la tombola, 8 se dé-
saltérer au bar, ou & acheter un souvenir & la boutique. Rele-
vons ici gu'aucune action n'est faite en vue d'accueillir de

nouveaux sgouts actifs,

Une grande bangue de la place met a4 la disposition de la Vipere
une vitrine pour une mini-exposition visible quelques semaines;
on peut également considérer cela comme une forme de promotion.

En matiére de relations publigues, nous avens vu que le comité
de direction a'est assurée les serviees d'un comité d'hconneur,
dans le but de "donner du .poids” aux manifestations, et de s'as-
surer une plus large awudience dans le canton, Les cantacts per-
sonnels sont un instrument privilégié dans ce domaine,

Pour toucher le grand public, des communiqués sont envoyés avant
et aprés chague manifestation au quotidien local: un hebdoma-
dire de la place s'en fait aussi 1'écho. La place disponible
dans ceg journaux reste pourtant assez limitée.
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RECHERCHE MARKETIRG ET EVALUATION

On peut qualifier celle-ci de trés empirique; trés peu de
données sont disponibles, que ce soit des adresses de dona-
teurs ou les golts du public en matiére de manifestations
scouktes, Aucune &tude préalable n'est faite pour tester les
différentes prestations proposées, et il n'y a pas .d'é&tude
subséquente pour évaluer le succéds des manifestations.

La recherche s'est résumée 3 une récolte d'adresses d'anciens
rmembres de la Vipére, mais dont on ne connalt gque peu les
caractéristiques.

Il est clair que le temps et les moyens ont mangqué pour faire
une recherche plus systématique de la nature et des bescins

des différents publics, cu de leur attitude face au scoutisme.
Comme. pour la plupart-des organisations sans but lucratif, cet
aspect est le point faible de la straté@gie marketing; certaines
données de bhade peuvent notablement accroitre l'efficacitd
d'actions publicitaires cu promotionnelles.

Il est indéniable que la notoriété de la Vipére a &té accrue

par les manifestations et les relations publiques, mais cela
n'est pas mesurable. D'autre part, ¢on peut se poser la gquestion
de l'impact gque ce cinguantenaire a eu sur les effectifs, en
ncous rappellant que les objectifs ne concernaient pas au premier
chef la recherche de nouveaux membres actifs.

La cible de Fr. 50'000.-- n'a pas &té atteinte; était-elle trop
optimiste? Un bénéfice net de plus de Fr. 20'000.-- a &té enre-
gistré, ce qui est d&ja un beau résultat en soi. Toutes les
manifesrations et tous les produits ont &té béné&ficiaires, et
contribuent aux pourcentages suivants du bénéfice:

- Dons des personnes Morales : 42,9 %
- Dons et contributions des anciens: 18,1 %
- Plaguette :t 12 %
- Socirées r 11,7 %
- Cassette : 4,8 %
- Rencontre-repas i 4,3 0%
- Insigne : 3,4 %
- Camp : 2,8 %

Toutes les manifestations ont eu du succés, sauf le camp oi la
pluie et le froid ont découragé bien des participants.
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CONCLUS10ON

Le succés des manifestations peut étre attribué i plusieurs
facteurs: tout d'abord au dynamisme du comité de direction

gquil a su animer et coordonner le travail des différentes com-
missiens; la structure par produits convenait parfaitement et
les tiches ont &té clalrementrepartles, une fois les ebjectifs
définis. En deuxiéme lieu, les commissions étaient formées de
personnes dévouées et compétentees, dont une partie venait du
milieu des affaires, od 1'on a 1'habitude de traiter efficace-
ment les problémes. Le soutien en matiére de secrétariat a &té
précieux, grace 3 la position de ces personnes. En troisiéme
lieu, 1l'esprit a ét& excellent dans toutes ces commissions, ol
actifs et anciens ont collaboré dans un véritable esprit de
"gestion par projet”.

En matiére de marketing, plws particuliérement, 1'impact des
lettres personnelles a été relativement grand, tant par le
nombre de présences aux manifestations gue par le nombre de
contributions financiéres. De méme, l'affluence a €té trés forte
lers de la soirées du ler décembre; pour cette manifestatieon, il
est certain gue le "bouche-d-oreille" a &té plus efficace gque
les affiches cu les communiqués de presse: la plupart des per-
sonnes présentes avaient un proche lien de parenté@ ou d'amitig
avec les anclens ou les actifs.

N'est-il pas un peu exagéré de parler de marketing dans ce cas?
Compte tenu des réserves relatives 4 la recherche de données,
nous affirmons que toute "l'crganisation Vipére" a voulun se
tourner vers ses publics afin de marquer son cinguantenaire
d'une pierre blanche. Ce n'est gu'd moyen terme, et par des
actions répétées du comité de soutien, que des effets pourront
se faire sentir: relations réguliéres avec d'anciens membres
retrouvés, campagnes financiéres annuelles, recrutement de
nouveaux actifs.

Ce cas meontre gu'une crganisation d'audience régionale peunt
tout-a-fait adepter une approche marketing pour collecter des
fonds et proposer des preatations eriginales. Sans &tre un
modéle, il constitue un exemple de ce gu'une petite organisation
de bénéveles peut réaliser comme actions de marketing.

Sources:

- Documents de travail de 1a Commission des finances et discussions
avec 5es membres;
- Plaquette "Eclaireurs de la Vipére, cinguantiéme anniversaire,

Neuchatel, 1979
- Coumuniqués de presse de la Vidre.
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LE CONSUMERISHME: INTRODUCTION AU CAS F.R.C.

La Fédération romande des consommatrices définit le consu-
mérisme comme l'"ensemble des efforts et des mouvements créés
en vue de promouvolir la cause et la défense des consommateurs,
par la constitution d'associations, par 1'instauration d'une
meilleure protection l&gale, par la diffusion d'une information
aussi objective gue possible sur tous les problémes de consom-
mation. Il essaie de sensibiliser les gens, quels qu'ils soient,
ol qu'ils soient, au fait qu'ils sont tous consommateurs™. (1)

Les premiéres associations de consommateurs voient le jour aux
Etats-Unis vers 1935, proposant & l'origine des tests compara-
tifs. En Europe, elles apparaissent.vers la fin des années 1950.
Les associations de consommateurs-se lancent alors dans une
"phase législatiwve", c'est-d-dire proposent gue salent votées
certaines lois protégeant les consommateurs contre certains
dangers ou certaines pratiques. La troisiéme phase peut &tre
qualifiée de "bureaucratique", par rapport au militantisme des
débuts: les associations de consommateurs deviennent partenai-
res 4 part entidre des gouvernements et des producteurs (si
1'Etat n'en fait pas purement et simplement des services pu-
blies}), et collaborent étroitement avec d'autres mouvements
poursuivant des cbjectifs semblables: associations de locatai-
res, écologistes, etc.

"On trouve des associations de consommateurs dans tous les

pays ol régne 1'abondance, ol se conjuguent une forte produc-
tion de biens et un pouvoir d'achat relativement é&levé, autre-
ment dit dans des pays 4 économie de marché" eurcpéens et nord-
américains. Dans les pays en voie de dévelaoppement influencés
par l'économie occidentale, "les associations de consommateurs
visent surtout 3 la lovauté de l'offre et d 1'introduction
d'une législation adequate. e

Dans les Etats de 1'Est & économie planlflee, il n'y a pas
d'associations de consommateurs", {2}

Il existe différents types d'associations de consommateurs: (3)
- les associations de type angle-saxon: celles-ci groupent

des membres individuels, font essentiellement des tests
et vivent de la vente de leurs publications sans subven>

{1} "J'achéte mieux", &dite par la FRC, no. 84, nov.-déc. 1979, p. 8

(2) A. Schmitt: "1a FRC, un partenaire majeur", plagquette du 20e anni-
versaire, &ditée par la FRC, Genéve, 1979, p. 75 .

(3} d'aprés M. Weber-Jobé: "Mouvements de consommateurs et transforma-
tion sociale: la FRC", Institut de Science politique, Universite de
Lausanne, 1976, pp. 32-33
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tions gouvernementales. "Certaines de c¢es associations res-
semblent plus & une maison d'é&diticn qu'd une association
de personnes: d'autres ont au cantraire des groupes locaux
tr&s actifs" (4}, comme la FRC qui se rattache 3 ce type.

-~ les associations de type f8dératif: elle "rassemblent des
représentants d'autres groupements comme les syndicats, les
associations familiales ou féminines, les coopératives de
consommation; ces fédérations ont parfolis aussi des membres
individuels. Elles regoivent en général des subventions du
gouvernement et travaillent scuvent en collaboration avec
lui pour améliorer la législation ou l'étiquetage. On trouve
en particulier ce type d'association en Allemagne et en
Suisse" (4), dont la Fédération pour la protection des consom-
mateurs (FPC) est un ban exemple,.

-~ les organisationg étatiques: 11 s5'agit soit de ministéres de
la conscommaticn (France), soit d'ombudsmen {(pays nordiques),
soit de "conseils de la consommation". "Leurs pouvoirs sont
différents d'un pays & l'autre, mais ils sont tous financés
par les gouvernements. Ils préparent les lois, réglent les
litiges s'élevant entre entreprises et consommateurs, font
rarfois des tests, ..., publient des gquides et des journaux,
cuvrent des centres de consultation". {4}

11 arrive gue ces ditférentes organisations se trouvent simul-
tanément & l'intérieur 4'un méme pays, comme en Suisse la
FRC et la FPC.

“"En géndéral, le mouvement consumériste compte encore peu de mi-
litants actifs, voire d'adhérents. Mais, par le canal des
revues, il touche un nombre &levé de personnes, et l'intérét
manifesté depuis peu par les mass média laisse espérer une
meilleure sensibilisation de la population. ... En Suisse ro-
mande, la FRC connait une audience excepticnnelle. Aleors gu'en
Angleterre ou en Belgigue, par exemple, le consumérisme atteint
1 42 % de la population, la FRC touche 12 & des ménages, soit
5 % de la population". (5)

Le 14 juin 198l a étéd voté en Suisse un article constitution-
nel pour la protection des consommateurs {art. 31 sexies de la
Constitution helvétique). Cet article renforce notamment la
presition des associations de consommateurs en leur donnant les

{4) A. Schmitt: o.c., p. 76

{5) J.-B. von Arx: “Les entreprises face au consumdrisme", mémoire de
Yicence (non-publig), Groupe de Gestion d'Entreprise, Universitéd de
Neuchatel, 1980, p. 44 (les chiffres sont tirés de A. Schmitt, p. 7)
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mémas droits gue les associations professionnelies et écono-
migues.

Peu avant cette votation fédérale, 1'Institut de sondages
Isopublic a réalisé, pour le compte du groupe Coop, une enguéte
sur la guestion de la protection des consommateurs. Il est in-
téressant de relever ici les éléments principaux ressortant de
cette enguéte: (6)

~ les organisations pour la protection des consommateurs Sont
moyennement connues en Suisse (537 % des répondants);

- les organisations de consommateurs devraient jouer un réle
d'aide et de défense du consommateur, ainsi gu'un rdle d'in-
formation {note: c'est ce gue la FRC fait dé&j3 depuis long-
temps);

~ c'est la fréquentation des magasins qui informe le plus sur
les sujets de la consommation, avant la presse écrite cu les
moyens audio-visvels;

- la loi sur la protection des consommateurs est jugée indis-
pensable (21 %) et utile (61 %);

- 6 personnes sur lO estiment gue la consommation comporte des
dangers, alors gue 2 sur 10 - moins cat@goriques - sont
d'avis que certains dangers peuvent exister.

(6) Coopératign, nos 21 et 22, 21-28 mai 1981
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LA FEDERATION ROMANDE DES CONSOMMATRICES (FRC)

La FRC, constituée en association a Chexbres {(vaud) en 1959,
est l'une des plus dynamigues organisations suisses de pro-
tection des consommateurs; elle est le pendant romand du
Koensumentinnen Forum (KF) et de 1l'Association des consomma-
trices tessinoises (ACSI), avec lesquelles elle collabore
étroitement.

Le but de la FRC est clairement énoncé par sa premiére prési-
dente: "... notre organisation a toujours cherché 3 faire
prendre conscience aux consommateurs de leur pouvoir donc de
leurs responsabilités et a luttd pour que l'intérét égoliste
soit subordonné 3 l'intér&t généralv. (7)

La FRC est neutre sur les plans politique et confessionnel, et
indépendante & 1'égard de l'organisation faitiére, la Fédéra-
tion suisse des conscommateurs (FSC), en grande partie grace a
son autonomie financiére, cemme on le verra plus loin, Elle se
rattache & une famille d'asscciations gqui wvisent 3 défendre
hommes et femmes - et pas seulement les femmes, comme la “rai-~
son sociale" de la FRC pourrait le laisser supposer - dans leur
vie gueotidienne, afin gue leur weoix scit entendue, leurs inté-
réts défendus, tout en les laissant pleinement responsables de
leurs actes; la FRC ne décide pas & la place des consemmateurs:
elle suggére et informe, en &vitant de recourir aux appels
émotionnels, sauf quand les consommateurs courent un réel dan-
ger. Par l3a, elle vise 3 "déconditionner”" les consommateurs de
la publicité et des actions des entreprises industrielles et
commerciales.

En Suisse, il est estimé que les deux tiers environ du revenu
naticonal passent par les mains des femmes acheteuses. "L'origi-
nalité de la FRC, c'est de prérendre qu'ad travers le travail
familial et ménager. les femmes ont la possibilité d'agir et
de s'intégrer de fagon active a la vie de la société". (8)

La FRC est mende unigquement par des femmes, car dans ses débuts
peu d'hommes s'intéressaient aux problémes des consommateurs;
la défense et l'information des conscommateuvrs formaient alors
un domaine inexploré en Swisse. La FRC est née 3 un moment ol
seules les Vaudoises, sur le plan romand, avaient le droit de
vote au niveau cantonal: aujourd'hui, elle joue le rdle d'un
véritable service public palliant certaines carences de l'Etat
en matiére d'information et de formation.

{7) A. Schmitt: o.c., p. 3
{8) A. Schmitt: o.c., p. 57



ORGAN1ISATION DE LA FRC

Celle-¢i peut étre gqualifiée de "décentralisation coordonnée”;
elle comporte plus d'une douzaine d'unités de travail indépen-
dantes les unes des autres, mais coordonnées par le Comlte
central L'annexe 1 présente cette structure.

"les 6 sections cantonales, elles-mémes subdivisées en groupes
locaux et services {consultations "Consommateur-Informations™}
organisent leur travail a4 leur idée et prennent toutes les
initiatives gui leur paraissent convenir & leur région". (9}

"Sur le plan romand, le travail est assumé& soit par le Secré-
tariat central, soit par les commissions & gui est confiée une
tdche précise {(rédaction du journal, tests, formation de 1'en-
fant, etc.]". Le Comité central n'empiéte pas sur les initia-
tives que prennent les sections ou les commissions spéciali-
sées; il "sert essentiellement & définir une politique géné-
rale: actions & mettre en route, démarches & entreprendre, pri-
ses de position & définir. ... La FRC n'est donc pas une orga-
nisation fortement hiérarchisée; elle a de nombreuses "té&tes"”
qui ont toutes de vraies responsabilités, mais qui travaillent
en équipe et cela & plusieurs niveaux". (10}

En 1982, la FRC ne compte que 5 postes et demi rémunérés au
Secrétariat, dont 2 et demi pour la gestion des abonnés au
journal "J'achéte mieux" uniguement. Toutes les autres colla-
boratrices sont bénévoles, et accordent un temps plus cu moins
important & la FRC; entre les memhres des commissions, des
sections cantonales, des groupes locaux et des Consommateurs-

Informations, on peut é&valuer & environ 350 le nombre de per-
sonnes trés engagées, :

QUELQUES ETAPES DE L'HISTOIRE DE LA FRC

Durant son £volution, la FRC s'est développée sans suivre de
thécries préétablies, gue ce soit au niveau de la gestion géné-
rale ou & celui de la communication des idées consuméristes;

ce sont surtout les problémes d'actual:te qui ont constitné

1 acthlte de la FRC .

La "Page de l'achateuse" est le premier support de la FRC; il
parait dans "Femmes suisses” de 1961 & 1966, année des pre-
miers "J'achéte mieux"; dés 1962, la FRC se met & &diter des
brochures sur des thémes précis (comme les budgets ménagers)

{9) A. Schmitt: o.c., p. 11
(10) A. Schmitt: v.c., p. 12



et 3 exprimer des requétes officielles au nom des consomma-
teurs.

1964 est l'année oli la défense des consommateurs prend réel-

lement son départ sur le plan suisse; sont fondées la Fédéra-
tion pour la protection des consommateuxs (FPC) et la Fédéra-
tion suisse des consommateurs (FSC} 3 laguelle la FRC adhére.

Dés 1972, de jeunes universitaires entrent au service de la
FRC, et des cours de farmation sont organisés pour les respon-
sables des sections et des groupes locaux: le mouvement devient
plus "professicennel” et se lance dans des actions de plus gran-
de envergure, qui culminent - pravisecirement - avec le lance-
ment de l'initiative fédérale visant 3 rétablir la surveillance
des prix.

En 1980, la FRC compte 48'400 membres individuels, en crois-
sance d'environ 2'500 par année depuis 12 ans: & ce chiffre
s'ajoutent prés de 2'000 membres collectifs: bibliothéques,
entreprises, assoclations diverses. "J'achéte mieux" est tiré
8 52°'500 exemplaires {(en 1982}, ce qui représente le plus fort
tirage des périodiques romands. Le "chiffre d'affaires” de la
FRC s'€léve & plus de Fr, 78Q'000.--. La FRC regoit, & son
secrétariat, plus de 6'000 demandes de documents et de tests
par année, et traite plus de 2'000 litiges.

LES PUBLICS DE LA FRC

Nous recensons trois grands grgupes, qui donnent lieu chacun
2 une approche assez spécifigue, sncore gue la FRC n'ait pas
de "stratégie globale" pour communiguer avec ses publics. Saon
approche pragmatigue est cependant digne d’intérét.

- les publics législatifs et prescripteurs! vers ces publics,
la communication est assez sélective: il s'agit de faire
entendre les yoeux des consommateurs auprés des autorités,
en coordination avec d'autres organisations poursuivant le
méme but. La FRC, par l'intermédiaire d'une représentante
chaque fois, participe aux travaux de huit commissions fédé-
rales, par exemple celle de la Consommation, celle de 1'E-
nergie ou celle des Cartels. La FRC est &galement représeéntée
dans une dauzaine d'organisations suisses, par exemple la
F5C, organisme faitier, l'Institut de recherches ménagéres
(IRM}, et le Mouvement populaire des familles (MFF}; elle
est présente dans deux organisations internationales: 1'Eu-
ropean testing group (ETG) et 1l'Union internationale des
organisations de consommateurs (IOCU). L'approche de ces
différents publics est, sans aller jusqu'au lobby, trés
personnelle;
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- le grand public: la FRC est au service de tous les consom-
mateurs en général, mais accorde la priorité aux personnes
les plus exposées aux pressions dea vendeurs et les moins
capables de se défendre: les jeunes disposant de petits
moyens, les immigrés et les rentiers AVS.

Paradoxalement, ce sont ¢es perscnnes qu'on aktteint le moins
facilement: elles ne lisent que peu ou pas du tout (ou pas
le frangais), et sont socialement plus isolées. "J'achéte
mieux" parvient rarement jusqu’é elles. La FRC n'a actuel-
lement aucunhe stratégie pour toucher ces "segments" de la
population, et utilise les moyens suivants:

. la FRC vise & former les enfants & la consommation par
1'intermédiaire de publics-relais: parents et enseignants,
qui constituent ses "publics-cibles” privilégiés. Pour
les enseignants, la FRC a élaboré un dossier pédagogique
qu'‘elle recommande (a3 défaut de pouvoir faire plus) d'uti-
liser en classe, dans la mesure ol les programmes en lais-
sent le temps; les enseignants ont la possibilité de suivre
des cours de formation;

. toucher les immiqrés pose avant tout un probléme de lan-
gue; dans le canton de Vaud, le groupe de liaison des
assoclations féminines se charge d'effectuer le relais vers
ce public;

. un projet en cours consiste a4 développer un programme per-
mettant de toucher les jeunes de 16 & 18 ans, particulie-
rement les apprentis bénéficiant de leurs premiers salai-
Ires.

- les producteurs: face aux fabricants et aux distributeurs,
la FRC cherche & obtenir une information sur les produits et
les services aussi claire et compléte que possible; elle
dénonce les abus et 'les pratiques douteuses, elle encourage
les initiastives allant dans le sens de la volonté des con-
sommateurs; son approche est sussi sélective que pour le
premier groupe de publics, par correspondance ou par contacts
persannels, avant de diffuser plus largement {le plus sou-
vent par 1l'intermédiaire de "J'achéte mieux") les informa-

tions les plus intéressantes.

Pour résumer, on peut dire gue la FRC se trouve 3 mi-chemin
entre les sutorités et les producteurs d'une part, et le grand
pubtlic d*asutre part; elle joue le réle d'une centrale 4'infor-
mations.
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Autorités . Producteurs
reguétes
information information
Tois
FRC
information demandes exprimées
formation beseins non-exprimés

GRAND PUBLIC
parents, enseignapts immigrés
nfant (: rentiers
Jeunes

PHILOSOPHIE EN MATIERE D'APPROCHE DU "MARCHE"

La FRC, et c'est ce qui nous semble constituer sa force, fait
“continuellement circuler des infocrmations entre les consom~
mateurs de la base, qu'ils saient membres ou non, ses groupes
et sectiens, ...r. ses partenaires &ccnomiques (fabricants et
distributeurs), enfin les autorités tant cantenales que fé&dé-
rales. .../ Ces allées et venues d'informations profitent &
l*'ensemble des consommateurs,- dont les voeux ou les exigences
sont transmis et répercutés plus lein et qui bénéficient des
résultats ainsi obtenus. La FRC, qui se trouve reliée guoti-
diennement au public (par lettres, téléphones ou visites), qui
est constamment interrogée et enceuragée par lui, est wvraiment
en droit, vis-d-vis des autorités et des entreprises, de par-
ler en san nom". (11)

La FRC ne fait pas de marketing, au sens traditionnel de ce
concept, ne serait-ce gue pour des raisons éthigues: elle ne
va pas utiliser certaines techniques gu'elle réprouve chez
d'autres! Pourtant, elle a une approche centinue - et mainte-
nant plus systématique - du marché, de par les informations
qu'elle fait circuler.

Aprée "J'achéte mieux", c'est la "vente personnelle”, et les
contacts personnalisés de toutes sortes, qui constituent l'ap-
proche privilégiée. En matiére de recherche, les enquétes

(11} A. Schmitt: o.c., pp. 14-15
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faites dans "J'achéte mieux" gu par d'autres sources fournis-
gsent des informations uvtiles sur ce gue sont et ce gue pensent
les consommateurs, mais ne sont pas menées de maniére réqu-
liére.

Malgré le nombre de ses membres, et le fait qu'‘elle soit régu-
liérement consultée, la FRC est - et désire rester - une orga-
nisation modeste. En un peu plus de 20 ans, elle n'a &dité

{si l'on excepte "J'achéte mieux") gqu'une seule publication
sur elle méme, celle de A. Schmitt dont nous avans tiré plu-
sieurs extraits. Cette modestie se traduit dans le style de
vie de la FRC, imposé en partie il est vrai par la limite des
ressources financiéres: la Secré&tariat romand et les bureaux
Consommateurs-Informations, "points de vente” de la FRC, sont
installés dans des locaux simples, fonctionnels, avec le mo-
bilier et le matériel strictement indispensable pour y faire
un travail efficace. )

ELEMENTS DU “MARKETING-MIX"

Pour les associations de consommateurs en g&néral, et la FRC
en particulier, il n'est pas aisé de séparer les prestations
fournies an public de leuwr communication et de leur distribu-
tion par un médium particulier; ceci est d'ailleurs une ca-
ractéristique commune du "marketing des idées".

Le premier "produit" de la FRC est avant tout l'information;
le journal "J'achéte mieux" en est le principal support: il
contient des tests, des enquétes, des éditoriaux, des notes
sur la vie des sections, présente les actions et manifesta-
tions corganisées par la FRC; l'information prend aussi la
forme de conseils et d'assistance dans le choix des marques,
on en cas de litiges.

Le deuxiéme "produit” de la PRC est la formation, c'est-&a-
dire une information plus précise, plus orientée gqui vise 3
donner au public une morale, une éthique du "comportement du
bon consommateur”, en le formant 3 la réaflexion, 4 la critique
et & l'action.

La formation est &galement une prestation interne pour les
collaboratrices des sections et groupes FRC gui veulent se
perfectionner. Le tableau I présente de maniére synthétigue
les différentes prestations de la FRC en regard de leur moyen
de communication et de leur forme de distribution.

e prix n'entre pas en ligne de compte, s§i ce n'est pour 1l'a-
bennement & "J'achéte mieux", qui donne simultanément le sta-
tut de membre de la FRC; pour Fr. 20.-- par an, chaque membre
a droit 3 toutes les prestations mentionnées dans le tableau I
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Tabkleay 1

ELEMENTS DU "MARKETING-MIX"

"PRODINT" COMMUNTCATTON 0)STRIBUTION FRIX
"J'achéte mieux" | Poste {abonnds) | Fr. 20.- par an
kiosques
Informatian Foires/expas Fr. 2,50 le ng.
générale et
ti r
e [es
m| de consommatien | Personnelle Hembres mm-
“| et sur ce que
=1 1a FRC apporte
1 aux cansom- -
=| mateurs Service de Quotidiens
- presse romands
= Radia, TV m——-
=
(4]
- fAssemblées Tour & tour,
se générales grandes villes
= Journées romandes
ﬂ" d'information -—--
Z| 1nformations “J'achéte mieux"{ Prix "d'oppor-
m| Particulidres Actions Presse tunité": adhé-
w| sur des "sujets | Boycotts Entreprises sion 3 la cause
brualants" Autorités
Assistance "J'achéte mieux" | Consommateurs-
Conseils Annonces dans ta | Informations
Aide judigiaire | presse locale -—-
Publications Paste Prix coltant
Autacollants "J*achéte mieux" | Foires/expos
Tests
Cours, confé- "J'achéte mieux" En principe
rences, démans- |Annonces dans la | Sections gratuit
trations, vigites| presse locale
trocs,.. . - —
E Formation des Interne Secrétariat
| collaboratrices Sections =---
—
2 . —

(tableau construit par 1'auteur}
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sauf les publications du Secrétariat et les autocollants,
facturés 3 la pigce; les non-membres ont accés 3 ces presta-—
tions aux mémes conditions: aucune discrimination n'est faite.
Pgurtant, wvu les nombreuses demandes - et le travail que cela
représente - faites aux bureaux Consommateurs-Informations.,

la FRC envisage de faire payer & l'avenir une petite finance
4 ceux, membres ou non, qui y recourront.

Le tableaun présente un certain arbitraire, dans le sens que
*J'achéte mieux", présent& comme un médium, peut &tre consi-
déréd par d'aucuns comme un produit (par exemple pour les
lecteurs qui l'achétent au kicsque); il n'est également pas
facile de distinguer la conmmunication de la distribution,

A partir des "produits génériques" que sont l'information et
la formation, mais nous avens cherché & conserver le plus
possible le schéma d'analyse du marketing-mix.

Le principal mé&dium de la FRC est, de trés loin, le journal
*J'achéte mieux", qui constitue &galement le lien entre les
sections et le Secrétariat central. Mais la FRC &dite d'autres
publications, d'une diffusicn plus limitée il est vrai, que
nous avons classées parmi les "produits™ (voir annexe 2).

La vente personnelle joue un rdle fondamental dans la diffusion
de "J'achéte mieux": en effet, selon une enguéte lancée et
publiée dans ce Jjournal (voir annexe 3), prés de la moitid des
lecteurs se sont abonnés sur les conseils et recommandations

de parents et connaissances, et les trois-quarts des répondants
parlent autour d'eux du journal.

On retrouve une importante activité de vente perscnnelle par
les contacts dans les foires/expositions, et pour les manifes-
tations organisées par les sections et les groupes locaux. Le
role de relais constitué par les guelgues 350 militantes dont
il a é&té guestion plus haut est primordial 3 cet égard.

L’annexe 4 présente quelques récentes manifestations de rela-

tions publigues, ainsi que l'attituwde de la FRC guant 3 sa
présence dans les foires/expositions.

En matiére de publicité, les membres de la FRC (voir annexe 3}
spuhaitent que celle-ci en fasse plus, notamment pour “J*'achéte
mieux”, en distribuant des numérocs aux jeunes mariés, aux
classes terminales, cu aux nouveaux arrivants en Suisse. Le
Konsumentinnean Forum (KF}, en Suisse allemande, a fait de la
publicité "tous ménages" pour sa revue "Pruf mit" (l'équiva=-
lent alémanique de "J'achéte mieux"), mais a engendré des
réactions négatives: bien des entreprises ont relevé le ¢dté
paradoxal de cette pratique, et la FRC se montre trés sceptigue
face & cette technigue. Pourtant, ce gqui ne peut &tre fait par
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la publicité peut se pratiquer par la vente personnelle: des
membres de groupes lacaux vont visiter, "J'achéte mieux" en
mains, les nouveaux arrivants, et organisent des canférences.
Les lecteurs du journal sont considérés comme la meilleure
maniére de faire de la publicité; cependant, les dirigeantes
de la FRC sont conscientes que le mouvement n'est pas assez
présent dans les média de tous les jours, hien que toute mani-
festation purement publicitaire telle gue spot ou annonce
payante soit exclue,

En matiére de relations publiques, la FRC a accés aux média
pour des "manifestations d'éclat” telles que journées-anniver-
saires, prises de positicn, boycotts, ceci grice & son service
de presse gui rédige des communigués et organise deux ou trois
conférences de presse par an.

Cet accés reste pourtant limité, car la Télévision romande a

Sa propre rubrigque spécialisée ("A bon entendeur"), et.la
plupart des quotidiens préférent traiter les problémes de con-
sommation par leurs propreschroniqueurs. Quant & la Radio
suisse romande, la FRC a eu pendant plusieurs années sa place
dans l'émission d'Albert Tille "Microscope", et elle intervient
actuellement encore dans le cadre des émissions "A votre ser-
vice". Le probléme principal, avec les mass-média, est de ne
pouvoir assurer la paternité compléte du contenu.

A l'avenir, nowns pensons que la FRC pourrait étre présente avec
profit dans certaines sociétés de Tadio et de TV locales pour
toucher les gens gqul ne lisent gue peu Qu pas du tomt. La par-
ticipation & des radios locales (ou méme la création d'une
"Radic-Consommateurs"”! ) aurait l'avantage de ne pas accasion-
ner trop d'investissements et de limiter les guestions techni-
ques inhérentes a la TV.

Les actions de la FRC sont, de natre point de vue, des "pro-
duits", c'est-a-dire des informations particuliéres sur des
“sujets brillants" gqui bénéficient d'une large publicité et de
manifestations de relations publiques: l'annexe 5 présente
les principales actions gui ont marqué la vie de la FRC. Tous
les média et canaux de communication sont alors intensément
utilisés pour la période que dure l'action (le plus souvent
quelques semaines), dont les wanifestations les plus percu-
tantes sont la gréve d'achat et le boycott. Les actions de la
FRC sont davantage dirigées contre la politigue des autorités
(elles ont pour but d'obtenir des modifications légales) que
contre des entreprises particuliéres.

Quant & la distribution des prestations de la FRC, la paste

est le canal essentiel pour faire parvenir "J'achéte mieux" 3
ses lecteurs, ¢t les bureaux Consommateurs-Inforwaticons, ainsi
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gue le Secré@tariat central sont les "points de vente" pour les
consommateurs qui recherchent assistance et conseils en téte-
d-téte. Les groupes locaux, par les manifestations qu'ils
organisent, jouent également ce r&le de "guichets®,

Outre, le Secrétariat central, situé & Genéve, la FRC compte
neuf bureaux Consommateurs-Informations dans les villes sui-
vantes: Bienne, La Chaux-de-Fonds, Delémont, Fribourg, Genéve,
Lausanne, Neuchdtel, Sion et Yverdon.

"RECHERCHE-MARKETING"” ET EVALUATION DES PERFORMANCES

La FRC n'a jamais fait faire de sondage par des instituts spé-
cialis&s pour connaitre son "positionnement” dans l'esprit du
grand public, ou l'attitude de la population face a ses prises
de position et & ses "produits". Pourtant, "en mai 1968, la
Tribune de Lausanne faisait interroger les passants dans la rue:
70 % des personnes questionnées ainsi 3 1'improviste déclarent
aveir entendu parler de la FRC et 22 % peuvent donner son nom
exact. Plus récemment. en 1977. lors d'une enquéte faite dans
toute la Suisse par Radio-Beromiinster pour savoir quelles sont
les organisations de consommateurs connues du public, la FRC
est citée par 44 % des habitants de la Romandie. ... Lors du
boycott de la wiande & plus de Fr. 15.-- le kg (1975), si 74 %
des personnes interrogées en Suisse romande déclarent en avoir
entendu parler, 46 % affirment avoir appliqué elles-mémes le
boycott lors de leurs achats". (12)

Une autre source indirecte de renseignements est fournies par
l'enquéte d'A, November, réalisée dans le cadre de son tra-
vail primé par le FRC fétant son vingti®me anniversaire. (13}
November fit un sondage seocio-économique auprés de 25 diri-
geants d'entreprises et de 100 femmes représentatives de la
population suisse romande, en posant les mémes guestions aux
deux groupes. Il en ressort gque le mouvement des consommateurs
est en général un phénoméne reconnu et apprécié, avec certai-
nes restrictions de la part des chefs d'entreprises. L'annexe 6
présente le détail des réponses aux deux questions essentiel-
les de l'enquéte; November en fait les commentaires suivants:

"La FRC est connue, en tant gu'organisatien spécifique des
consgmmateurs, par 37 ¥ des femmes et 56 & des entreprises
interrogés. Autrement, l'organisation est souvent confondue
avec 1'éguipe de la TV, avec les mouvements d'information

{12) A. Schmitt: o.c., p. 7
{13) A. November: "La défense des consommatewrs est-elle compatible avec
les_intéréts de 1'économie?’ FRC, prix du 20® anniversaire, Genkve,

1980
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pour le Tiers monde, d'écologistes, etc. Une partie des femmes
interrogées {15 %) ne savent pas qu'il existe une crganisation
de conscmmatrices. Les entreprenevrs connaissent mieux la FRC,
car la plupart ont déjd eu maille & partir avec le mouvement.
La minorité pense qu'il s'agit d'une émanaticon déguisée du
parti socialiste ou Q'une autre grganisaticn de tendance "gau-
chisante".

Le groupe de persgnnes gui connaissent la FRC, la considérent
comme une crganisation "mesurée®, "pondérée" et "sympathigues",
menée par des femmes compétentes et dévouées. Le mot "amateur”
revient également quelques fois dans les interviews, pour
caractériser l'acticn et l'organisation du mouvement. Il n'a
toutefols pas nécessairement uwne connotation négative, mais
plutdot une reconnaissance de la bonne volonté et Au @ésintéres-
sement. Quant aux dirigeants des entreprises, ils parlent avec
un certain respect de la FRC et admettent wveoleontiers qu'elle
évolue vers un mouvement avec leguel il faudra compter au ni-
veau des entreprises”. (14)

Ces études, malgré l'intérét qu'elles présentent, ont ceci en
commun qu'elles n'émanent pas d'une volonté de la FRC de re-
cueillir systématiguement et réguliérement des opinions sur son
image et ses activités; ceci peut sembler relativement secon-
daire - surtout en regard des frais gque cela occasignnerait -
mais, en matiére d4'actions précises (comme celles mentionnées
en annexe 5}, la FRC n'a qu'une idée trés approximative, et
brien aprés coup, de son impact. Elle ne sait pas qui suit ou
non ses "mots d'ordre”, parmi les non-membres, et pourgueoi,

Une meilleure connaissance des attitudes et comportements d'a-
chat des consommateurs pourrait certainement aider la FRC &
recruter de nouveaux membres par d'autres moyens que ceux cités
plus haut.

Par contre, l'erganisaticon connalit assez bien ses membres-
lecteurs par le canal de sondages lancés dans “J'achéte mieux".
Ainsi, en 1971, il ressortait d'un tel sondage gue les milieux
paysans, les milieux quvriers et peopulaires répondaient peu et
étaient sous-représentés dans le mouvement. En 1976, (15) les
lecteurs du jburnal &taient a 60 % des femmes de 25 & 50 ans,
mari@es at méres de famille, dont plus de la moitié n'avaient
pas d'activité professicnnelle rémunériée, et dont plus des
trols quarts avaient fait aw meins un apprentissage. Une com=-
paraison avec les informations fournies en annexe 31 fait res-

(14} A. Novamber: c.c., p. 23
(15) “J'achéte mieux”, no. 63, Jjuin 1976
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sortir gque ce profil n'a pas particuliérement changé, encore
gque 1'agrégation imprécise des résuyltats ne permette pas d'al-
ler plus en détail.

L'enguéte faite en 1981 (annexe 3) est par ailleurs la plus
compléte jamais réalisée par la FRC. Il est intéressant de
souligner gu'elle met en lomiédre une "contradiction marketing
alors gue les lecteurs de "J'achéte mieux” souhaitent que la
FRC fasse plus de publicité pour ses activités et son journal,
1'éthique méme des dirigeantes s'y oppose!

La FRC n'est par conséquent pas en mesure de répondre 3 tous
les désirs et bescins de ses membres-lecteurs, comme le vou-
drait 1'eorthodoxie duo marketing.

Globalement, les dirigeantes estiment positifs les résultats
que le mouvement a obtenus auprés de ses publics-cibles: le
grand public, par son &éveil aux probléme§ de la consommation,
les autorités et les producteurs, par leur reconnaissance da
mouvement consumériste en Suisse et par leurs actions - pour-
tant parfois lentes 3 se concrétiser - visant 3 exaucer les
voeux et réclamations des consommateurs.

Il est difficile d'édvaluer précisément ce gue “J'achéte mieux"
a apporté aux membres-lecteurs de la FRC, et l'impact précis
qu'ont eues les différentes actions. Beaucoup de courrier
parvient réguliérement au Secrétarjiat central; les remercie-
ments et margues de confiance gu'il apporte en sent un indi-
cateur indirect.

FINANCEMENT DE LA FRC

La cotisation-abonnement an journal “J'achéte mieux"” est de
loin la principale source de revenus, a laguelle s'ajoutent
quelgues modestes subventions communales et cantonales desti-
nées aux groupes et sectiona, particuliérement pour couvrir
une partie des frais des bureaux Consommateurs-Informations.

Au niveau fédéral, la Confédération verse une subvention de
Fr. 135'000.-- aux deux associations faitiéres (FS8C et FPC)
gui l'utilisent pour faire des testes gue la FRC peut repren-
dre. La Confédération ne prend en charge aucune aatre infor-
mation directe des consommateurs.

Jusqu'd maintenant, alors gue se pose la guestion du dévelop-
pement des activités de l'organisation, et gu'il faudra peut-
étre consentir 3 des investissements, la politique financiére
de la FRC - qui déborde sur sSa politigque de communications -

s'énonce de la maniére suivante:
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"Jamais une dépense n'est engagée sans gue Sa couverture ne
80it assuréde; ce n'est qu'd mesure gue les possibilités finan-
ciéres 5'amélicraient que le nombre de pages du journal s'est
accru, que sa présentation a fait des progrés; c’est quand
1'exercice se termlne bien gque la PRC envisage de publier une
nouvelle brochure cu de monter une petite exposition., L'égui-
libre financier se concrétise dans de nouvelles actions ou

une extension de celles existantes et non dans un gonflement
des frais généraux ou de représentation”. (16}

CONCLUSION ET PERSPECTIVES

La FRC a atteint, de l'avis de ses dirigeantes, un seuil cri-
tigque: le nombre de ses membres-abonnés stagne, aprés une
Croissance réjouissante depuis sa fondation. I1 n'est sans
doute plus possible d'accrolitre ce nambre, jugé comme une pé-
nétration maximale dans le public (un ménage romand sur huit
re¢oit "J'achéte mieux").

La FRC est une organisation écoutée, consultée, qui doit plus
que jamais, en tant gue partenaire &conomigque, se d&finir une
ligne précise et claire. De "généraliste” qu'elle est actuel-
lement, elle aurait peut-é&tre avantage & se concentrer sur
certains domainesde la consommation, en tenant compte de la
spécificité 4'autres crganisations poursuivant les mémes buts
(par exemple le TCS pour les automcbilistes, ou les assgcia-
tions cantonales de locataires).

Le lancement de l1*'initiative pour le rétablissement de la sur-
veillance des prix, en 1979, a constitud la premiére action
systématigue menée “gesticnnellement”, et dans un esprit mar-
keting: "vendre” la protection des conscmmateurs contre des
signatures,

A l'avenir, la FRC pourrait mettre 3 profit son expérience pour
lancer @'autres actiogns fortes de ce genre, sans forcément trop
se politiser, en affirmant ses qualités propres pour se démar-
quer des partis politigues. Parmi les projets du mouvement
figurent la lancement, comme au Canada, d'un tribunal des
"petites créances" (sommes inférieures & Fr. 5'000.--), avec
une procédure simplifiée, et 1'é&tude des problémes de consom-
mation énergétigue des appareils ménagers. Pour ces projets -
ou d'autres - il sera peut-3tre nécessaire d'lavestir, méme &
perte pendant un certain temps, ce que la FRC s'est refusée
jusqu'd présent.

_(18) A. Schmitt: o.e., p. 60
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L'approche glcbale des consommateurs (& défaut de l’appeler
simplement "marketing") devra &tre repensée comme un tout; afin
de poursuivre efficacement ses activités, la FRC devrait étre
mieux représentée dans les grands média, comme signalé plus
haut, intensifier une approche qui fait sa force, la "vente
personnelle” au niveau des groupes locaux et des membres-
lecteurs, aveoir encore plus 'pignon sur rue", c'est-a-dire
développer 1'activité des bureaux Consommateurs-Informations,
donner 1'image d'un groupement fort et efficace. A notre avis,
le fait que la FRC soit dirigé par des femmes ne doit pas étre
remis en cause: aprés un temps d4'adaptation assez long vu la
nouveauté de la chose, la FRC est bien "profilée” et jouit de
l'estime générale: ce Qu’elle doit constamment sculigner,
c'est gu'elle est au service des consommateurs, hommes et
femmes.

Développer une approche plus "marketing® face aux positions
dominantes des producteurs permettrait & la FRC de lutter au
moins 4 armes égales pour défendre le consommateur...

Sources:

- ouvrages cités: A. Schmitt
M. Weber-Jobé
A, November
"J*achéte mieux"
J.-B. von Arx
- entretiens avec Mmes 1. Gardigl, présidente FRC
A, Vernay et
M.-H. Giroud, secrétaires générales

Références consultées:

- D.L. RADOS: "Consumers Union of United States, Inc.”, in Marketing for
Nonprofit Qrganizations, Auburn House Publishing Company, Bostor Mass.,
(U.S.A.), 1981, pp. 36-39

- R.M. CLEVETT: "Consumers Union", Northwestern University, 1973 (U.5.A.)
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ANNEXE 2: PUBLICATIONS ACTUELLES DE LA FRC (1980)

Celles-ci sont classdes par ordre de volume de commandes directes au
Secvétariat; les nombres ne tiennent pas compte de celles qui sont
vendues par les groupes et sections, ou dans les faoires/expositions.

(1'527) "Budget": cahier contenant des fiches et conseils pour bien
gérer son budget familial

(840} "A travers la jungle du tourisme"

{265) "Petit ours": bande dessinde pour apprendre aux tout-petits
i devenir de bons consommateurs

(173} "Dossier enseignants”

{158) "La d&fense des consommateurs est-elle compatible avec les
intéréts de 1'écencmie?”

(130) "A 1a découverte des achats”
(81) "Menus pour classes vertes et hlanches"

(74} "La FRC, un partenaire majeur"

Autres publications pour lesquelles nous n'avons pas trouvé de chiffres:
"Le maquis des leis": guide Juridigue
"Acheter mieux les produits alimentaires”

Autocollant: “"Pas d'imprimés publicitaires dans cette
boite aux lettres"

Source: rapport de gestion 1980
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ANNEXE 3: PROFIL DES LECTEURS DE "J®ACHETE MIEUX"

En mars 1981, ™J'achéte mieux" propose un questionnaire en vue de connaitre
Te profil et 1'attitude de ses lecteurs. Les résultats sont publiés dang

le no. 100 de mars 1982, Le taux de r&ponse représente 2 % des abonnés

{n = 1022}, ce qui est peu, mais permet malgré tout de dégager certaines
tendances intéressantes.

CARACTERISTIQUES SQCID-ECONQMIQUES DES LECTEURS

86 % des r&pondants sont des femmes, essentiellement agées de 26 & 65 ans,
"J'achéte mieux” se 14t aussi bien dans les grandes villes qu'd la campa-
gne, et la répartition des rBpondants par cantans est conforme & celle
des abonnés du fichier, Par contre, i) n'est pas possible de dire si la
répartitton spcio-professionnelie des répondants est confarme & celle du
fichier.

Plus de 50 % des répondants a une formation du nivear baccalauréat, ou
maturité, ou &cole professionnelle, 1'autre moitié Se répartissant entre
trols autres niveaux de formation: scolaritd abligateire, apprentissage,
université,

50 % des répondants ant une activité professionnelle rémunérée, & temps
complet ou non, les autres s'occupant de leur mBnage ou syant une activité
bénévole.

ATTITUDES FACE A "J'ACMETE M1EYX"

L'enquite révéle que le bouche-a-oreille est la meilleure publicité pour
"J'schéte mieux": 46 ¥ des lecteurs 'aont découvert de cette manidre,
contre 14 % par la presse, la radlo ou 1a TV, 13 % par un stand FRC dans
une foirefexpo, 7 % au travail, & 1'&cole, dans une salle de lecture ou
une salle d'attente.

Flus du 75 % des ré&pondants affirment avoir contribug & diffuser "J'achéte
mieux" en én parlant 3 des amis ou parents, er leur prétant le journal,
en levr offrant un abormement cadeau.

98 % des répondants sont abonnés, 1 ¥ 1'achdte en kiosque, beaucoup le
"passent” ensuite plus Tain.

Plus du 50 % des lecteurs lisent "J'achéie mieux" d'un bout & 1'autre; la
préférence quant au contenu va aux tests comparatifs, quel que soit le
niveau de formation du lecteur.

ATTITUDES FACE A LA FRC

Les répondants se montrent des consommateurs actifs et engagés, ce qui est
prévisible d'aprés le taux de réponses: 77 % ont fait la récente "gréve
du veau", 51 % ont sign& 1'initiative sur 1& surveillance des prix,
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40 % avaient boycotté les "produits muets”, 37 % avaient fait la gréve
du beurre {ce gui confirme la Tidé11t& des lecteurs, puisque cette der-
niére action date de 1967).

3¢ % des répondants ont demandé un renseignement au secrétariat a Genéve,
ou ont communiqué une expérience personnelle, 20 % ont consulté un bu-
reau Consommateurs-Informations, 20 % ont assisté a des séances de grou-
pes lacaux.

Les activités jugBes essentielles de la FRC sont:

- T'auverture des bureaux de Consammateurs-Infarmations (67 %)

- la présence de 1a FRC dans les foires/expasitions {48 %)

- la mise sur pied de bourses d'échange de vétements et de jouets (45%)
- 1'organisation de cours de base sur des sujets écnnom1ques {35 %)

- 1'organisation de cours pratigues {22 %}

Les objectifs jugés prioritaires pour les consammateurs sont:

- la recherche d'&conomies d'&nergie et de praduits non-palluants (73 %)
- le datage en clair de tous les produits (70 %)
- la promotion et la formation du jeune consommateur & 1'&cele (60 %)

(Te total des réponses aux deux derniéres questions est supérieur &
100 %, vu les choix multiples possibles)

Parmi les sujets "nan-suggérés" a traiter {questien cuverte), les consom-
mateurs prapesent:

- les phosphates dans-les lessives
- les traitements que subissent les aliments

75 % des répondants estiment gque la FR{ devrait é&tre mieux connue, c'est-3-
dire apparaitre plus souvent dans Ta presse, a la radio ou 4 1a TV, et
entreprendre une recherche plus sysiBmatique de nouvesux abonnés, participer
plus souvent & des conférences et des débats.
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ANNEXE 4: QUELQUES MANIFESTATIONS OE RELATIONS PUBLIQUES

- Depyis 1968, la FRC organise des stands-expositions dans différentes
manifestations commerciales romandes: Comptoir suisse (Lausannel,
Modhac (La Chaux-de-Fonds), Comptoir de Martigny, Salon des Arts ména-
gers {Genével; '

- en 1974-75, elle 2 mis sur pied “ITINEXPO", exposition itinérante tou-
chant plus particulidrement les petits centres régionaux;

- en novembre 1979 a eu Yieu § Lausanne la journée anniversaire des 20 ans
de la FRC, sous la forme d'une exposition, de conférences, et de pro-
Jections; Ta brochure d’A. Schimitt, retragant I'histoire de Ta FRC fut
notamment présentée 3 la presse, de méme que 1'oeuvre du lauréat
{A. Movember} du concours lancé par la FRC sur le théme: "La défense du
consomateur est-elle compatible avec les intéréts de 1'&conomie?”;

- en mars 1982, la FRC a fété le numéro 100 de "J'achéte mieux" par une
npuvelle journée-contacts 3 Lausanne, en proposant des stands, des films,
un bureay Consommateurs-Infeormations, et en présentant les résultats
d'un concours de photos sur Te théme de la consommation,

LA PLACE OE LA FRC DANS LES FOIRES/EXPOSITIONS

PROBLEMES POSES

- Tes exposants voient d'un mauvais oeil un stand od 1'on fait de 1a
"contre-publicité";

- Ta direction de telles manifestations a parfois de la peine & justifier
la présence de la FRC vis-&-vis des autres exposants;

- i1 pourrait Etre judicieux de rester 3 1’extérieur de la manifestation
pour la juger dans son ensemble.

RATSORS DE LA PARTICIPATION DE LA FRC

- désir de contact avec la population de toutes les régions et de tous les
milieux, abommés gu ron a "J'achéte mieux";

- occasions de recruter de nouveaux membres-abonnés (les finances de 1a
FRC en dépendent];

- fournir aux consommateurs des infermations dans un 1ieu de conclusion
de contrats importants pour les ménages.
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ANNEXE &: PRINCIPALES ACTIONS DE LA FRC

Ces actions ont avant tout une dimension économigue, par un impact réel,
quoique restreint, sur la population et les produits, services ou idées en
cause; elles ont ensuite une dimension informative sur 1'activité d'un
mouvement consumdriste suisse. Les grdves et boycotts partent du principe
que le non-achat est Ta seule arme i disposition de 1'acheteur individuel,
et qu'il faut y recourir quand celui-ci n'a plus d'autre moyen de faire
entendre ses revendications.

"Gréve du beurre" en 1967, pour protester contre une augmentation de
prix en regard d'un accroissement des stacks; durée: 4 mois, effet:
baisse de 1a consommation de 7 % [mais ce chiffre est calculé sur 1a
base d'une moyenne amnuelle, et non mensuelle, ce qui le sous-estime);

en 1971, “"tréve des achats" pour protester contre 1'inflation; slogan:
"J'achdte mieux, donc j'achdte moins"; ~

en 1972, boycott du jambon et de la chartuterie, pour protester contre
1'adjonction de phosphates; effet: pendant la dure du boycott, baisse
de 50 % des ventes de la charcuterie, et de 75 % du cervelas;

en 1975, boycott pendant 3 semaines de Ta viande 3 plus de Fr, 15.--
1e kilo, en collaboration avec le KF;

en 1976, campagne d'autocollants "Pas d'imprimés publicitaires dans cette
boite aux lettres";

en 1977, boycott des "produits muets", c'est-&-dire insuffisamment
Eétiquetés,;

en 1978, campagne de signatures en faveur de 1'initiative pour le réta-
blissement de la surveillance des prix; résultat: 133'000 signatures
récoltées en 6 mois, dont 67'000 en Suisse romande;

en 1981, boycott de la viande de "veau aux hormones".
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ANNEXE 6: PRINCIPAUX RESULTATS D'UNE ENQUETE AUPRES DE CONSOMMATRICES
ET DE DIRIGEANTS D'ENTREPRISES CONCERNANT L'IMAGE D'ORGANISA-

TIONS DE CONSOMMATEURS

Question: Que pensez-vous du mouvement de Ja défense des consommateurs?

a) Consommatrices {n = 100)

utile, nécessaire, indispensable

donne des informations comparatives sur
les prix / aide les ménagéres 3 comparer
les quatités des produits

exerce une pression sur les commercants
et fabricants

fait respecter les droits des consommateurs

ne savent pas / n'ont pas d'opinfon

b) Entreprencurs (n = 25}

fondamentalement d'accord avec le prin-
c¢ipe / le principe est bien, mais 1’or-
ganisation des consgmmatrices est dan-
gereuse

éclaircit 1a situation sur le marché

le mouvemeni impose davantage de contrilés =

pour les fabricants

Teur manidre de défendre les consommateurs
est irritante / mouvements négatifs, sont
systématiquement opposés aux entreprises f
critiquent tout

*) Plusieurs mentions possibles

Réponses en % des

persannes interrogées*)

78 %

42 %

0%
12 %
2%

Nombre de mentions*}

17

10

Source: A. November, o.C., p. 34
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Question: Connaissez-vous les'organisations de la défense des consom-

mateurs?

a) Consammatrices (n = 100)
- Ta FRC
- les mouvements de femmes

- les journalistes et 1'équipe de la T¥

Migros et Coap

ne savent pas

b} Entreprencurs [n = 25)
= 1a FRC

= les mouvements féministes et les
groupes contestataires

~ les partis poiitﬁques de gauche

~ les instances de 1'Etat

Réponse en % des
persennes interragées

7 %
28 ¥
18 %
15 %
2%

Nombre de mentions

14

Source: A. November, o.c., p. 35
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TERRE DES HOMMES

"Tout enfant est unique, irremplagable,

jamais vu sur terre auparavant
et gque l'cn ne verra plus jamals sur terre

ensuite.
Entité absclue et ultime de 1l'humanité".

Edmond Kaiser



TERRE DES HOMMES

INTRODUCTION

L'association Terre des Hommes a &t& fondée en 1960; l'idée en
est venue 3 Edmond Raiser lorsqu'en 1959 "il apprit l'exis-—

tence, dans 1'Algérie en guerre, de camps o0 des centaines de
milliers de personnes étaient regroupées, parmi lesquelles un

grand nombre d'enfants™. {1}

Terre des Hommes a pour but de sauver des enfants en détresse,
c'est-d-dire victimes de la faim, de la maladie, de la guerre,
de l'abandon. Le mouvement est apolitique et sans dénomination
confessionnelle, ni raciale. Selon son éthigue, Terre des Hom-
mes ne veut pas se cantonner esgentiellement & un secours im-
médiat, mais dé€sire faire prendre conscience & chacun de la
gsouffrance née de l'indifférence, de l'inaction ou de 1l'injus-

tice.

D'autre part, le mouvement vise & ce que les gouvernements
eux-mémes prennent conscience de la nécessité de faire changer
quelgue chose par des actions préventives: ainsi, en Suisse,
Terre des Hommes a largement milité@ en faveur de la loi sur
1'adoption; en Algérie, Terre des Hommes a poussé les autorités
& recourir aux vaccins offerts par 1'0.M.5. (Organisation mon-
diale de la santé) pour prévenir la poliomy&lite, & soigner

les perscnnes victimes de cette maladie, et & payer les fac-
tures de ses missions orthopédiques.

Dans le domaine des personnes en détresse, Terre des Hommes
collabore occasionnellement avec d'autres organisations, telles
gue la Croix-Rouge, les missions catheoligques et protestantes,
ou des branches de 1'UNICEF comme "Enfants du Monde™, ou en-
core "Save the Children”. Terre des Hommes se veut en’'prise
directe sur les enfants: le mouvement se méfie de la bureau-
cratisation et de l'apathie des grandes organisations, que

leur taille et leur "fonctionnarisation" rend molins efficace.
L'O.N.U,, par exemple, qui a largement fait campagne pour
1'"Année de l'Enfant”, est critiguée par Terre des Hommes sur

le plan de sa passivité face i certains événements. (2)

CRGANISATION ET GESTION

L'annexe 1 illustre l'organisation de Terre des Hommes: la
"direction” comporte en fait deux niveaux: celul du Conseil

{1) Brochure "Terre des Hommes", septembre 1977, p. 2
{2) Terre des Hommes: rapport d'activités 1978, p. 1
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d'administration gqui fixe les grandes options des activités

du mouvement, et celui du Secrétariat central, situé 3 Lau-
sanne, qui est l'organe exécutif du mouvement.

Le Secrétariat dispose d'une trentaine de ¢cllaborateurs, la
plupart & temps complet, qui cocrdonnent le travail & l'étran-
ger, mettent en ceuvre les actions budgétZes, collectent des
fonds, informent les média.

Une vingtaine de groupes de travail autonomes et bénéveoles,

comprenant au total 2'000 & 3'000 personnes, opirent en Suis-
s€, pas nécessairement dans les plus grandes villes.

Terre des Hommes agit dans une quarantaine de pays, situés
pour la plupart en Afrigque Noire, en Afrigue du Nord, en
Amérique Centrale 2t du Sud, au Proche-Orient et en Asie. En
Eurcpe, outre le travail fait en Suisse (soins sur place et
accueil de réfugiés), Terre des Hommes a réalisé des parrai-
nages en Gréce et donné des secours en Italie {1980}, Le
nambre de pays ol Terre des Hommes est présent tend 3 augmen-
ter; la proportion entre l'aide sur place et 1'aide en Suis-
se est d'environ 70 % / 30 %.

Prés de 300 cecllaborateurs sont employés a plein temps, a

temps partiel ou en tant gue caoopérants velontaires. A l'étran~
ger se trouvent guelques délégués suisses assistés d'un nom-
breux personnel autcchtone.

En 1981, plus de 120'000 enfants [(estimation de 1’'auteur, sur
la base du rapport d'activités) ont &té touchés par au moins
une prestation de Terre des Hommes; a ¢e chiffre, il faut
rajouter les familles de ces enfants qui cnt bEnéficié d'une
certaine aide matérielle ou &ducative. 2'l102 enfants ont joul
de traitements médicaux individuels, dont 323 en Suisse.

L'annexe 2 présente les différents postes Qu compte d'exploi-
tation de Terre des Hommes, ainsi gue le détail des frais
administratifs. On constate, pour les produits, que les parrai-
nages et les actions des groupes de travail locaux en Suisse
aménent plus de la moitié des recettes: on découvre guelgues
subventions gouvernementales: celle du Département politique
. fédéral, et celle du Ministére algérien de la santéd. Du cdté
des charges, les enfants sont naturellement les bénéficiaires
directs des programmes de Terre des Hommes, que ce solt sur
place ocu en Suisse; la part des frais d'administration par
rappoert aux dépenses totales est de peu supérieure 3 7 %, ce
qui place le mouvement dans le peloton de téte des corganisa-
tions caritatives pour ¢e gui concerne l'efficacité de 1'uti=
lisation des fonds.
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Ce chiffre, gui a longremps ©scillé entre 4 et 6 %, vient de
ce gue les collaberateurs de Terre des Hommes sont bénévoles
cu se contentent de salaires raisonnables. D'autre part, les
publicaticns sont souvent "sponseorisées" par les graphistes,
les imprimeurs et les éditeurs, ce Qui compresse encore les
coiits; par conségquent, on ne trouvera pas de poste "publicité"
dans les comptes du mouvement.

L'annexe 3 permet au lecteur de se placer dans une perspective
plus large: on y trouvera l'évclution récente des principaux
postes du compte d'exploitation, gui traduit la ecrcissance du
mouvement en méme temps qu'une aide accrue sur place par rap-
port a l'aide apportée en Suisse.

LES PUBLICS DE TERRE DES HOMMES

Comme touté organisation, Terre des Hommes doit pouvoir compter
sur certains publics pour réaliser ses prestaticns.

Les bénéficiaires, c'est-3i-dire en priorité les enfants en dé-
tresse, puis leurs familles, sont le premier et le plus impor-
tant des publics de Terre des Hommes. Ces bénéficiaires ont
longtemps été choisis sur les recommandations d°Edmond Kaiser
lui-méme lors de ses voyages, mais ce sont de plus en plus

les délégués du mouvement et les collaborateurs locaux qui si-
gnalent les cas nécessitant une aide plus ou meins urgente;

en cutre, les "missions spéciales" peuvent se déplacer 3 proxi-
mité de lieux de guerre, famines et catastrophes, pour prendre
en charge des enfants et des familles, 3 condition que ces
personnes ne bénéficient pas d&ja de l'aide d'autres crganisa-
tions comme la Creix-Rouge. Terre des Hommes pratigue une sor-
te de "ramassage" de persconnes ayant "échappd" & d'autres or-
ganisations, ce qui fait qu'on ne peut pas parler de "prospec-
tion" systématigue; par ses propres canaux, le mouvement reste
en éveil pour répondre aux bescins et venir en aide & de nou-
veaux bénéficiaires.

Les dél&qués, collaborateurs et le personnel médical, qui ont
pour mission de fournir les prestations aux bénéficiaires,
forment le deuxiéme public de Terre des Hommes; il est 3. la
fois interne & l'organisation, c’est-&-dire constitué de col-
laborateurs permanents, et externe, puisque comprenant des
collaborateurs cccasionnels. cu ne consacrant qu'une fraction
de leur temps et de leur compétence au mouvement. L'appui du
personnel médical est crucial, surtout dans les cas d'hospita-
lisation et de traitement; par son activité, il contribue 3
répandre en Suisse et 3 l'étranger la "philosophie" de Terre
des Hommes et constitue dans ce sens un relai d'opinicon non
négligeable, L'ensemble des délégués et collaborateurs cons-
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tituent la force de l'organisation: ceux-ci doivent étre for-
més techniguement et &tre sensibles aux problémes locaux.

Les donateurs représentent le troisiéme public de Terre des
Hommes., Ceux~ci se regroupent dans différentes catégories:
"parrains” (= membres-soutien), dohateurs en argent {occa-
sionnels), fournisseurs de biens et de services, tels que
papier, impression, graphisme, etc., (= donateurs en nature).

Les donateurs en argent sont trés nombreux et contribuent
chacun pour une somme relativement modeste, en moyenne proche
da 20 francs; les "gros donatenrs” sont rares,

Les appels de fonds sont en général liés & des actions parti-
culiéres doublées d'une action annuelle "tous ménages" en
Suisse. Celle-ci prend d'habitude la forme 4'un bulletin de
versement "amélioré”, c'est-d-dire comprenant un volet avec
queldgues explications sur lepourquol de la collecte; dés 1980,
le bulletin de versement est encarté dans un numéro du journal
Terre des Hommes réalisé sous forme de rapport d'activité., Une
campagne nationale est organisée chaque année, depuis 1980,
pour la recherche de nouveaux parrainages financiers; cette
campagne est publicitaire, "sponsorisée" par des entreprises
suisses pour sa conception et la recherche d'espaces dans les
média. Pour 1l’instant, Terre des Hommes travaille avec les
agences TRIO et Gisler & Gisler. :

La Suisse romande répond trés bien 4 ces campagnes: en Suisse
allemande, Terre des Hommes commence seulement 3 s'implanter
pat <es actions nationales et la constitution de guelques
groupes locaux.

Les gouvernements sont également un public visé par les actions
de Terre des Hommes; dans -l'introduction, nous avons signalé
deux exemples montrant que le travail du mouvement est facilité
dans la mesure ofl les gouvernements sont sensibilisés aux pro-
blémes spécifiques de 1l'enfance en détresse, et mettent en
ceuvre des actions concrétes ou une meilleure législation pour
les prévenir et les résoudre. On peut dire que Terre des Hom-
mes exerce une sorte de "lobbying" sans se contenter d'infor-
mer les Etats sur différents problémes.

Par une subvention et des prestations en nature (par exemple
du lait), le gouvernement suisse apporte au mgouvement une
aide substantielle.

LES. PRESTATIONS FOURNIES PAR TERRE DES HOMMES

La politigue de secours de Terre des Hommes est, comme signalé
dans l'introducticn, destinée & l1'"enfance meurtrie"; ces
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secours prennent différentes formes, qui constituent l'ensem-
ble des prestations du mouvement.

Les enfants regoivent des prestations d'hébergement, d'hospi-
talisation et de soins, de nutrition, d'éducqtion, d'affection;

les parents peuvent recourir & des dispensaires, c'est-d-dire
recevolr de la nourriture, des vétements, des médicaments,
bénéficier d'actions praphylactiques.

Les familles en général peuvent recevoir une assistance socia-
le, en plus des prestations énumérées ci-dessus.

Comme on peut le constater, ces prestations vont de la préven-
tion aux secours immédiats en cas de nécessité. Leur nature

ne différe pas beaucoup des prestations offertes par des orga-
nisations poursuivant des buts semblables, mais, rappelons-le,
c'est par san action la plus directe passible gque Terre des
Hommes se distingue d'autres mouvements; ceci est un argument
indéniable auprés des donateurs et sponsors. (3)

Un autre groupe de prestations, supports de ]1'idée véhiculée
par Terre des Hommes, est constitué par le matériel commercial
destiné 3 procurer des fonds au mouvement: des livres, des
cartes de voeux, des posters, des oeuvres d'art sSont proposés
au grand public, gqui, en é&change, manifeste son soutien finan-
cier. Il est & signaler que le "cOté boutique” de Terre des
Hommes &st nettement moins développé gque dans d'autres organi-
sations sans but lucratif, le WWF par exemple. Mais & 1l'ins-
tar d'autres mouvements, Terre des Hommes organise des galas
de hienfaisance, des concerts, des kermesses, des brocantes et
ventes aux enchéres, parfois avec le concours @'artistes inter-
nationaux.

PUBLICITE ET RELATIONS PUBLIQUES, A L'EXEMPLE DE L'ACTION
NATIONALE DE PARRAINAGES

La publicité est jugée superflue 3 Terre des Hommes, car, selcn
1’'une des responsables, "les faits parlent d'eux-mémes". Une

ou plusieurs photos significatives de la souffrance d'enfants,
accompagnées d'un court texte cont un grand impact.

La présentation du journal Terre des Hommes est significative
& cet égard: en premiére page, on y trouve une photo d'enfant

{3) cette liste de prestations, ainsi que le matériel commercial est
fréquemment rappelée dans le journal Terre des Hommes
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dont le regard cherche & émocuvoir le lecteur, et un texte,
parfois sous forme poétique, ol 1l'on reconnait souvent le
style 4'Edmond Kaiser.

La plupart des communigués de presse gue nous avons découverts
"appelaient"” le lecteur de cette maniére, en donnant des infor-
mations spécifiques sur la campagne en cours, par exemple
l'sction parrainages.

Ce sont des actions particulidres gui font le mieux connaitre
Terre des Hommes; elles sont liées & l'actualité& politigue,

par exemple en présentant des enfants victimes de la guerre du
Liban ou au Vigt-Nam. Terre des Hommes convogue la presse,
surtout suisse romande, lui explique l'action entreprise et lui
remet textes et photos. Les asppels de fonds sont étroitement
liés 3 ces actions, comme nous l'avons vu plus haut.

L'action parrainages est la premiére véritable campagne de pu-
blicité en faveur de Terre des Hommes gQui ait &té systémati-
quement planifiée, organisée et évaluée. "Le parrainage est un
engagement gue prend une personne de verser réguliérement,
pendant autant de temps qu'elle le désire et gu'elle le peut,
une somme dont elle fixe elle-méme le montant... Pour limiter
les frais administratifs, ces parrainages ne sont pas nomi-
natifs, ... et consacrés aux villages et maisons d'enfants
ouverts, aux créches et garderies, aux familles, aux dispensai-
res et hopitavx. (4) Terre des Hommes egsaie d'attribuer ces
campagnes & des événements précis, par exemple, en 1981, i des
enfants handicapés, pour suivre la ligne de 1l'“"Année du han-
dicapé”; la campagne nationale de cette année-14 a été axée
sur ¢e théme.

Considgérant la périade d'avant les iétes de fin d'année comme
favorable pour les dons et parrainages, Terre des Hommes orga-
nise chague ann€e au mois de décembre, depuis 1980, cette cam-
pagne qu'cn peut qualifier de "multi-média"; celle-ci est
largement "sponscrisée" par des entreprises d'arts graphigques
gqui offrent leurs services pour la conception et la réalisa-
tion du matériel. En annexe 4, on trouvera une reproduction

de 1'affiche de la campagne 1980,

La campagne 1980 a touch# toute la Suisse romande, sinsi gu'une
partie de la Suisse alémanigue, mais par voie de presse seule-
ment. En plus de l'action tous ménages (journal + bulletin de
versement), la campagne a &été orchestrée av moyen 4'annonces

(4) article signé AM.L., Gazette de Lausanne/Journal de Gendve,
27-28 dacembre 1980
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dans la presse (articles journalistiques et rédactionnels, pas
de publicité payée), de panonceaux disposés dans des magasins
de Lausanne et dans la plupart de gares et postes de Sulsse
romande. Pour cela, Terre des Hommes s'était attiré le scutien
des P.T.T. et des C.F.F., mais, pour différentes raisons, ces
entreprises n'ont pas renouvelé l'expérience lors des campagnes
ultérieures., Par contre, ces derniéres ont bénéficié& du sou-
tien et de nombreux emplacements pour le matériel publicitaire
auprés de magasins, bangues et médecins de Suisse romande.

Chaque panonceau est muni de coupons 3 remplir par les futurs
parrains: fin 1980, ce ne sont pas meoins de 3'500 personnes, y
compris celles gqul ont répondu aux appels faits 3 1la radio et
3 la teélévision, gui se sont engagées & verser en moyenne

Fr. 30.-- par meis pendant une année, ce qui représente plus
d’'un million de francs.

Comme 1'investissement de la campagne 1980 é&tait d'environ
Fr. 130'000.--, cette somme comprenant les montants pris en
charge par les sponsors, le résultat net est trés remarquable.

Une autre indication de 1'impact réalisé par la campagne de
parrainages est le nombre d'appels de personnes ayant suivi

une émission de radio ou de télévision. L'émission de la Radio
suisse romande 1, diffusée entre No&l 1980 et Nouvel-An par
Emile Gardaz, engendra plus de 200 npuveaux parrains. Les émis-
sions de la Télévision suisse romande "La vie qui va” et "Il
faut saveoir”, diffusées en début de soirée, le samedi & la
méme épogque, provogquérent les appels de 600 nouveaux parrains.

Pour la campagne de 1982, une “soirée des artistes”™ eut lieu le
22 décembre 3 la Télévision romande. De maniére générale,

Terre des Hommes reprend en gros le méme canevas d’une année &
l'autre, pour la réalisation de ses campagnes. mais en essayant
d'y apporter de nouveaux £léments (manifestations, ete.), tout
en conservant un "air de famille" indispensable pour gque les
gens reconnaissent une certaine continuité dans son travail.

AUTRES ACTIONS

Un concours a &té lancé en 1980 sur l'initiative de la sectica
vaudoise de Terre des Hommes sur le théme: "Créez des poupées
pour Terre des Hommes", Il s’agissait pour le public, enfants
et adultes, de fabriguer avec divers matériaux (son, laine,

soie, chiffons}), des poupées destinées & &tre exposées puis
vendues au profit de Terre des Hommes.

Auparavant, en 1979, eut liew une exposition et une vente de

dessins d'enfants ay forum de 1'HOtel de Ville de Lausanne, &n
collaboraticon avec les écoles lausannaises. Cette manifestation
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ne demanda que peu de travail & Terre des Hommes et elle se
50lda par un bon succés financier (plus de Fr. 20'000.--) et
publicitaire. - -

Leg deux actions présentées ci-dessus nous paraissent -intéres-
santes dans la mesure oi, en plus de 1l'effet financier recher-
ché, elles visent a attirer de nouveasux sympathisants et dona-
teurs au mouvement: les créateurs des oeuvres exposées, leurs
acheteurs, et les visiteurs des manifestations.

Les groupes de travail bénévoles, dont il est guestion plus
haut, prennent le relais du Secrétariat central pour des
actions au niveau local. Qui ne connait la vente d'coranges’
dans les rues au profit de Terre des Hommes? Par d'autres
actions (films, conférences, etc.), ces groupes locaux propa-
gent l'idéologie de Terre des Hommes d'une maniére plus per-
sonnalisée gue le Journal ou les bulletins de versement, et
ils cherchent a accroitre le nombre des membres et des sym-
pathisants réguliers du mouvement.

CONCLUSTION

Terre des Hommes se porte bien; cette organisation, créée par
un seul homme et avec peu de moyens il y a plus de vingt ans,
jouit avjourd'hui d'une belle image de confiance, de dévoue-
ment et d'efficacité (méme si ces éléments n'ont pas été ri-
goureusement mesurés).

Sur le plan graphique, cette image tend 3 &tre renforcée, en
1981, par l'adoption d'un nouveau graphisme destiné 3 figurer
suUr toutes les communications du mouvement (voir annexe 5).

Les actions directes de Terre des Hommes lui attirent les
faveurs et le soutien de la population suisse, pourtant fré-
quemment sollicitée par de nombreuses ceuvres humanitaires, mais
parfois décue par leur lourdeur administrative.

Le taux de croissance du mouvement est important: prés de 20 %
par année d'augmentation des recettes, en moyenne, sur 20 ans
d'existence, Terre des Hommes subit cette croissance, plutdt
qu'il ne la recherche, puisqu'elle indique gque les bén&fici-
aires ~ les enfants malheureux - sont lein de diminuer.

L'activité dans laguelle Edmond Kaiser, aujourd’'hui hors du

mouvement, 5'‘est lancé, facilite sans doute Enormément le suc-
¢é&s de l'organisation, vu le nombre immense d'enfants meurtris
de par le monde; d'autre part, une cause sociale concernant

des enfants laisse rarement indifférent. Sans [aire de sensi-
blerie, ni chercher & apitoyer, Terre des Hommes sait frapper
juste pour ouvrir les cceurs et les porte-monnaigs, et il est
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clair gque dans ce cas une information directe et pertinemment
illustrée remplace toute forme de publicité plus sophistigqude.

C'est probablement cette simplicité percutante qui est une des
clés du succés de Terre des Hommes. Le style de ses communica-
tions, et leurs supports matériels, montrent au public que ses
dons ne sont pas gaspillés dans des publications onéreuses.

On ne parle pas de marketing, & Terre des Hommes, mais tout au
plus de publicité et de relations publigues; il n'y a pas si
longtemps, Terre des Hommes se "contentait d'informer™, par
des "faits qui parlent d'eux-mémes", avec les moyens les plus
classiques pour une organisation de ce type: communiqués de
presse et journal d'information.

Récemment, des options nouvelles ont été prises, malgré des
avis partagés au sein des dirigeants: Terre des Hommes, nous
l'avons vu, recourt a des professionnels de la communication:
ses campagnes se font plus ambitieuses, uwtilisent d’autres
média. Le mllltantlsme de jadis se transforme en profe551on—
nalisme averti.

Sources:

- entretiens avec Mme Claudine Planque, secrétaire romande de TdH;

- Journal et rapports d'activité Terre des Hommes;

- Communiqués de presse TdiH;

- Colette Muret: "La fabuleuse activité de TdH, Gazette de Lausanne,
2 septembye 1980
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ANNEXE 1: ORGAKISATION OE TERRE DES HOMMES
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ANNEXE 2:

Compte d'explaitation 1981

Dons divars ' . 2'804°695.41

Manifestations et ventes diverses : 316'085.63

Parrainapges el actions spécifiques : . 4'287°659.95

Participarions des groupes de travail + 3'785°399.43

Perticipationt du départernent politique Tédéral 1"102'056.80

Participations de le coopération technique _ B58'A00.—

Perticipations du Ministere sigérien de la santé, 78 - 81 * o 1'879'982.76

Participations des mouvements amis . 716" 728 61

Participations des parents adoptifs sur frais encourus ) 18705

Intéréts créanciers ) 397304 .38
. Secours aux enfents sur plece ) 9'165'839.34

Secours sux enfants en Suisse 2'249°336.40

Enfanis rétugiés accuegillis en Suisse . 661°509,55

Fiais administraeifs 954'580.44

13031274723 15°508'433.90

Excadent de recsttes 2'47%'189.17
{partés en augmentation des fonds réservés)

Fis. 1550642090 15°506'433.90
Détail des frais administratifs
1980 ©198t . Budpers2
Salaices ¢t cherges sociales < 760°132.65 80891910  1'053200.—
Frais ot matériel de bureay . 16'453.90 + 17'295.05 - 20000,
Déplacemants du persannel 13'831.10 1350510 1V'000.—
Ports . 23'565.45 24'890.80 25'000. -
Taxes CCP ’ ' 30'662.30 - 33989.10 34200.—
Télécommunicaiions 18'814.21 34'404.95 J'L00,.—
Frais de |ocaux, démenapements . 1843150 1'27G.65 2°000.—
Imprimar|e g5 bureau de Genéve 18°488.16 - 17'313.89 167200,-
Amortissements sur Machines TITIR- 0 3000 —_—
Totmx Fr 93352047  0S4°589.44 ' T108°000.—

Source: rapport de gestion 1981
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ANNEXE 3: EYOLUTION DU COMPTE D'EXPLOTTATION OE TERRE DES HOMMES
(chiffres arrondis, mio. de Frs.;

1978 1979 1980 1981
Total des
produits 9,347 10,876 12,291 15,506
Diminution des
réserves 0,118 0,267 0,6%% | @ -----
9,465 11,143 12,946 15,506
:;dguﬁzzeenfants 2,126 2,382 2,692 2,249
Aide aux enfants
@ 1'étranger 6,347 6,796 8,643 9,166
REfugiés en
Suisse K 00 mmee=s 0,678 0,661
Frais administr. 0,543 0,732 0,933 0,955
Augmentation des
réserves 0,449 1,233 | ----- 2,475
9,465 11,143 12,946 15,506

Source: rapports de gestion 1978-1981
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ANNEXE 5: LE NOUYEAU VISAGE DE TERRE DES HOMMES

7 Tdh|

Broan

Te.rTe des hommes

“La siége de Terre des Hommes 2 Lawsanne et ses 21 groupes de
travail répartis sur le territoire suisse s'identifieront doré-
navant avec un nouveau graphisme, gui est le résultat d'un
travail collectif ot bénévole du groupe régional vaudois de
1'association suisse des graphistes (ASG).

Un communiqué de presse diffusé ... par Terre des Hommes précise
que cette npuvelle identité visuelle illustre 1'activitéd de
Terre des Hommes, gui, fidéle & 1'esprit de sa charte, limite ses
actions § 1taide directe en faveur de 1'enfance meurtrie".

{Communiqué de 1'ATS, Gazette de lLausanne, 30 juin 1981)

Note de 1'auteur:

Lors de notre étede, nous avons remarqué 1a diversité des “"visages gra-
phiques” utilisés dans les communications du mouvement; cette multiplicité
pouvant créer des confusions, i1 ne fait pas de toute qu'une image unique
et Yargement répandue renforcera 1'efficacité des actions de Terre des
Hommes, notamment auprds de ses donateurs et sympathisants.
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CAS No. 4

AMNESTY INTERNATIONAL (AI}

« Codombe et prisounier s, une offiche offerte
par Pable Picarso ¢ Amnesty internctional



AMNESTY INTERNATIONAL (AI)

INTRODUCTION

Al est un mouvement mondial de défense des droits de 1'homme;
il lutte pour la libératicon des prisonniers 4'opinion, pour
des procés éguitables et pour l'abolition de la peine de mort
et de la torture. Lz fondation 4'AI remonte & 1961, & la suite
d'un article de l'avogcat britannigue Peter Benenson, intitulé
"The Forgotten Prisoners", et qui parut dans l'Observer.

Les raisons gui poussérent Benenson 3 &crire furent les suivan-—
tes: violations flagrantes de la Déclaration des droits de
1'homme, diminution du réle et de l'influence exercés par
1'0.N.06., indifférence des lecteurs de journaux publiant des cas
de prisonniers d'opinion et de l'gpinion publique mondiale en
général, faute d'information.

Le but de Benanson était de faire que l'opinion publigue puisse
exercer une pression efficace sur une base tré&s large, inter-
nationale (tant a 1'Est gu'a 1'Ouest et dans le Tiers-monde],
au~dela de toute confession ou idéologie, sur les gouvernements
ne respectant pas les droits de l'homme. La premiére campagne,
intitulée "The Appeal For Amnesty", lancée en 1961, allait dans

cCe sSens.

L'article de Benenson connut une audience mondiale et, en deux
mois, la base d'une organisation internationale &tait créée dans
cing pays. Dés sa fondation, AI chercha principalement & supplé-
er aux organisations internationales, et autres organisations
non-gouvernementales gui semblaient paralysées malgré la profu-
sion de résolutions officielles concernant la défense des droits

de 1'homme.

Le mouvement " ... veuvre pour la likération de toute personne
emprisonnée dans le monde pour ses opinions religieuses ou po-
litiques pourvu qu'elle n'ait usé de violence ou incité & la
violence. Il s'oppose sans réserve A la torture et 3 la peine
de mort. Il ne soutient ni ne condamnhe auvcun gouvernement ou
systéme politique ... Chague groupe (sur le plan local} s'oc-
cupe d'au moins deux prisonniers d'opinion Qdétenus dans des
pays autres gue le sien, et ces pays sont choigsis de telle sor-
te qu'ils s'éguilibrent géographiquement et palitiguement.
Chague mois, ce sont plus de 150 personnes gui sont libérées &
la suite des démarches entreprises par les membres du mouvement.
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Prix Nobel 15%77 de la Paix, AI jouit actuellement du statut
consultatif auprés de 1'ONU, de 1'UNESCO et du Conseil de
1'Europe. {1}

AT compte en 1981 plus de 325'000 membres et sympathisants dans
prés de 150 pays et territoires, dont 41 dans lesquels une
section nationale 8 été constitude. Le Secrétariat international
gitué 3 Londres, dont les activités sont présentées plus bas,
occupe environ 150 personnes & plein temps; lz budgst interna-
tional se monte & plus de 7 millions de francs suisses. 4°'000
prisonniers d'opinion sont constamment pris en charge par le
mouvement.

Al est ainsi une véritable multinationale sans but lucratif,
comme la Croix-Rouge et le WWF: il est & relever que ce dernier
a été fondé la méme année, en 1961, et jouit &galement d'une
grande notoriété. Le lecteur pourra se référer au cas du WWF
pour examiner comparativement les conceptions et 1'&volution

de ces deux importantes organisations sans but lucratif,

ORGANISATION ET ACTIVITES D'AI

L'organigramme de l'annexe 1 présente la structure d'Al. Le
Conseil international &st le Parlement d'AI; il se compose de
déléqués des sections naticnaleslqui décident des grandes li-
gnes de la politigque & suivre, des méthodes de travail et du
budget.

Le Comité exécutif international est €lu par le Conseil intex-
national: il veille 3 1l'exécution des décisions prises par ce-
lui-ci, il est chargé de la gestion des affaires courantes; pour
cela, il bénéficie de 1'appui du Secrétariat international.

Le Secrétariat international se charge de nombreuses taches ad-
ministratives dans ses différentes divisions:

- la division de recherche, qui compte le plus. grand nombre de
collaborateurs, étudie et évalue des informations concernant
les prisonniers politiques {recherche documentaire et sur le
terrain); elle rédige des rapports annuels et de situation
dans différents pays: elle réunit de la documentation néces-
saire aux média;

- 1ad1v1310njur1d1que rédige des modéles et des projets de ré-
solutions pour les Conférences et les QOrganisations interna-

{1} Mtchel Schlup: "Un_souffle d’espérance pour les prisonniers d'opinion”.
Bulletin Officiel, VYille de Weuchatel, 19 mars 1981, p. 7
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tionales;

- la division de la campagne pour l'abolition de la torture é-
labore des programmes de travail, et émet des appels urgents
en faveur de prisonniers torturés:

- les autres divisions {centre de documentation, média et pres-
se, secrétariat gé€néral}) coordonnent les actions et distri-
buent de 1'information.

Malgré cette centralisation d'activités, justifiée afin de ga-
rantir l'objectivité du mouvement, l'organisation d*ATI reste
démocratique, puisque ce sont les sections qui font véritable-
ment vivre le mouvement, en coordonnant le travail des groupes
locaux (qui, rappelons-le, parrainent chacun deux ou trois pri-
gcnniers), et en langant des campagnes nationales sur 1l'initia-
tive du Secrétariat international ou de leur propre chef., Dans
les pages qui suiveat, nous étudierons ces points scus l'angle
de la section suisse, fondée en 1970 & Zurich. Méme si Al n'est
pas suisse A l’origine, 1'autonomie des sections fait que nous
pouvons sans autres étudier celle de notre pays comme une orga-
nisation helvétique; elle jouit d'ailleurs du statut de fonda-
tion de droit privé. En d8pit.de cette création récente, Al
Sulsse compte en 1981 77 groupes de travail comprenant 8'000
membhres actifs, passifs et de soutien, gqui prennent en charge
environ 200 prisonnjers politiques.

La section suisse prépare et coordonne les actions nationales
et les campagnes de portée générale. Sa mission essentielle est
de "rendre 1'opinion publigue plus attentive aux problémes des
droits de l'homme et motiver la population a contribuer active-
ment au respect de la dignité humaine ... Pour atteindre cet
ochjectif, un travail d'information régulier et convaincant par
voie de presse, de radio et de télévision est indispensahle”,
{2) On se situe icl au coeur du marketing des idées et des
causes sociales.

Etant un mouvement unigue en son genre, AI ne rencontre pas de
concurrence dans des pays od d'autres organisations poursui-
vent des buts semblables, mals avec d'autres méthodes, comme
la Commission internaticnale des juristes et la Commission
européenne des droits de l'homme. La concurrence existe plu-
tot avec des organisations qui recourrent aussi largement aux
dons et 3 l'engagement bRénévele.

(2) Amnesty international, brochure d'informatien, p. 17




Sur le plan particulier de l'aide aux réfugiés politiques, une
foule d'organisations pratique un travail plus ou moins complé-
mentaire, la Croix-Rouge en tdte, mais AI n'est pas spécialisé
dans l'aide matérielle: son action est plutdt informative, voire
d'exercer une pression, Son service juridique cpére pour que

les droits de 1'homme scient respectés en cas 4'extradition.

CONCEPTION MARKETIMG D'Al

Pour notre réflexion, nous nous baserons sur le tableau de
l'annexe 2, qué nous avons construit selon la legique des &lé-
ments du marketing-mix croisés avec les 5 principaux publics
d'AI que nous avons recensés. Ce tableau a &t@ construit d'a-
prés des renseignements fournis par AI sans pour autant reflé-
ter une approche marketing systématigque de l'organisation. On
reconnalit volontiers, chez AI, faire du "marketing inconscient”
axé sur deux principaux &léments que sont la communication et
la collecte de fonds, systématiquement utilisés et "bien hui-
1&s™ sur le plan de la section suisse. Il est pourtant clair
gqu'd eux deux, ces &léments ne constituent gqu'une &bauche d'une
approche marketing compléte.

PRESTATIONS D'AMNESTY INTERNATIONAL

Sous l'appellation générique "défense des droits de 1'homme”,
il n'est pas aisé de dé&finir une politique de prestations, qui
seront assez différentes seldn les publics & atteindre. Comme
pour d'autres crganisations promouvant des idées et des cau-
seg sociales, 11 y a une assimilation implicite des objectifs
{présentés dans l'lntroduction) et des prestations.

Les bénéficiaires 4'Al, c'est-3-dire les prisonniers, les réfu-
giés et leurs familles, profitent des prestations de l'organi-
sation sans en faire la demande; ils sont captés sur dassier
par le Secrétarlat internaticnal qui agit comme prescripteur
auprés des sections nationales et des groupes locaux gui par-
rainent ensuite ces bénéficiaires. Il est évident gue ces pres-
tations (faire cesser la torture, cbtenir la libération, garan-
tir des droits) correspondent & des besoins fondamentaux (la
liberté sous toutes ses formes), encore gu'il soit trés dif-
ficile de les satisfaire ¢omplétement, et surteut rapidement,
dans la plupart des cgas.

L'assistance matérielle aux diétenus et aux familles, encore
gue trés réduite, pose des problémes logistigues, mais moins
ardus gque l'obtention de la cessation de la torture (gquand
elle est prouwvée) ou de la libération. En matiére de presta-
tions, le succés d'Al se mesurera surtout par rapport au
nombre de personnes assistées et libérées.
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Pour tous les autres publics, la prestatian "information, sen-
sibilisation et &ducation aux droits de l'hoemme” prend diverses
formes de communication et de distribution, depuis la rédac-
tion de communiqués de presse jusqu'3d une implicatian person-
nelle dans un groupe de travail. Sur ce plan-13, on ne peut
pratiquement pas dissacier laprestatién’de sa communication;
c'est pourguei, on le werra plus loin, l'informatisn, ou la
communicatiaon, premnnent une telle place dans les activités 4'AI.

On pevut toutefois relever gue deux niveaux de prestations/commu-

nications sent exploités:

- les prestations purement informatives, cherchant 3 susciter
3'intérét et & modifier des attitudes et des connnaissances
relativement superficielles;

- des prestations plus implicantes, visant une modification de
comportement de certains publics, par exemple par une adhé-
sion a AI; le versement 4'un don, ou, pour des gouvernements,
la modification de la législation.

Cans le cadre de notre &tude, il nous est apparu difficile de
dissocier les deux niveaux, tant la prestatian “information,
sensibilisation et &ducation aux droits de 1'homme”™ est géné-
rale et non spécifigquement guantifiée par AI. -

PRIX ET COUTS DES PRESTATIONS

Cela a-t-il un sens de parler de "politique. de prix" pour une
organisation dont la grande majorité des prestations sont im-
matérielles, et dont les bénéficiaires n'ent pas & bourse
délier? -

Seul le zoutien matériel, tras limité d'ailleurs, qui est four-
ni aux familles des prisonniers, peut se guantifier, de méme
que le montant des contributions financiéres gu'AI regoit de
ses donateurs, ouvw paur la vente de ses publications. Pour le
reste, i}l vaudrait mieux parler du prix cou du colt psychologi-~
gque supporté pour bénéficier de l'aide. d'Al (mais gqui tend &
&tre nul pour les prisonniers qui n'ont plus rien a perdrej), ou
pour reconnaitre l'action du mouvement (gouvernements, grand
public). En ce domaine, la stratégie 4'Al doit &tre de réduire
des barriéres et faciliter 1l'acceptation de ses idéaux; elle
doit susciter respect, efficacité et crédibilité par ses ac-
tions aboutissant & des libérations et & la cessation de la
tarture.

FOLITIQUE DE COMMUNICATIONS

Une grande variétg de publications, destindes a divers publics
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internes (membres) et externes {gouvernements, sympathisants,
grand public), mais se recoupant assez souvent, provoguait une
certaine réaction de saturation chez leurs destinataires. Pour
le grand public, la multiplicité des campagynes et des actions
entreprises donne lieu 3 un flux important d'informations dont
il est difficile de faire la synthése, et d'apprécier s'il est
guidé par une politique systématigue. C'est pourquoi AI, au
plan suisse en tout cas, s'est attelé & rationnaliser sa pro-
duction de publications (en améliorant parallélement leur con-
ception graphique avec des spécialistes) et & mieux coordonner
ses campagnes.

AI cherche plutdt 3 informer, sensibiliser et é&duguer qu's re-
courir 3 des techniques publicitaires émotionnelles pour dif-
fuser ses principes, accroltre sa notorlété, ses membres et
sympathisants et ses ressources. Le mouvement a notamment
refusé les services gratuits d'une agence de publicitéd de re-
nom international, par géne d'étre appuyé par des "professian-
nels de la manipulation®; l'athique d'AI a surpassé un accrois-
sement potientiel d'efficacitéa.

Cela ne signifie pourtant pas que l'organisation se refuse &

travailler avec des moyens modernes: depuis guelgues années,

elle recourt & un ordinateur pour gérer ses fichiers de mem-

bres et donateurs ainsi que ses comptes. L'envoi personnalisé
d'information en est notamment facilité.

Toutes les actions 4'AI repasent sur le principe qu'aucun gou-
vernement, actuellement, ne reste indifférent aux pressions gui
s'exercent sur lui par le biais de 1'opinicn publique, "Une
information systématigque de l'opinion publique est devenue,
ces derniéres années, un des piliers de 1'activité 4'AI".(3)

=~ actiouns: le Secrétariat internaticnal de Londres décide des
campagnes nationales & mener dans chaque pays; il fait de la
recherche, planifie et coordonne les actions internationales;
les sections naticnales d&cldent de l'importance relative &
donner aux actions gui se classent en trois catégories:

1} campagnes thématiques: tout le pays est impliqué (exemple:
"semaine du prisonnier d'opinion™)

2] actions pays: elles ne concernent gque les sections et
groupes de travail gqui parrainent des prisonniers du pays
concerné; elles ant lieu aun niveau natienal ou régional;

{3} Amnesty International: brochure d'information, p. 13
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3} actions spéciales: il s'agit essentiellement d'un travail
avec la presse, principalement sous forme d'envoi de
communiqués aux guotidiens.

Les campagnes et les actions sont considérées comme étant pres-
gue le seul moyen d'obtenir une large publicité; pour cela, il
es5t nécessaire de disposer de secrétariats nationaux et régio-
naux permanents et organisés; l'appui fourni par les groupes
locaux revét une grande importance au niveau de la "vente per-
sonnelle”" et des actions ponctuelles s'adaptant & la couleur
locale: collecte de signatures, stands dans la rue, conférences,
films, etc.

De nombreuses actions sont réguliérement entreprises en Suisse
romande et alémanique; par exemple, l'action "enfants en pri-
son", menée en automne 1979, a recu un écho puissant et positif
4 tous les niveaux: média, manifestations pour le grand public,
écoles, etc. Il s'agissait d'une campagne thématigue. En 1981,
les actions par pays ont concerné 1'Inde, l1'Espagne, la Bolivie
et Taiwan. Certaines de ces actions et campagnes ne sont menges
gque dans une région de notre pays afin de répartir les efforts
et d'attirer 1'attention sur un plus grand nombre de pays.

Depuls le printemps 1981, la création d'un secrétariat romand

4 Lausanne permet de décharger le secrétariat de la section
suise 4'AI 3 Berne, et d'&tre mieux & méme de lancer des actions
particuliéres en Suisse romande.

Un probléme de coordination dans le déroulement des actions
n'a pas encore €té résolu: le Secrétariat international de
Londres livre parfois avec retard le matériel, ce qui prend

de court la section suisse. Etant donnés les problémes de tra-
duction, les publications en frangais et en allemand ne sont
pas livrées dans le méme délai; elles peuvent parfois parve-
nir par le biais des sections frangaise et allemande.

Campagnes spéciales: parallé&lement aux diverses actions pré-
sentées ci-dessus ant lieu des campagnes spéciales animées
par les groupes locaux; en 1980, par exemple, AI a renforcé
s5a campagne en faveur de l'abolition de la peine de mort, a
recueilli des signatures visant A amener 1'ONU & prendré une
position nette 3 ce sujet; le méme type de matériel et de ma-
nifestations gue pour les actions est utilisé: soirées &'in-
farmations, conférences, films, brochures, affiches, stands,
etc., 8 l'initiative des groupes de travail.

Actions urgentes: &manant du Secrétariat international, elles

constituent un secteur important de l'activité 4'AI, surtout
auprés de sympathisants qui ne peuvent ou ne veulent pas con-
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sacrer trop de temps & AI. Sont surtout utilisées les lettres-
modéles individualisées pour contacter ces personnes. Partici-
pent aussi aux actions urgentes des "groupes d'action profes-—
sionnels”", composés de syndicalistes, d’écclésiastiques, de
juristes, d'artistes de médecins, d'enseignants, de journalis-
tes, d’étudiants, comprenant ou non des membres d'AI, ainsi
que des associations ou des partis qui désirent soutenir les
activités du mouvement.

Les moyens les plus utilisés, outre les lettres personnelles,
sont les tracts, les pétitions, les stands et les rapports de
presse.

- grganes d'information 4'Al: les principaux organes d'informa-
tion @'Al sont enumerés ci-dessous, et malgré une rationna-
lisation opérée en 1981, ils restent assez nombreux pour
toucher différents types de publics en donnant une informa-
tion plus ou meoins &tendue et approfondie.

. Amnesty-Magazin, &dité en allemand, est destiné aux membres
et sympathisants Suisses allemands; tirage: 12'500 exem—
plaires {19B0: 1G'500);

. Bulletin romand: c'est le pendant d'Amnesty-Magazin pour la
Suisse romande; il comprend également les “"Newsletters”,
jadis publifes séparément et fournissant des données rela-
tives aux actions entreprises & }'Btranger; tirage; 5'500
exemplaires (1980: 4'B00);

. Rapport annuel de la saction suisse;
. Matériel audig-visuel (sollicité environ 60 fois en 1880};

Publications diverses vendues aux groupes et membres
(55'000.=-- de chiffre d'affaires en 1980}, ou distribuées
gratuitement 3 la presse, dans les écoles, etc, En 1980,
le catalogue comprenait 56 publications en allemand, 41 en
anglais et 35 en francgais.

- média et presse: 37 communigués de presse ont été publiés par
la section suisse en 198l {1980: BO}; de nombreuses inter-
views ont Btd données 3 la presse et 3 la radio {suisse alé-
manique, romande, et suisse internationale); l'activité dans
ce domaine regoit un écho favorable: la plupart des communi-
gués sont repris par les principaux journaux nationaux et
régionaux (198l: 28,2 journaux en moyenne, contre 18,7 en
1980). Pourtant, certains journaux restent totalement hermé-
tigues 3 l'information diffusée par Al. "Les grands progreés
réalisés dans l'activité de presse sont d'auvtant plus réjouis-
sants que la présence constante d'AI dans les mass-média fait
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connaitre toujours mieux notre organisation 3 1'opinion
publique et lui imprime notre image". {4)

A 1'occasion du 20e anniversaire de l'existence d'AI, en 1981,
la radio et la télévision ont diffusé des &missiens spéciales,
et bon nombre de journaux et revues ont publié d'importants
reportages sur l1'@dification et l'activitéd 4'AI. vu l'estime
de nombreux journalistes, AI recherche la gualité plus gue

la quantité de ses communications; de maniére générale, le
mouvement est considéré comme une bonne agence de presse.
L'exercice 1981 est jugé comme trés positif au niveau de 1'in-
formation du public: tournée du bus AI en Suisse romande,
conférence de presse sur le théme de la peine de mort, mani-
festations du 20e anniversaire.

- information et formation internes: le travail régulier et les
actions spéclales sont organisés a partir des secrétariats
suisse allemand et swisse romand.

En novembre 1980 s'est tenue & Zurich une journde de travail
ol des journalistes et des graphistes ont fait part -aux grou-
pes locaux @'Al de leur savoir pratique concernant les actions
et 1'information par wvoie de presse.

Il existe une publication intitulde Amnesty-Interne qui a
pour but de mieux informer les membres et les graupes de tra-
vail, et de réduire, par des envois mensuels, le flot de pa-
perasse dont ils se sont souvent plaints.

- promotion: cette activité est peu développée chez AI, du moins
dans le sens habituel du terme dans les affaires. I1 a &té
signalé gqu'Al est présent au travers de manifestations loca-
les, ol la vente personnelle des principes et publications
d'Al prend le relais de l'information diffusée par les mass-
média. Jusqu'en 1981 circulait un bus-exposition, a la dispe-
sition des groupes locaux, qui sera remplacé& par une exposi-
tion itinérante. Des brochures de présentation du mouvement,
ainsi que des autocollants gu autres petits objets sont con-
sidérés comme arguments promotisnnels pour entrer. en contact
avec le public lors de manifestations; ils sont vendus au
prix colitant augment& d'une marge pour couvrir les frais
administratifs,

- image de marque: il est diffiecile de parler de marketing pour

-{(4) "Rapport d'activité du Comité exécutif pour ]'année 1980", Al section
suisse, Berne, mars 1981, p. 14 .
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une organisation ax@e principalement sur l'information et la
collecte de fonds (veir plus loin ce peint), sans concepts
directeurs trés systématiques. De plus, toute activité de
"recherche-marketing"” fait défaut a4 AI: les dirigeants sa-
vent que le mouvement a une image bonne et crédible, tout en
ne cherchant pas & plaire; nous avons par exemple pu lire
simultanément qu'AI était considéré au Brésil comme un “ins-
trument de terrorisme communiste" et en URSS comme "en té&te
des organisaticns qui mé@nent la propagande anti-sovietique".
(5)

I1 n'y a pas de recherche de sigle, ou de leogo AIL: la
bougie allumée entourée de fil de fer barbelé& est partout
trés largement utilisée, mais d'autres graphismes, trés
divers, souvent liés & des campagnes particulidres, apparais-
sent dans les communications d'AIL, ce qui fragmente encore
son image {des exemples de cgs graphismes figurent en téte
de ce cas). Ceci parait aller a fins contraires de ce que
réalisent d'autres organisations internaticnales sans but
lucratif, comme le WWF, le CICR ou 1'UNICEF qui s'efforcent
d'unifier le style et 1'image de leurs communications. Chez
AL, la question de 1'image de marque, jugée déficiente, est
pourtant en train d'&tre étudiée en vue d'une standardisa-
tion pour la présentation graphigque.

Des enquétes pour ddceler les attitudes et les préférences
du public sont en cours, mandatées par le Secrétariat inter-
national de Londres.

DISTRIBUTION DES PRESTATIONS

Aux trois niveaux international, national et local sont répar-
ties les taches de distribution des prestations et de l'infor-
mation 4'AI; pour les secrétariats (international et natio-
naux), cette tiche est relativement anonyme, exception faite
du direct-mail et des contacts avec la presse considérée com-
me un relais d'opinion essentiel. Pour les groupes, des mani-
festations locales, & l'exemple de celles décrites plus haut,
permettent des contacts personnels entre membres et grand pu-
blic. L'imbrication des prestations informatives, de leur
communication et de leur distribution (comme c’est le cas pour
bon nombre de causes socliales) ne permet pas d'analyse extré-
mement fowillée.

La distribution la plus visible est celle des publications

(5) "Amnesty International in Quotes", &ditd par Al
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diffusant les principes humanitaires @'AI; une étude est en
cours guant avx principes de leur diffusion dans les librairies
et les bibliothéques. Si la communication est jugée bonne, la
distribution présente des lacunes; une solution pourrait étre
1'abonnement général & toutes les publications 4'al.

ACTIVITES DE RECHERCHE

A propos de 1'image de margue, nous avons signalé gqu'AI com-
mence seulement 3 entreprendre de la recherche-marketing "grand
public" et "membres + sympathisants" depuis Londres. L'activité
de recherche est par contre extrémement développée en ce qui
concerne les bénéficiaires, c'est-d-dire les prisonniers d'opi-
nion principalement. Pen d'organisations 3 ou sans but lucra-
tif connaissent en effet anssi bien leurs bénéficiaires: AI
intervient pour des personnes précises, dont la personnalité et
beavcoup de détails sont connus (ce qui est essentiel pour faire
pression sur des auntorités répressives); ces bénéficiaires sont
toutefois captifs, dans le sens o0 ils ne réclament pas person-
nellement 1'appui d'AI et 1l'adoption par un groupe de travail
local.

Le travail de recherche du Secrétariat international, qui remet
le dossier au groupe local parrain, se compléte ensuite de
différents documents, gqui vont des prestations auprés des au-
torités responsables de la détention 3 une correspondance avec

..

la famille du prisonnier, jusqu'd la libération de ce dernier.

Actuellement, AT Suisse cherche 3 élargir son andience dans le
public en préparant de la documentation spécialement destinée
aux paysans et agriculteurs, catégorie sociale encore peu tou-
chée par le mouvement.

COLLECTE DE FONDS

Sur le plan de la gestion financiére, les groupes locaux s'auto-
financent, c'est-a-dire gu'ils doivent réunir les fonds néces-
saires pour venir en aide 3 leurs filleunls; de plus, ils doivent
verser une contribution 8 la section nationale qui, & son tour,
en versera une 3 l'organisation internationale. Il s'agit d'un
systéme de’ cotlsatlons "remontantes”, comme illustré ci-dessous.
11 est possible de faire de la collecte de fonds & chague ni-
veau au moyen des manifestations évoguées plus haut, mais plus
particonligrement des ventes aux enchéres d'oeuves d'art et des
concerts de bienfaisance, qui actuellement marchent le mieux.
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Budget d'Al en 1980: 1,3 million de francs

sI . . SBecrétariat international
{100 % du budget)

SN Sections natidnales
{77 & du budget}

I:I D Groupes locaux
. (23 3 du budget}

AXXAXXX Membres

Il eat intéressant 4'examiner la provenance des recettes d'AI
Suisse par. grandes catégories (1%280): .

Dons spontanés 23,3 %
Legs 22,9 %
Cotisations de

groupes locaux 20:8 %
Membres passifs

de la section 12,0 %
Publications 5,0 %
Total des recettes - |100,0 %

On constate que la collecte de fonds n'est pas la principale
source des revenus d'AIL, contrairement a d'autres organisa-
ticns & but humanitaire., Les dons spontanés et les legs, & eux
deux, contribuent & prés de la moitié des ressources de la
section suisse,

La collecte de fonds s'est pratiquée en 1981 au moyen d'un
bulletin de versement adressé 3 tous les ménages et comprenant
plusieurs volets explicatifs, AI affirme gu'"elle a trés bien
marché&". En fait, son efficacité est trés difficile 3 mesurer,
&tant donné que les appels sont groupés: fonds et aide héné-
vole. Pourtant, une campagne d'information et de financement
menée en Suisse allemande en mars et en automne 1980 a provo-
gqué environ 15'000 versements sur un total de B800'000 bulle-~
tins Adéposés dans les boites aux lettres, ce gui donne un taux
de réponse de 2 &, tout-&-fait satisfaisant en pareil cas. Le
fichier des donateurs, suite 3 ces actions, a pu franchir le
cap des 35’000 personnes,
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En plus de cela a lieu chague année une semaine d'action spé-,
ciale, e€n octobre ou en décembre, &manant de groupes locaux;

en 1978, le théme choisi €tait celui des enfants en prison:

en 1982, un appel de fonds personnalisé par adressage concerne
les "victimes sans voix dans le monde rural". Depuis guelques
années, AI évite de faire uniquement des actions de ceollecte

de fonds par pays, pour éviter de recevoir une coleration poli-
tique, ce qui fait gque les campagnes thématiques prennent de
1*importance.

On peut encore indiquer ici la promotion en 1982 de calendriers
pour 1983 oli une artiste genevoise illustre les articles de la
Déclaration universelle des dreits de 1'hcomme. 20'000 exemplai-
res environ ont été@ vendus en &dition ordinaire et en é&dition

de luxe, rapportant plus de 100'000.-- franca.

CONCLUSION

Amnesty International est un bon exemple de cause sociale se
battant avec courage, dynamisme et succés, tout en accreissant
son audience auprés du grand public. Les activités d'informa-
tion et de collecte de fonds sont bien rodées, comme cela a été
&tudié plus haut. Malgré le volume de ses activit@s, AI est une
organisation jeune puisqu’elle a récemment f&t& son vingtiéme
anniversaire, comme le WWF. Mais & la différence de ce dernier,
AI n'est pas encore une -organisation de professionnels du mana-
gement, du mcins en Suisse ol le nombre de ses salariés est
restreint. Le besoin de,recourir au marketing ne s'est pas enco-
re fait véritablement sentir, et son application pourrait bien
se heurter a4 l'éthique du mouvement, comme on 1’a constaté plus
haut. La décentralisation de l'organisstion et la marge d'ini-
tiative laissée aux groupes locaux n'autorise pas non plus le
recours 3 des concepticns globales trop rigides: "vendre 1'idge"
de la défense des droits de l'homme est un-mélange trés &troit
de "preoduit", de "communication™ et de "distribution”, En ren-
forgant ce derrnier élfment, comme le mouvement le prévoit,
1'impact 4'Al devrait étre encore amélioré.

Sources:
- entretiens avec M. Jacques Maire, secrdtaire ramand d'Al
- "Rapport d'activitd du Comité exécutif pour 1'année 1981",

&1 Section suisse, Berne, janvier 1982, 28 p.

- "Rappert amnuel 79/80", Al Section suisse, Berne, avril 1881, 16 p.

- F. Dreyer, C. Faber & J. Prost: “"Le métamarketing”, mémoire de licence
{non-publ1ié&), HEC Lausanne, 1578

- publications citées dans le texte.
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ANNEXE 2: ELEMENTS DU "MARKETING-MIX™ ET PURLICS D'Al

YOLONTAIRES

QENEFICIAIRES JURGANTSATIONS [PRESSE GAAND PUBLIC
A . INTERNATTO- ET GONATEURS
Prizonniers *
REFugids HALES,
GOUVERMENENFS
ELEMENTS
Y -

PRESTATIDRS QOéFense des €ducation Sensibilisa-
droits, mssis=|Sensibilisation aux droits aur draits de | tion mux
tance naté- de l'haere 1*homme, ca- [drolts de
rielle, libé- dre pour 1'hoase
ration agir

COMMURICRTION gLaurrier aun  fActions, caapagnen spéciales, »ctions urgentes
autarités lettres per~ | Conmuniqués, {Publications, |Nenifesta-
responsables  |sonnelles, rapporta, formatian, tians,
et A la fa- pétitions, conférenees | réunian de brochures
nilke lobby _ travall

COUT E PATX - Recannoitre ReconnaTbre AEJCotlsntions, |[Qons

{ponEtaire st AE, colleborer,|lul accorder |temps, par-

pspchalogigue) libérer, faire|du teops d'an-{ticipation

cesser la tor- |[tenne of de bénévnle
ture 1'espace

DISTRIBUTION Groupes et lSecrétariat Secrétariat JSecrétarisks |Presse,
sectiony international [ intsrnationallde sectinn, Seerétoriats

secrétarist  |groupes, di- |de aection
des sections (vers reqpone-
nables

RECHERCHE Dossiers de Bpports par Revues ays-  [Retharche Recherche

détenus [par [Joays téantiques de|eepirdque egpiriqus
Secrétoriat la couvertore|pour quelques |pour quelques
international) presee seqments seqeents

* Distinguer 3 {ypes de prisomniers:
- 6'000 "adoptés" au niveau mondial, en permanence

- prisonniers “du mois" (2 - 4 persocrnes par numsro du Bylletin romand
ol d'Al-Magazin)

- prisonniers "urgemts", Jorsqu'il faut intervenir rapidement par les

groupes professionnels
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LE COMITE INTERNATIONAL DE LA CROIX-ROUGE (CICR]

INTRODUCTION

Le CICR a été fondé en 1863 3 l'initiative d'Henry Dunant et

de quatre autres citoyens de Genéve. En 1864, 12 Etats signent
les Conventions de Genéve, et adoptent l'embléme ayant une
croix rouge sur fond blanc. Le CICR est une association suisse
de droit privé, reconnue comme une entité distincte en droit
international, dont le but est d'améliorer le sort des victimes
civiles et militaires en péricde de guerre et de troubles.

Le CICR, asscciaticn de droit privé, jouit pourtant d'une per-
sonnalité juridique internationale, puisqu’il agit sur un man-
dat: les Conventions de Genéve de 1949. Ce mandat, confié par
la quasi totalité des gouvernements du monde, érige le CICR en
un mencpele de droit.

Le CICR est totalement indépendant 3 1l'égard du mouvement de 1la
Croix-Rouge, blen que faisant partie de ce dernier. La Conféren-=
ce internationale de la Croix-Rouge est la plus haute autorité
@élibérante, gui se réunit en principe tous les guatre ans.
Elle groupe les membres du mouvement de la Croix-Rouge interna-
tionale gui sont:

Les Etats pard

ties aux
Conventions
de Genéve

Le CICR La Conférence | La Ligue des
internationa- { Socidtés de
le de la la Lroix-

Croix-Rouge Rouge

Les Socigtés
nationales de
1a Croix-
Rouge

1. Le CICR, organisme fondateur, intermédtaire neutre et gardien des
principes de la Crolx-Rouge; :
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2. La Ligue des Saciétés de la Croix-Rouge, fondée en 1919, fédération
des Sociétés nationales de la Croix-Rouge;

3. Les Socidtés nationales de Croix-, Croissant-, Lion et Soleil-Rouge,
reconnues par le CICR, groupant plus de 220 millions de membres. En
1981, ces Sociétés &taient au nombre de 128, Elles se préparent, en
temps de paix, & intervenir en cas de canflit, tout en fournissant
bon nembre de prestations prophylactiques et &ducatives (par exemple,
des cours d'hygiéne ou de soins & .1a population).

Bien que composé uniquement de citoyens helvétiques, le CICR
agit 4 l'échelle du monde: il est international non dans sa com-
positicn, mais dans ses intéréts; il agit d'une maniére qui se-
veut neutre et impartiale et traite avec tous les gouvernements.
Le CICR est autonome dans ses décisions; il n'a de comptes

& rendre A personne, il se perpétue et se désigne lui-méme.

"Le CICR ne posséde aucune ressource propre, ni aucune fortune,
et pourtant ses engagements financiers se chiffrent i plusieurs
dizaines de millions de francs suisses par an. Ceux-ci sont cou-
verts par des contributions volontaires des Etats signataires
des Conventions de Gendve et des Sociétés nationales de la
Croix-Rouge, du Croissant-Rouge et du Lion-et-Soleil Rouge™. (1}
A cela s'ajoutent la subvention de la Confédération helvé&tique
et le preoduit des collectes effectu@es azuprés du public suisse.

Les sept principes fondamentaux régissant l'action de la Croix-
Rouge sont les suivants: 1'humanité, 1'impartialité&, la neu-
tralité, l'indépendance, le caractére bénévole, l'unité et
l'universalité.

ORGANI SATION

"Le CICR est une institution indépendante, de caractére privé,
neutre sur le plan politigue, idéologique et religieux. Orga-
ne fondateur de la Croix-Rouge, il a son sidge 3 Genéve", (2)

1l est composé exclusivement de citoyens suisses, vingt-cing au
maximum, gul sont recrutés par cooptation et siZgent en collége.
Cette uninationalité est considérée comme la moins mauvaise so-
lution: introduire des personnes d'autres nationalités dans le
CICR reviendrait 3 créer une sorte 4'0.N.U., avec tous les pro-
hlémes supplémentaires que cela engendrerait.

{1) A. Modoux: "Les problémes du CICR en matiére de relations publiques",
Revue internaticnale de la Croix-Rouge, novembre-décembre 1978, p. 308

{2) pour plus de détails, voir Te d¢épliant "CICR, principes, organisation,
actiyité", 7eme &d., 1878
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"Les décisions du CICR sont exécutdes par ses services, créés
selon les nécessités de l'heure et ayant & leur téte une di-
rection. (3)

L'organigqramme du CICR figure en annexe 1.

L'Assemblée est l'organe souverain, gui fixe la doctrine et la
politigue générale, tout en exergant une haute survelllance sur
1'ansemble des activitésg:

Le Conseil exécutif, organe formé de sept membres de 1'aAssemblée.
se¢ réunissant une fols par semaine, conduit les affaires tout
en surveillant directement l'administration.

La Direction est responsable de la gestion des affaires condui-
tes dans les six services, doctrine et droit, information,
agence centrale de recherches, opérations, personnel, finances
et administration.

Outre les niveaux de décision du Comité exécutif et de la Di=~
rection, le CICR compte celui des délégués, dont le travail ¢on-
siste & aller au secours des victimes tout en diffusant les-
principes de la Croix-Rouge. (4}

Cette structure, qui tend A renforcer le professionnalisme de
1’organisation, est valable, avec guelques remaniements, depuis
1973.

Le département de 1'information compte whe cinguantaine de col-
laborateurs répartis entre diverses unités, soit:

= la division de presse, qui produit et diffuse 1'information
opérationnelle, & l'intention des mass-média;

- le sarvice "diffusion®, gui fait connaftre le droit interna-
tional humanitaire et les principes de la Croix-Rouge;

= le service des mémorialistes, qui produit de l'information’
interne i l'intention des cadres supérieurs et organes di-
rigeants; '

- le protocole, qui accueille les personnalités, veille au
protocole &pistolaire, etc.;

(3) pour plus de déteils, voir le dépliant "CICR, principes, organisation,
activité", 7éme &d., 1978

(4} J. Freymond “Guerres, révolutions, Croix-Rauge: r&flexions sur le réle
du CICR; Institut universitaire des Hautes Etudes Internationales,

Genéve, 1979

129



- le service des publications, qui édite, rassemble et diffuse
imprimés et autres supports.

Les services du département de 1'information sont en étroit
contact avec les délégunés "information" sur le terrain, soit

en janvier 1983, au Liban, en Angola, en Pologne, au Salvador,
au Nicaragua et aux Philippines.

Fin 1982, le CICR employait 480 collaborsteurs 3 son sige de
Genéve, occupant 380 délégués sur le terrain et recourrant §
1200 cellaborateurs des Sociétés nationales sur le terrain. Le
budget ordinaire 1982 s'est élevé 5 47,3 millions de francs
snisses, le budget extraordinaire, en relation avec les activi-
tés dues aux crises du moment, a environ 100 millions de francs.
Les recettes 1982 se répartissaient de la meniére suivante:
contributions volantaires des gouvernements: %0 $; contributions
des Croix-Roudes nationales: 5 %; dons directs au CICR {par
exemple collecte suisse) et intéréts: 5 &.

ACTIVITES ET PRESTATIONS DU CICR

Le CICR effectue de multiples visites 3 des prisonniers civils
et militaires dans de nombreux pays, et distribue des secours
aux victimes de conflits: il transmet, par l'Agence centrale de
recherches, des renseignements concernant les militsires en cap-
tivité.

- Secours: "Une guarantaine de pays ont bénéficié en 1981 de
l*assistance matérielle et médicale du CICR, qui s'est &levée
& quelgue 1B.000 tonnes, représentant une valeur de 57,5 mil-
lions de francs suisses". (5]
De nombreuses Sopcités nationales de la Croix-Rouge et du
Croissant-Rouge ont fourni une assistance directe au CICR,
solit par la mise 3 disposition d'un personnel de secours
qualifié, soit par des contributions en nature dans le cadre
é'actions spécifiques.

- Activités médicales: en plus des traditionnelles missians sur
le terrain, elles ont notamment porté en 1981 sur l'aide aux
personnes handicapées, comme les mutilds de guerre.

- Détention: les visites de lieux de détention o se trouvent
des prisonniers de guerre, des internés civils ou des per-
sannes arrétées en raison de trounbles intérieurs et de ten-
sions internes, se sont &levées 3 plus de 5.000 en 1981, tcu-
chant environ 44.000 détenus dans 26 pays.

(53) CICR, Rapport d'activité 1981, p. 56

13¢



ta

- Agence centrale de recherches: ce service procéde aux enre-
distrements de prisonniers de guerre, de civils internés ou
de détenus politiques; il transmet des messages familiaux et
des nouvelles entre personnes sépardées par les événements:
il recherche des disparus, arganise des transferts et des
rapatriements, &tablit des attestations de captivité, de dé-
cés et de maladie. En 1981, l'Agence centrale de recherches
a recu et expédié environ 61.000 plis.

Les moyens &vogués ci-dessus, mis en oeuvre par une interven-
tion directe du CICR sur les thédtres d'opérations, sont la
traduction des buts de 1'institution: la mise en oeuvre,
1'application et la diffusion du droit international humani-
taire, ainsi que la protection et l'assistance des personnes
ne participant pas au combat (les civils), ou n'y participant
plus (les militaires blessés, les naufragés, les prisonniers),
sans distinction de nationalité, de race, de religion, de con-
dition sociale ou d'appartenance politique,

- Doctrine et droit: le CICR s'occupe des problémes liés & la
mise en ceuvre, l'application et la diffusion du droit in-
ternational humanitaire, ainsi gue des relations avec les
institutions de la Croix-Rouge. Il donne des consultaticons
juridigues aussi bien & l'intérieur du mouvement gu'd l'ex-
térieur. Le CICR cherche avant tout 3 ce que les Conventions
de Genéve soient respectées et appliquées; il élabore une po-
litigue humanitaire & la fois cohérente et flexible en regard
des multiples manifestations de conflits et de catastrophes.
Le marketing de 1'idée humanitaire s'exprime pour le CICR par
trois mota-clés; l'utilité, l'efficacite et la confiance;
cette derniére est particulidrement importante pour assurer
l'avenir de l'organisation.

SITUATION DE LA CROIX-ROUGE PARMI LES CAUSES SQCIALES ET
APPRQCHE DE SES PUBLICS

-~

Bien que tous les services du CICR aient quelque chose 3 “ven-
dre”, par exemple de la nourriture, des services médiaux, ou
l'idée de 1l'aifle humanitaire., la question du marketing ne s'est
pas posée véritablement dans le sens communément admis pour les
entreprises industrielles et commerciales. Il est clair que le
CICR, ainsi que les Soci&tés nationales répandent la philosophie
de l'aide humanitaire, mettent sur pied des programmes d"infor-
mation et de secours, entreprennent des campagnes de collectes
de fonds, recrutent du personnel, toutes ces activités pouvant
étre englobées dans une conception générale de marketing. Four-
tant, il apparait difficile d'utiliser systématiquement ce ter-
me guand on vient en aide & des humains: d'autre part, le CICR
etant une autorité morale, il n'a gque peu de pouvoir sur les
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décisions gestionnelles des Scciétés naticnales et des pays on
il opére.

Le CICR est une organisaticn bénéficiant d'un moncpele concer-
nant les personnes aux maings de l'ennemi. Une certaine conver-
gence de vues existe avec Amnesty International qui remplit

avec efficacité la fonction de déncncer l'empriscnnement et la
terture de prisgnniers d'opinion sur la base d'exemples précis.

C'est aw niveau de la cgllecte de fonds, plus gu'd celui de la
production de prestations cu i celui de l'émission @'informa-
tions, que le CICR a conscience d'@tre en concurrence avec bien
d'autres crganisations humanitailres. Les gouvernements devien-—
nent en effet toujours plus exigeants et sélectifs guant au
scutien moral et financier gu'ils accordent aux causes sociales,
privées ou gouvernementales; leurs préoccupatiens sont parfois
plus militaires et économiques gu'humanitaires.

"La multiplication des asscciaticens humanitaires rend plus dif-
ficile la pré&servation de l'identité de la Croix-Rouge et de
son indépendance. Les unes et les autres s'adressent au méme
public, aux mémes bailleurs de fonds dont les ressources ne
sont pas illimitées. La conCurrence peut avoir un effet stimu-
lant, mais-elle suscite la surenchére”. (&)

Le marketing du CICR se fait don¢ beauccoup plus en ¢e gui con-
cerne .la ceollecte de fonds que les opérations dans le terrain
ol la "clientéle" est le plus souvent captive. Une des diffi-
cultés que rencontre le CICR est d'arriver & ce gulon l'iden-
tifie 4 une mission précise, & l'exemple 4'Amnesty Internatic-
nal (prisonniers d'epinien) ¢u du WHWF (protectien de la nature},
et en dépit de ses activités multiples.

Le CICR dispose de trois atouts en matidre de collecte de fonds:
son systéme est dépourvu d'influence pelitique, sa gesticn des
affaires est ré&putée comme sérieuse et, malgré 1l'immensité de
sa tiche, le CICR reste contrdlable sur le plan du management.

Pratiquement, il lui faut connaitre lés politigues et: procédu-
res de déblocage de fonds de chaque pays-donateur, puis les
personnes-clés ayant de l'influence cu un pouvoir de décision.
Une attitude marketing s*'inspirant de la vente perscnnelle cu
du lobby wvise 3 cbtenir la "clé des affaires étrangeres" des
pays signataires des Conventions de Genéve, afin de "vendre"
une partie du budget général du CICR ou un budget précis, ac-

compagné d'un dessier complet.

(6} J. Freymond, oc., p. 40
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IMAGE DE MARQUE

Le CICR est peu connu eén Suisse. (7} Selon Magat, (8) on
ignora généralement ce que fait la Croix-Rouge, mais walgré
cela, on a un pre3uge favorable; l'image de la Creix-Rouge.
doit &tre préservée et son identité sauvegardée par une meil-
leure information, notamment en se servant de moyens audlo- .
visuels modernes pour encourager le public & participer et &
financer ses activités,

"L'analyse de l'origine des ressources est un test trés utile
de la popularit& du CICR, ou plus précisément de 1'intérét té-
moigné par les gouvernements et les Croix-Rouges nationales.
L'examen de la répartition des versements entre le budget ré-
gqulier et le budget occasiannel permet de se faire une idée de
I'actitude des gouvernemesnts, de faire une distinction entre
ceux qui entendent servir la Croix-Rouge et ceux qui s'en ser=-
vent au gré des fluctuations des événements et de leur. poli-
tique". (2} -

La politisation croissante du secteur humanitaire est une ten-

dance générale, qui porte atteinte 4§ 1a bonne image de certaines
organisations, et le CICR n'y échappe guére.

"Utilité et confiance sont les deux piliers solidaires sur les-
quels repose toute la crgdibilit& de l'institution. Notion trés
subjective dans le temps et dans l'espace, la crédibilitéd ne
canstitue nullement un acquis immyable et tangible. L’utilité
du CICR n'est pas reconnue de fagon uniforme partout dans le
monde. Quant 4 son ¢rédit moral, il peut s'effriter selon les
circonstances du moment. ...,/ En outre, la crédibilité ge
1'institution n'est pas seulement l'affaire du président ou des.
membres du Comité international. Elle est également tributaize
de l'attitude des cadres & Genéve et des. d2légués sur le ter-
rain. Elle dépend aussi de la maniére dont sont conduites les
relations publigues de 1'institution". 1101

COMMUNICATIONS ET RELATIONS PUBLIQUES

Pendant longtemps, le CICR a diffusé& 3 sens unigue des infor-
mations sur ses huts et activitds; il a pris conscience, depuis

{7} A. Bosshard: "Le CICR, grand inconnu des Suisses", Gazette de Lausarne /
Journal de Gendve, 3 f&yrier 1981 o

(8) R. Magat: "La Croix-Rouge telle qu'on la voit" Comité conjoint pour
la vé&valuation du r&Te de Ta Croix-Rouge, Doc.' de ré&férence No. 6,
Institut Henry Dunant, Genéve, 1975

(9) 4. Freymond, oc., p. 45

(10) A. Modoux, oc¢., pp. 308/309
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quelgues années, "qu'il fallait remplacer ce processus linéaire
par un processus circulaire o0 les &changes se substituent 3 la
communication & sens unique". (11} Il s'agit d'adapter 1l'infor-
mation & un environnement qui s'étend et se transforme; elle
doit devenir multilatérale et permanente, renforcée par des
actions ponctuelles 3 certains moments et en certains endroits
{comme la campagne d'Afrigue australe dont il est guestion plus
loin}.

La Ligue et le CICR disposent d'importantes divisions de 1'in-
formation et des relations publiques: en 1981, pour le CICR,
les dépenses de la division presse et information et des rela-
tions publigues se sont Elevées 4 2.604.088 francs, soit le
6,1 % du total des charges. Le personnal de ces services est
composé de professionnels expérimentés de la communication de

Mmasse.

Les relations publigues sont une activité trés complexe et dé-

licate, wvu la nature des tdches incombant au CICR comme inter-

médiaire neutre entre belligérants, et la multitude des publics
3 atteindre.

La politisation des problémes humanitaires reguiert une grande
prudence en matiére d'information; le CICR dit et montre ce
qu'il fait, mais doit rester discret sur ce qu'il voit et entend
par ses déléguds. Ceci représente un handicap certain en matiére
de relations publiques, car le manque de transparence peut en-
gendrer la méfiance: pourtant, pour obtenir la compréhension et
1*adhésion de ses divers publics, le CICR deoit les informer de
maniére réguliére et substantielle. I} s'agit pour lui de trou-
ver un juste &guilibre entre deux exigences contradictoires:
régle de discrétion et besoin d'information.

Le responsable des relations publiques duo CICR, M. Alain Mo-
doux, s'exprime & ce propos: “Ma position est souvent désagréa-
ble, car je sais beaucoup de choses sur certaines situations
qui &chappent totalement 3 la presse., ... An sujet de 1'Angola,
vous ne trouverez rien sur les télex, par contre, ici, j'ail
tout plein d'inforamtions. Mais mon devoir est de rester dis-
cret. C'est presques une frustration guand on pense que le CICR
ferait la "une" de tous les journaax en tant gque témoin. ...

Je dois me limiter & dire ce que nous faisons., je ne dis rien

de ce que nous voyons". (12}

t11) A. Modoux, oc., p. 307

(12) A. Modoux cité dans T'article de J. Pekmez: "Ces Vaudois qui font le
CICR: un solide triumvirat 4 1a barre”, 24 Heures, Lausanne,
25 mai 1981
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Tansley a une opinion plus critique sur ce sujet: "Le CICR sem-
ble avoir confondu la discrétion qu'exige son activitée et 1l'ob-
session du secret sans nécessité. Or, sur certains sujets, le
secret est néfaste aux efforts de protection et d'assistance.
5i les autres ne savent pas ce gque vous faites, ils ne peuvent
pas vous soutenir, ils peuvent méme retirer leur confiance".
(13)

Il fazut noter gue la division Presse et information du CICR n'a
pas le monopole de la communication, car celle-ci concerne tous
les échelons de 1'institution. “Le rdle de la division Presse
et information est d4'assurer par une action &'information mul-
tilatérale et régulidre la continuité des relatisns liant le
CICR d ses différents publics; il faut déceler et &valuer les
attitudes des divers publiecs du CICR". (14}

BUBLICS DU CI1CR

En matiére de communications, le CICR compte trois principaux
publics, méme si, d l'intérieur de chague catégorie, il existe
une grande diversité& d'institutions:

- la communauté internaticnale dans son ensemble, c'est-i-dire
les gouvernements des Etats signataires des Conventicns de
Genéve, les organisations internationales et régionales, gou-
vernementales ou non, les entités politiques non-étatiques
(comme les mouvements de libération). A Genéve et & New York,
les contacts sont étroits avec 1'ONU et ses institutions spé-
cialisées, particulidérement les organismes assumant des ta-
ches humanitaires: OMS, UNICEF, HCR, etc.:

~ le monde de la Croix-Rouge, c¢'est-a-dire les Sociétés natio-
nales recannues, leur fédération mondiale, la Ligue des
Sociétés de la Croix-Rouge (public interne}; )

~ les média, et, a travers eux, le grand public.

Les efforts d'information et de relations publigues destings 3
ceg différents publics se heurtent & plusieurs obstacles: les
disparités économigues, sociales et culturelles entre nations,
l'insuffisance des moyens disponibles par rapport sux taches &
accomplir, la wulgarisation de 1'information, la sensibilisa-
tion du grand public assez indifférent & l'égard de l'action
humanitaire, guand slle ne le touche pas directement, Dans leur
ton, les relaticons publigues doivent s'efforcer de montrer la

{13} D. Tansley: “Un ordre du_jour pour Ta Croix-Rouge*, Comité conjoint
pour la ré&valuation du rdle de la Croix-Rouge, doc. Mo. §, Imstitut
Henry Dunant, Gendve, 1975, p. 122

{14) A. Modoux, oc., p. 316
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réalité vécue, montrer les situations dans lesquelles le CICR
travaille par des récits, des films, des témoignages.

Les média internationaux sont en fait un public-relais, de
méme que les services d'information et de relations publigues
des Sociétés nationales, ainsi que les délégations du CICR sur
le terrain. Ces différents relals, dont }l'action doit étre si
possible complémentaire, véhiculent 1'information en des ré-
gions éloignées de Genédve, multiplient sa diffusion et 1'as-
daptent aux réalités locales. Le fait que les médis interna-
tionaux soient trés bien représentés i Genéve est un avantage
certain. Pourtant dans la plupart des pays en voie de dévelop-
pement, le r3le de ces relals est iné&gal, ce qui provogue un
déséquilibre difficile 3 corriger dans }lz circulation de 1'in-
formation: celle-ci doit &tre véhiculée 4'une manidre plus
perscnnalisée, par exemple an travers du réseau des déléga-
tiaons du CICR, ou des services de relations publiques des So-
ciétés nationales de la Craix-Rouge.

L'annexe 2 présente une campagne d'information concernant
1'Afrique australe, destin€e 3 plusieurs publics locaux et

s 'appuyant sur plusieurs mé&dia adaptés 3 ceux-ci.

LES MOYENS D'INFORMATION pU CICR

"L*information multilatérale visant des publics trés diversi-
fiés repose essentiellement sur l'imprimé. Gréce & la combinai-
son du texte et de l'image, grace aussi & une accessibilité
aisée et & une conservation sans probléme, le périodique et la
brochure restent en effet irremplagables. Les autres avantages
de l'imprimé réesident dans sa richesse informative. son prix
modéré et s5a distribution aisée. Les prlncxpaux imprimés publiés
par le CICR sont:" {15}

= la Revune internationale de la Croix-Rouge, organe officiel de
la Croix-Rouge internationale, envoyé€e sux Etats signataires
des Conventions de Genéve, aux Sgciétés nationales de la
Croix-Rouge, aux universités et bibliothégques, etc. Cette
revue bimestrielle, édit&e en guatre langues a un tirage d‘'en-
viran 5.000 exemplaires;

- CICR Bulletin est destinfé aux média et aux Sociétés nationales
afin de leur donner un raflet réqulier des activités de l'ins=-
titution; mensuel, édité en guatre langues, son tirage s'@léve

d 7.000 exemplaires environ:

(15) A. Modoux, oc., p. 314
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- le Rapport d'Activité; ouvrage de référence, il a5t destiné
d tous les publics du CICR; &dité annuellement en cing lan*
gues, son tirage est d'environ 4.Q000 exemplaires;

- les communiqués de presse, émis en quatre langues, donnent
une information immédiate sur une opération ea cours, une
prise de position ou une décision. Les média‘suisses et in-
ternationaux les regoivent par té€lex, les gouvernements, les
organisations internationales et les Sociétés nationales de
la Croix-Rouge par voie postale: .

- des publications -spéciales (par exemple: "Présence du CICR
en Afrique”) paraissent épisodiguement.

En dépit d'un usage intensif de l'imprimé,.le CICR est conscient
de 1l'essor et des possibilités des moyens d'information audic-
visuels; le fait qu’lil faille étre ‘équipé pour capter de 1’'in-
formation diffusée par ces canaux limite naturellement le
cercle des publics susceptibles d'étre touchés par ces moyens,
qui concernent avant tout les pays: industrialisés. Le CICR pro-.
duit et diffuse depuis plusieurs années des programmes radio
{Red Cross Broadcasting Service)., En outre, "1981 a vu la der-
niére étape de la concrétisation des efforts entrepris par le
CICR et la Ligue pour harmoniser leurs moyens d'action dans un
des domaines de pointe de l'information: celui de 1'audio-
visuel"”. {16) L'inauguration du Centre audio-visuel de la Croix-
Rouge internationale, le 30 septembre 1981, permet dorénavant
une exploitation commung des équipements, effectifs et res-
sources. Ce centre produit, exploite, distribue et conserve
toute une gamme de matériel relatif & 1'histoire et aux activi-
tés de la Croix-Rouge: Films vidéo, 8, lé et 35 mm., photes,
diapositives, documents d'exposition, etc. Ce matériel est &

la disposition de toutes les Sociétés natlonales, des média et
du public, .

En 1981, le CICR s'est notamment fait mieux connalitre en Suis-
sa par une journée de présence sur les ondes de la Radio suis-—
se romande, en mai, et par une émission TempE présent réalisée
en direct, du siége de Genéve, par la TElBvision -suisse :ro-
mande, en décembre.

ROLE DE L'EMBLEME DE L& CROIX-ROUGE

L'embléme de la Croix-Rouge, image de margue de 1'institution,
a pour rile d'assurer la protection des blessés de querre et
de ceux gui les soignent. San usage est strictement réglementé:

{16) Rapport d’activité du CICR, Genéve, 1981, p, 83
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toute utilisation publicitaire ou commerciale est interdite,
exception faite des Sociétés nationales qui peuvent l'utiliser
pour désigner ce qui leur appartient: locaux, matériel, véhi-
cules.

L'embléme caractéristique de la Croix-Rouge est la croix rouge
sur fond blanc, mais en fait le mouvement n'utilise pas moins
de quatre symboles différents. Par exemple. en Turguie, on
rencontre un creolissant rouge sur fond blanc, en Iran un lion

et un soleil rouges sur fond blanc. Israél a méme demandé son
propre embléme: un bouclier ¢e David rouge sur fond blanc, qui
ne lui a pas été accordé, pour ne pas fragmenter encore l'image
du mouvement. Ces différents emblémes proposés par des Sociétés
nationales, & l'exception de l'embléme original, ont €té accep-
tés & l'époque comme un fait accompli, et, & l'int8rieur du
mouyvement, sans examen des conséquences.

Cependant, pour l'cbservateur extfrieur, la situation actuelle
évogue une certaine désunion et un mangue d'universalité, par

1'absence d'une image de margue commune. Selen Tansley (o.¢.),
une solution pourrait étre 4'utiliser l'embléme original com-

me dominant, et permettre & chague Société nationale d'y ajou-
ter conjointement le sien propre pour ménager les susceptibi-

lités. Un groupe de travail mandaté & ce propos n'a pas pu se

mettre d'accord sur l'unification de l'embléme, et le statu

quo a été décidé par la majorité des membres de ge groupe. (17)
CONCLUSION

Compte tenu du nombre des effets des catastrophes et des con-
flits gui risquent toujours de survenir, le cadre futur de
l'action du CICR semble &tre assez -large: l'aide humanitaire
est un besgin permanent et sans limites. Pourtant. en considé-
rant l'avenir, le CICR devrait veiller aux éléments sulvants:

(18;

- ne pas ge faire dominer par les donateurs, c'est-d-dire par
la puissance politique de certains Etats signataires des
Conventions de Genéve:

- lier ses diverses formes d'assistance 3 des objectifs plus
précis, donc mieux mesurables;

- répartir dans le temps l'aide humanitaire de manidre plus
planifiée par les Sociétés naticonales.

{17) Rappurt d'activité du CICR, Gendve, 1981, p. 80
{18) D. Tansley, oc., p. 90




La téche n'est pas aiséc et, & cause d'une certaine confusion
dans le public entre le CICR et Sociftés nationales, il faut
bien distinguer la promotion du droit humanitaire de l'assis-
tance matérielle. Un véritable marketing du CICR doit englo-
ber toutes les activités du mouvement de la Croix-Rouge réu-
nies autour du dénominateur commun mais multiforme qu'est
l1'aide humanitaire.

Sources:

citées dans le travail
entretiens avec N. A. Modoux, responsable des P.R.

K. Coursier: "La Croix-Rouge internationale®, P.U.F., coll. Que sais-je,
No. 831, Paris, 1982

supplément sur le CICR dans™e Monde) 24 novembre 1979
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ANNEXE 2. CAMPAGNE DU CICR EN AFRIQUE AUSTRALE

En 1978, 1a carence des média africains et 1'état embryonnaire de 1a plu-
part des Sociétés nationales.de Ta Croix-Rouge sur ce continent a conduit
le CICR 3 tenter une expérience pilote. "Constatant que ses activités en
faveur des victimes du conflit rhod&sien étaient fortement entravées par
une méconnaissance générale de 1a Croix-Rouge et de son signe protecteur
au sein des populations de Rhodésie/Zimbabwe et des pays voisins, le CICR
a lancé dans cette région d'Afrique une vaste campagne d'information, vi-
sant § mieux faire connaitre et comprendre 1a mission du CICR, le rdle de
ses délégués sur le terrain, la signification du signe protecteur de la
croix rouge. IT a implanté dans plusieurs de ces capitales, notamment a
Salisbury et & Lusaka, son propre rdseau d*information composé de spécia-
listes de 1a communication, en partie recrutés sur place et disposant de
leurs propres moyens de production. La priorité 3 &té donnde 3 1'action
auprés des mass média locaux, notamment la radio, seule & méme d'assurer
une large diffusion de 1'information dans les zones rurales. ... Par ail-
leurs, des programmes d'information, comprenant en-particulier 1a distribu-
tion d'affiches, de calendriers et de bandes dessinées, ont &té mis sur
pied & 1'intention des écoles et des populations vivant dans les camps de
réfugiés”. (19) '

Nous 11lustrons cette campagne par quelgues extraits du rapport ad hoc
d'une réunion des déTégués d'Afrique australe de la Croix-Rouge:

OBJECTIFS OE LA CAMPAGNE D'INFORMATION

Objectif générzl: accroitre 1'efficacitd de 1'action de protection et
d'assistance du CICR au profit d'un maximum de victimes.

Objectifs particuliers:

- obtenir une meilleure connaissance, compréhension et acceptation du rile
et de 1'action des délégués. Corollaire: assurer la sécurité des délégués
et accroitre leur rayon d'action (action "information);

- obtenir un meilleur raspect des régles humanitaires fandamentales
{action "diffusion"):

- &tablir des relations de confiance avec les divers interlocuteurs sur
le terrain (action "relations publiques”)

{19) A. Modoux, o.c., p. 312

141



PRINCIPES DEVANT GUIDER EA CAMPAGNE O'INFORMATION

- elle doit viser des publics définis avec précision. Le message doit se
limiter & des &iéments fondamentaux simples formulgs dans un Tangage sim-
ple. Les mayens choisis pour vehiculer ce message doivent &tre autant que
possible spectaculaires, adaptés & 13 mentalité africaine;

- &tant “transnationale" (e)le dépasse les frontidres d'un pays}, elle
doit &tre congue globalement en vue de préserver 1'unité du message.
En outre, elle doit 8tre conduite de maniére intagrée et coordonnde avec
1'action;

- e1le doit &tre adaptée aux réalités de chaque pays;

- 5'insérant dans un contexte en &valution permanente, €lle doit étre
réqulidrement évalube pour permettre d'éventuels réajustements.

IOENTIFICATION DES PUBLICS A ATTEINDRE

I1 est convenu de prockder pays par pays et de déterminer pour chaque public
{groupe de personnes visé par 1*action d'information) le degré de priorité:
(1) indispensable, (2) ndcessaire, {3} utile.

Par exemple, pour la Rhodésie/Zimbabwe, Tes prigrités sont les suivantes:

- population noire
. chefs de la guérilla sur le terrain (1}
. population touchée par 1'action des délégués sur le terrain (1)
. 8coles (1)

. radie et presse &crite africaines (1)
- population bianche

. radig, t8lévision et presse Ecrite (2}
. membres Croix-Rouge locale (2)

Paur 1a Tanzanie, cela donne:

- mouvements de 1ibération

. leaders ZANU et ZAPU (2}
. leaders ANC st PAC {3)

- publics tanzaniens

. autgrités civiles de Tanzanie (2]

, armée tanzanienne (2)

. membres de l1a Croix-Rouge tanzanienne (2}
. radio, t8lévision et presse écrite (3}

. OUA Dar-es-Salaam (1)
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CDNTENU ET FORME DU MESSAGE 4 TRANSMETTRE

= Qui sommes-nous?

. remplacer 1a notion de neutralité, peu comprise en Afrique, par 1'ab-
sence de discrimination entre les victimes et 1'indépendance face aux
gauyernements;
menttonner 1'universalité du mouvement;

- Que faisaons-nous pour vous?
. question fondamentale pour les Africains: mettre 1'accent sur toutes
les formes d'assistance matérielle et de protection;
indiquer arssi ce que la Croix-Rouge ne peut pas faire;
= Qu*’attendons-nous de vous?
. en priorité trois choses: ne prenez pas la Croix-Rouge pour cible,
signalez-1ui ses besoins, indiquez-lui les situwations nécessitant
une action de protection du CICR.

MOYENS A METTRE EN OEUVRE POUR VEHICULER LE MESSAGE

- imprimés, textes et images, selon le metériel existant & Gendve pour
les leaders politiques et militaires;

- matériel ad hoc pour les autres publics: affiche, feuille d'infaormatien,
carte de poche;

- matériel audio-visuel (diapositives, films) dans les &coles principale-
ment; cassettes vidéo pour la tElévision;

- Land-Rover équipée de matériel audic-visuel autonome pour visites de
camps et d'écoles en brousse;

- distribution d*articles promotionnels Croix-Rouge: styles & bille et
cahiers (Ecoles), gobelets {populaticns réfugides), Etui de premiers
secours (guérilleros);

- création d'un indicatif sonore (propesition des délégués), pendant du
signe visuel de 1a Croix-Rouge peu visible en raison de la distance
et de 1'obscurité;

- articles dans la presse écrite, pour toucher les &lites des villes:

- programmes radio et télévision (la radioc touche le plys grand nombre de
personnes, y compris les analphabétes).
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LA GARDE AERIENNE SUISSE DE SAUVETAGE (GASS)

1. EISTORIQUE

La GASS a medestement commencé ses activités en 1952; elle étair
alors une section nouvelle de la Société Suisse de Sauvetage
{S88) qui s'occupe toujours de sauvetages en milieu aquatique.

L'idée de base de la GASS, en fait son premier "produit", était
d'apporter de 1l’'aide aux personnes en détresse dans les monta-
gnes, et ce par la voie des airs. Pour cela, les premiers sau-
veteurs furent des nageurs instruits au parachutisme; des pro-
blémes surgirent vu le mangue de précision de cette technique
d’'atterrissage.

Vers 1950-1952, des pilotes d'avion comme Hermann Geiger et
Frédy Wiesel développérent l'atterrissage sur glaciers, et
cette technique fut utilisée avec succés par la GASS, tout en
n'intervenant au plus gu'une centaine de fois par an.

En 1957, la GASS regut son premier hé&licoptére et éntra de
plain-pied dans l'ére moderne des techniques de sauvetage.

La GASS se trouvant alors aux prises avec des problémes finan~
ciers, diverses opinions furent émises quant 3 son développe-
ment futur. En 1959, feu le Dr. Fritz Biihler, gul allait rester
jusgu'en 1980 & la barre de l'organisation, fut mandaté pour
réorganiser la GASS: il la sépara de la 555 et la constitua en
association autonome. Les objectifs qu'il fixa alcrs pour le
sauvetage aérien en Suisse sont toujours valables:

- centraliser le systéme d4'alarme,

- décentraliser les moyens d'intervention et le matériel de
secours sur le terriroire,

~ transporter le mieux possible, et pas seulement le plus
vite possible, notamment en fournissant une aide médicale
sur le lieu du sinistre.

En 1965, un décret fédéral reconnaissait la GASS comme organe
officiel d'entraide de la Creix-Rouge, et, depuis juin 1982,
la GASE bénéficie du statut de membre corporatif de cette
derniére.

Les années 1970 veient un grand développement gquant aux mis-
sions: 1’200 en 1974, 5'000 en 1980 {voir annexe l}.

En 1979, la GASS est transformée en fondation, vu la creis-
sance du nombre de ses donateurs, et pour éviter une disso-
lution trop rapide dans le sens de l'article 76 du Code Civil
Suisse.
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2. SITUATION CONCURRENTIELLE

Le sauvetage aérien, en Suisse, est assuré pour une part supé-
rieure & 90 % par la GASS, qui collabore étroitement avec des
partenaires: les entreprises commerciales locales comme Air
Zermatt, Heliawiss, BOHAG et Helilinth. Cette part de marché,
gqui constitue pratiquement un monopole, engendre certaines
craintes et des réactions de la part de certains partenaires

commerciaux. (1)

Pourtant, il nous semble nécessaire de dlsposer d'une organi-
sation de sauvetage efficace, d'un accés centralisé aisé par
téléphone, et assurant une formation optimale de -son personnel.
Dans un secteur tel qQue le secours en cas d'accident ou de
catastrophe, une dispersion des efforts provoquée par de la
"concurrence sauvage” n'est pas souhaitable.

La population suisse connait-elle la GASS?

En 1975, un journal et un institut de sondage spécialisé posent
la guestion: "Qui s'occupe du sauvetage adrien en Suisse?". La
GASS obtient une trés bonne notoriété spontan&e en Suisse alle-
mande, plus faible en Suisse romande; une enguéte omnibus,
réalisée gquelgues années plus tard, confirme cette- différence
de perception. Cette derniére s'explique essentiellement par

le fait que, jusqu'd récemment (¢'est-3-dire auv moment de l'ou-
verture de la base de Lausanne), la GASS n'était pas véritable-
ment implantée en Suisse romande si ce n'est pas l'intermédi~
aire de ses partenaires commerciaux au Valais. La majeure partie
des secours non-alpins étaient organlsés pour ls Suisse romande
depuis la base de Berne.

Une enquiéte de notoriété réalisée aujourd'hui montrerait proha-
blement moins de @ifférence de perception entre Suisses aléma-
niques et romands.

3. ORGANISATIOCN
On peut représenter comme suit l'organisation actuelle de

la GASS, qui totalise environ 150 collaborateurs dans les
gquatre départements:

{§) voir 1'article d'Armand Bory: *Emoi chez les sauveteurs aériens: est-te
1a guerre des hé&licoptéres?”, Gazette de Lausanne, 18 aolt 1980
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Consetf
de
fondation
Direction
Département Département Département Département
opérations technique information adninistration
service Service Service de
de presse de relations relations
internes + externegs
rédaction
REGA

Le Conseil de fondation est le "Yegislatif* de Ta GASS, la direction son
"exécutif"; celle-ci comprend un directeur général ef les guatre chefs de
département dont les activités sont les suivantes:

- le département opérations dirige la centrale d' a]arme. Tes pilotes et
le service médical, .

- le département technique s'occupe de la maintenance des avions, des
h&licoptéres, du matériel médical et de sauvetage,. des communicatrons
radio et téléphoniques,

- Te département admimistration comprend le secrétariat, la comptabilité,
la gestion des donateurs et 1'administration gérérale,

- les tiches du département information sont décrites au point B ci-aprés:

politique de commumications. Mous allons ici simplement examiver dans -
quel esprit il travaille.
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4, APPROCHE MARKETING DE LA GASS

Pour la GASS, l'information revét deux aspects: l'un finsncier,
dans le but de fournir a4 l'organissation les bases indispenss-
bles & so9n fonctionnement, et l'autre marketing, dans le sens
de faire valoir l'équipement et les prestations de la GASS:
cela revient a8 promcuvoir les capacités existantes, en indi-
gquant aux gens gu'ils pourrsient une feois deveoir les utiliser.

L'spproche marketing de la GASS se résume par la recherche d'une
adé&quation constante entre l'ofifre et la demande, la premiére
précédant chronologiquement la seconde sur le plan des &quipe-
ments, mais basant sa capacité sur l'évolution du trafic en
général et des asccidents en particulier.

Les arguments utilisés pour recruter des donateurs sont ceux
qui tendent & soutenir une orgsnisation humanitaire utile,
efficace ¢t moderne. La relation donateur-assuré n'est pss mise
en exergue par la GASS, bien qu'elle soit indéniable, le but

de l'organisation étant plus large que celui d'une compagnie
d'assurance mutuelle. '

Le marketing de la GASS, nous le verrons au point 8, se mani-
feste surtout par une action soutenue et réguliére auprés des
donsteurs actuels et potentiels: pour les autres publics (pres-
se, écoles, assurances, médecins, etc.), il s'agit plutét de
relations publiques.

5. POLITIQUE DE PRODUIT

D'abord cantonnée au sauvetage en montagne, la GASS a assez ra-
pidement &tendu sa gamme de prestations 3 toutes les formes do
secours, préventifs ou d'urgence, par la voie des airs; toutes
les missions ont une vocation humanitaire reconnue. La "gamme
de produits" se résume actuellement comme suit:

- sauvetages (= transports primasires}, c'est-3-dire interven-
tions en montagne, sur ls route, etc. en Suisse et dans les
pays limitrophes,

- transferts (= transports secondaires) en Suisse, d'un hopital
a4 1'autre,

- rapatriements de l'é&tranger em Suisse et § l'étranger,
- missions préventives et collaborations pour parer & des dan-

gers menacants {incendies, pollution des eaux, avslanches,
etc.),
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- transports de spécialistes, d'organes, de médicaments, de
sang,

- alde sociale en Suisse pour les handicapés et la population
montagnarde,

- aide en cas de catastrophe, en Suisse et 3 l'étranger.

Les sauvetages ot les transferts représentaient chacun plus

du 30 % des missiens effectuées en 1980, les rapatriements
environ 15 %, de méme gue l'aide aux paysans de montagne et
aux handicapés; les transperts d'organes représentaient le

2 % des activités. Les documents que nous avons &tudiés ne nous
ont pas permis d'avoir des chiffres plus précis sur la répar-
tition de ces missions: ce Qu'on psut toutefois relever - et
qui constitue l'essentiel - est la part prépondérante des sau-
vetages et des transferts gui mobilisent la GASS pour prés des
deux~tiers de ses missions.

Ces différentes catégories de prestations de base sont complé-
tées, comme pour beaucoup d'erganisations sans but lucratif,
par des produits promceticnnels, tels qu'aides-mémoire, auto-
collants, gui font partie intégrante de la politique de commu-
nications.

¢. POLITIQUE DE PRIX

La politique de prix de la GASS5, en regard des prestations four-
nies, peut étre qualifiée de non-uniforme. On distingue les deux
cas suivants:

- pour les donateurs, lesprestaticons sont en principe gratuites,
pour autant que les transports aient eu lieu sur indication
médicale.

La GASS propose aux donateurs potentiels de verser la somme
minimum de Fr. 20.-- par perscnne, ou de Fr. 50.-- par famil-
le {parents + enfants jusqu'ad 16 ans}); il s'agit donc des
cotisations annuelles "recommandées”.

Rappelons ici gque les contributicons faites a la GASS, repré-
sentant en 1980 prés des deux-tiers de son budget (voir an-
nexe 2}, ne devraient pas étre censidérées comme une forme
d'assurance, mals comme un soutien & une ceuvre humanitaire.
On peut pourtant penser gque le montant des contributlions pro-
posées est calcul@ selon des tabelles de risques, compte tenu
des produits d'interventions directes que la GASS espére tou-
cher de la part d'assurances ou de particuliers.

En interrogeant un échantilleon de donateurs, il serait inté-
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ressant de savoir parmi ceux-ci combien le sont devenus par
motif humanataire, et combien pour des raisons purement per-
sonnelles. ..

- pour les non-donateurs, certaines compagnies d'assurances
scceptent de rembourser 3 leurs assurés les frais de trans-
ports occasionnés par le recours 3 la GASS; s'il n'y a pas
d'assurance, ou si celle-ci refuse de rembourser les frais,
la patient recevra une facture &tablie sur la base d'un tarif
fortement réduit (une minute de transport en hélicoptére cofi-
te en effet plus de SO francs). S5i le paiement d’'une telle
facture constitue pour le patient une charge trop considéra-
ble, la GASS peat renoncer 3 facturer tout ou partie de ses
frais.

Cette politique @e prix ne repose dontc pas sur une corrélation

entre le colit de production et 1'usage du service de transport:

elle peut varier de cas en cas, et n'a pas 4'autre but que 4'é-
guilibrer le budget.

En examinant l'annexe 2, on constate gque les recettes des in-
terventions fournies par les assurances ou directement par les
patients transportés ne contribuent que pour un peu plus de la
moitié des frais occasionnés par ces mémes interventicns; les
dons, alimentés par une action permanente de collecte de fonds,
permettent de combler cette différence tout en couvrant d'autres
postes de dépenses.

7. POLITIQUE DE DISTRIBUTION

La GASS dispose actuellement de 15 bases d'intervention, répar-
ties géographiguement de maniére 3 ce que chaque endraoit de-
Suisse soit accessible en 15 minutes de vol au plus (voir an-
nexe 4).

Cette distribution décentralisée des moyens, reposant sur un
soigneux calcul du choix d'implantation des bases, est le pen-
dant, nous l'avons vu, d'une centralisation de 1*'information,
Celle-ci parvient directement 3 Zurich par la Centrale d'alarme
gqui recueille les appels téléphonigues provenant de toute la
Suisse; un simple coup de téléphone met donc n'importe gquelle
persocnne en danger directement en relation avec la GASS et ses
services. L'opérateur de la Centrale filtre cependant les ap-
pels selon un questionnalre-type qui lui permet de décider de,
l*intervention ou non.

8. POLITIQUE DE COMMUNICATIONS

Le département information de la GASS est l'artisan de la
politigque de communications, avec l'aide Qu département admi-
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nistration qui gére, entre autres activités, les adresses ds
quelques 560’000 donateurs. : : -

Les publics visés par les communications de la GASS sont les
suivants: les donateurs actuels, les donateurs potentiels

(= le grand public), les agences de presse et les média-

{= relais pour toucher le grand public), les Bcoles et les
associations diverses.

Des moyens spécifiques sont utilisé&s pour chaque public, mais
de maniZre non-exclusive: en effet toute personne peut &tre
touchée par 1’'un gu l'autre de ces moyens, développés ci-aprés:
nous signalerons déja que le journal REGA assure la couverture
la plus large, alors que les films ou conférences touchent des
publics plus particuliers, comme les &coles ou les associatiens.

On ne parle pas de segmentaticn du march&, & la GASS, vu la na-
ture humanitaire de 1'organisation, c'est-a-dire de portée gé-
nérale. Les prestations fournies sont accessibles 3 tous, les
commanications homogénes, la distribution uniforme; seules des
différences apparaissent au niveau de la tarification des pres-
tations, comme nous l'avens vu au point 6. Par sa politique de
communications, la GASS dissémine la connaissance de ses pres-
tations & toute-la population suisse, quels que 501ent son ige,
sa locallsatlon, ses revenus, etc. . :

8.1. COMMUNICATIONS "EXTERNES”

- auprés des donateurs potentiels e actuels: le tableau de
l'annexe-3 fait apparaitre, en fonction des ans, l'&velution
du nombre de denateurs, des fonds recueillis et du nombre de
missions effectudes. Le parallelisme entre les trois courbes
est frappant, compté tenu de la propertionnalit@ des échel-
les; selon l'approche marketing de la GASS, les actions régu-
liéres auprés des donateurs ont &t@ réalis€es pour faire va-
loir les capacités existantes tout en contribuant & éguili-
brer le budget. On se situe sur ce plan un peu plus prés-
d'une approche preduction gue d'une approche marketing, dans
le sens gqu'on sollicite le march# aprds avoir acquis les &qui-
pements: il suffit pourtant d'observer les statistiques des
accidents en Suisse pour se convaincre que la demande de
transports d'urgence est bel et bien creissante.

Toujours selen le tableau de l'annexe 3, on constate que le
direct-mail est un instrument privilégié pour contacter les
donateurs, sur une base de plus en plus large et sophisti-
gude: en 1964, la GASS expédiait 25'000 lettres en Suisse
allemande; 43s 1976, des prospectus, auxquels sont joints des
bulletins de versement, sont .adressés & tous les ménages de,
Suisse. Depuis 1977 est imprimé le journal REGA (= Rescue
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Guard, appellation internationale de la GASS), qui fait
l'objet d’un envoi tous ménages une fois par an, et constitue
le principal support publicitaire et informatif de l'organi-
sation. Pour les dopateurs réguliers, qui le regoivent deux
fois par an, au printemps et en automne, il constitue un wé-
ritable bulletin de liaison. Les donateurs, ayant versé une
fois leur cotisation, se manifestent ensuite pour la plupart
avec une grande fidélite.

Collacte de fonds et publicité atteignent don¢ un niveau &le-
vé d'efficacité, tout en ne provoguant que des frais raison-
nables: l'informatisation des fichiers de donateurs permet

de n'employer gque deux personnes & plein temps pour gérer
560'000 adresses dont il a dé&ja été& guestion, et la journal
REGA, bien qu'imprimé en couleurs, &e présente comme un
quotidien comptant généralement 8 pages.

auprés des agences de presse et des média: pour ces publics,
ainsi que ceux menticonnés ci-dessous, on ne peut plus parler
de marketing: il s'agit plutdt de relations publiques, dont
la matiédre premiére est l'information fournie par le service
de presse de la GASS: ce dernier fonctionne 24 heures sur 24,
comme la Centrale d’alarme; toujours prét i répondre & des
demandes d'information, il ré&dige en outre régqulidrement des
bulletins de presse pour les journaux, la radio et la t&lé&-
vision, La diffusion se fait généralement par télex, et les
destinataires sélectionnés selon la nmature et 1'importance
de 1'événement (par exemple un sauvetage d'intérét régional
ou naticnal). Le service de presse &dite deux fois par an,
pour &tre toujours & jour, une pochette de documentation
pour articles de fond sur la GASS. Les destinatairas en saont
las journalistes, ov toute autre intéressé: nous avons d'ail-
leurs tiré de cette pochette plusieurs renseignements pour
rédiger c¢e cas.

Outra cetts information réguliére sous forme de communigués,
la GASS réalise de temps en temps des émissions "features”
pour la radio et la télévision, avec l*'aide du service de
productions audio-visuelles.

pour le grand public, comme pour les donateurs ou la presse,
la GASS fournit bon nombre deg produits avdio-visuels: des
films et des montages & partir de diapositives, pour lesquels
exXiste un service de leocation; des pilotes sont en outre
formés pour donner des conférences, avec ou 5ans ce matdriel.
Co sont surtout des &coles et des associations qui recourent
& ces prestations.

On doit relever ici que pour sas communications audio-visuel-
les, la GASS ne recourt pas 3 une agence de publicité: elle
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produit elle-méme son matériel dans un souci d&°'économie, tout
en ayant la chance de pouvoir compter sur un ancien profes-
sionnel du film comme responsable du département informatiom.

Depuis peu, la GASS est invitée A présenter se§ activités
lors d'expositions commerciales, comme la MUBA (Mustermesse
Basel) & laguelle elle participe depuis deux ans. Elle ré&ali-
se ainsi un travail ¢e promotion trés apprécié des donateurs
qui peuvent ainsi "rencontrer" plus concrétemeént 1l'organi-
sation gqu'ils soutiennent, et pérsonnaliser ses contacts avec
des donateurs potentiels, qui, dans le meilleur des cas, ne
connaissent la GASS gue par son numéro de téléphone. Un petit
matériél promotionnel (auto-collants, aides-mémoires, etc.)
est distribué lors de ces manifestations, auxguelles la GASS
ne participe gue s8i cela ne lul cccasionne pas trop de frais.
Une guestion de colt la retient d'Stre plus systématiguement
présente 3 d'autres expositions commerciales.

Nous signalerons enfin que la GASS, comme bon nombre d'orga-
nisations sans but lucratif, recourt de temps en temps & des
"soirées de bienfaisance™, tant pour collecter des fonds que
pour faire connaitre ses activités. Par exemple, en mars 1979,
la chanteuse américaine Chi Coltrane donma un concert & Bile,
qui rapporta Fr. 8'000.~-, et gue la GASS fit coincider avec
le baptéme d'un nouvel hélicoptére.

2. COMMUNICATIONS "INTERNES"

Sous ce paragraphe, nous regroupcns les actions de motivation
et de formation du personnel méme de la GASS, comme aux mem=
bres d'organisations collaboratrices.

Sur 1e plan purement interne, il est &vident que la formation
des "intervenants", sur le plan technigue et médical, est
extrémement poussée. Sur le plan des collaborations, bon nom-
bre de publics, comme la police, les médecins, ou les ser-
vices hospitaliers sont touchés pour leur donner une sorte de
"réflexe GASS", lorsqu'ils ont & faire face & des situations
d'urgence. Les contacts avec la police sont particuliérement
fructueux en ce gul concerne la formation des ambulanciers;
du c8té des médecins, les contacks sont bons avec les jeunes
spécialistes, de méme gu'avec les responsables des centres
hospitaliers, alors que des médecins plus Hgés ne semblent
pas encore convaincus par les services gque peut rendre la
GABS.,

Ces intermédiaires, police et corps médical, sont des publics
trés importants pour la GASS, vu gqu'ils sont les prescrip-
teurs essentiels des transports: il est rare en effet gu'un
malade ou un bless&, méme s'il est conscient de la gravité
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de son état, puisse lui-méme alerter.la Centrale d'alarme.
Selon les considérations faites au point 4, ces intermédi-
aires permettent, par les décisions gu'ils prennent, d'utili-
ser les capacités de l'organisation, et une botne communi-
cation avec eux se révéle essentielle,

Une collaboration étroite existe avec le Club Alpin Suisse
{CAS) gui s'occupe encore d'organiser des secours en monta-
gne par veole terrestre (5 % de missions terrestres du CAS,
par rapport & 95 % de missions aéroportées de la GASS); le
nombre de colonnes de secours a par conségquent fortement
diminué, et les secouristes restants doient recevoir une for-
mation plus efficace: de montagnards, ils devlennent "tech-
niciens du secours”.

9. CONCLUSION

La GASS nous est apparue comme une grganisation sans but lucra-
tif moderne, efficace et indispensable pour- voler au secours

de nombreuses vie humaines.

Comme pour la plupart d'organisations caritatives, il nous a
semblé que la politique de communications est 1'élément le plus
développé du marketing, méme si on note une interaction calculée
avec les autres politiques (produit, prix, distribution); d'au-
tre part, guelques embryons de recherche sur ce gue pense le
public, une maniére un peu "segmentée” de contacter certains
publics, nous apparaissent comme les signes avant-coureurs d'une
approche plus systématique du marché. Celle-ci nous semble pour-
tant plutdt "douce”: comme il ne s'agit pas de faire des mis-
sions & tout prix, la GASS se présente un peu a la maniére d'un
service publiec, dans le meilleur sens du terme.

A notre avis, la GASS degage aupreés des donateurs son Succés
actuel d'une adéquation remarquable entre les "intéréts &goi-
stes” de 1'individu et ses "inté&rédts sociaux". La motivation
de soutenir une organisation humanitaire et l'éventuyalité d'en
bEnéficier un jour sont étroitement combinées, et agissent po-
sitivement sur les donateurs; de plus, leur image de la GASS
est renforcée par le succés de missions difficiles relatées
par les média ou REGA. Les donateurs peuvent ainsi constater
rapidement et directement que leur contribution est utilisée

& bon escient, alors gue bien d'autres oeuvres caritatives
manifestent. beavcoup plus de peine & démontrer précisément et
concrétement l'utilisation des dons qui leur sont faits.

Source:

- Pochette de documentation de la GRSS. Journal REGA

- Documents internes .
- Entretiens avec le responsable du département information, M. D. Guignard
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ANNEXE 1: EVOLUTION OU HOMBRE DE MISSIONS DE LA GASS
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ANNEXE 2: COMPTE D'EXPLOITATION DE LA GASS [en millions de francs arrondis})

Charges _l 1580 1981
Réserves pour achats futurs 1.5 q !
Investissements pour matériel aéronautique, i
infrastructure au sol, matériel d'inver- %
vention 2.1 4
Administration et frais divers 2.6 k)
Frais d'invervention, servide de garde,
centrale d'opération, radio et téléphone 4.6 19
o
TOTAL 23.8 30
R ]
Produits 1984 1981
Divers 0.8 4
Dons 16.1 17
Recettss des interventions £.9 9
TOTAL 23.8 30
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ANNEXE 3: EVOLUTION QU NOMBRE DE OONATEURS, DU MONTANT DES DONS
ET DU NOMBRE OE MISSIONS DE LA GASS
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ANNEXE 4: RESEAU D'INTERVENTION DE LA GASS
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CAS No. 7

TCS = LE TOURIMG CLUB SUISSE




LE TOURING CLUB SUISSE (TCS)

Le TCS est la plus grande association de Suisse: 999'144 mem-
bres fin 1982, dont 17 % de femmes. AvecC la Hollande, la Suis-
ge est le pays dans legquel la pénétration d'une association

de protection des intér&ts des automobilistes est la plus éle-
vée: 55 &, ce gui signifie gu'un automobiliste sur deux est
affilié au TCS.

Celui~-ci a été créé a Geméve en 1896, sous forme d'une associa-
tion inscrite au Registre du commerce, organisée corporative-
ment et ayant la personnalité civile. Son but initial était de
"défendre les intéréts des cyclistes et de chercher & surmon-
ter, en collaboration avec les autorités, les obstacles gu'ils
rencontraient”. (1) Un service médical, puis juridique, furent
créés; parurent ensuite les premiers numéros de la revue du
TCS: en 1898, les premiers automobilistes se joignent au club,
Aujourd’'hui, ils en constituent la grande majorité.

Le TCS a actuellement pour but de "développer le tourisme et

de sauvegarder les intéréts de la circulation routiére", (2}

Ce dernier point &€tant considéré comme rdalisé en permanence,
le TCS, au moyen d'une approche marketing, s'attelle surtout

au premier: développer le tourisme, gui n'est pas forcément 1ié
& l'utilisation A'une automobile.

ORGANISATION

Les membres doivent en principe se rattacher & la section de
leur domicile (généralement une par canton). Ces sections réa-
lisent sur leur territoire les objectifs du TCS, en harmonie
avec le szidge central de Genéve.

L'organigramme de l'annexe 1 présente la structure du TCS;
celle~ci est démocratique: les membres individuels sont affi-
liés aux sectiens, dont chacune a son propre "parlement”
(Agsemblée de section) qui élit le président, les membres du
Comité et les délégués-A 1'Assemblée du TC5. L'Assemblée des
délégués nomme le Conseil d'Administration et le président.

Le Conseil d'Administration nomme les membres du Bureau duguel
dépend la gestion des affaires courantes.

L'annexe 2 présente le nombre et la répartition des collabora-
teurs du TCS (198l), auxquels il faut rajouter 182 patrouvil-
leurs.

{1) 8rochure TCS: "Une sfficacit® calculde", p. 4
{2) Statuts du TCS et riglement d’'application, titre I, article 2,
alinga 1
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CONCEPTION MARKETING DU TCS

Le TCS est une organisation sans but lucratif qui fournit & ses
sociétaires des prestations correspondent & leurs cotisations
(c'est donc d'abord une “organisation de bénéfices mutuels®),
tout en représentant et défendant leurs intéréts auprés des
instances politiques et économiques compétentes. Pour le TCS,
la limite entre "ne pas faire de profit” et “tomber dans les
chiffres rouges* est trés théorique. La défense des intéreéts
des sociétaires oblige a posséder des réserves financiéres
raisonnables, générées et gérées par la direction du eclub.
L'exécution de certaines prestations, le contrdle technique des
véhicules, par exemple, nécessite une infrastructure bien équi-
pée: les centres techniques du TCS. La construction de telles
installations doit bien entendu tenir compte de la demande ex-~
primée régionalement, gqui conditionnera le choix de 1'emplace-
ment., Méme sans but lucratif, la démarche s'inspire d*une
recherche-marketing.

Comme on le verra en étudiant la politique de produits, cer-
taines prestations sont cffertes "a perte", c'est-d-dire fi-
nancées par la cotisation (par exemple les renseignements tou-
ristiques); ceci ne saurait exister si l'organisation avait un
but lucratif, & moins qu'il ne s'agisse de "produits 4‘appel”.

La conception marketing du TCS est récente: le service marke-
ting, représentd sur 1l'organigramme de l‘annexe 1, & é&té créé
en 1977, spite 4 une restructuration du service de la publici-
té; il dépend de la sous=direction "service aux sociétaires",
qui est en fait le service commercial du TCS. Le service mar-
keting comprend un état-major chargé des &tudes de marché et
enquétes auprés des sociétaires, un service de publicité et un
service de promotion, dont les activités seront &tudiées plusg
loin. Douze personnes y collaborent. Il travaille dorénavant
sur la bese d‘un plan marketing établi sur treois ans.

L'intreoduction ¢é'un service de marketing a posé certains pro-
blémes de conception générale, mais les difficultés de celui-ci
& s'imposer et son évolution sont tout-d-fait comparables &
1'introduction du marketing dans le secteur des services en
général.

Il y a une approche marketing au niveau de chaque proaduit
laccessoires auto, voyages, livrets ETI, camping, Assista,

TCS assurances, Touring-Secours) au niveau de la gamme {socié-
tariat touristigque. assurances), que les produits seoient
"commerciaux” ou “non-commerciaux“. Du point de vue du posi-

ticnnement, certdines prestations peuvent &tre compartes a
celles qu'affre la concurrence, d'autres existent en situation

quasi monopolistique, par exemple le livret ETI constitué par
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un “paquet” de prestations fournies seulement séparément et
plus cher par les compagnies d'assurances. Le livret ETI est
la plus importante assurance touristique de Suissa, vo
qu'‘elle compte quelgue 400000 assurés. Touring-Secours, com-
prenant le dépannage de véhicules, leur remorguage et leur -
transport, est €glement une prestation unique en son genre,
dont le TCS a le monopale pour le grand public; Touring-Se-
cours est accessible par le téléphone no. 140. '

Certaines prestations sont moins liées aux préoccupations mar-
keting, tels que les cours ou la prévention routiére, 3 voca—
tion éducative marquée: par les organes officiels du TCS, oan
informe surtout les membres des prestations auxguelles ils
peuvent recourir, et selon guelles conditions (inscription,
contribution aux frais, etc.).

En ce gul concerne la segmentation des publics, le TCS s'effor-
ce de toucher les détenteurs de véhicules A moteur, notamment
les nouveaux conducteurs d'automobiles: dans une moindre me-
sure, 11 "exploite" le créneau des cyclistes et des motards.
des campeurs et des canoéistes. Dans le passé: l'accent a &été
porté sur les automobilistes; & l'avenir, le TCS, selon.ses
statuts, désire porter son effort sur le dé&veloppement du tou-
risme non nécessairement 1ié 3 la possession d'un véhicule.

Le TCS ne pratique pas de marketing différencié, si c¢e n'est
que ses efforts se répartissent en deux grands volets: les
sociétaires et les non-sociétaires, ceux-ci étant traités
glcbalement.

Le marketing du TCS5 n'est pas orienté vers d'autres publics:
pour la défense des intéréts des sociétaires auprés des auto-
rités, des fabricants ou des importateurs &'automobiles, par
exemple, le TCS entretient des relations publiques "classigues”,
voire recaourt & des "pressions lobbyistes" lorsgue les circons-
tances 1'exigent. A signaler pourtant une nouvelle orientation
marketing du TCS, qui devrait prendre de l'ampleur a l'avenir:
celle qui touche les touristes sans voiture.

LES RELATIONS PURLIQUES

Au niveaun du siége central, celles-ci sont relativement peu
poussées; elles sont déléguées aux membres de la Directiomn,

aux cadres responsables de la gestion d'un service, aux pré-
sidents des sections, et au service de presse & Berne. I1 n'y
a donc pas une seule personne ¢u source de relations publiques,
mais plusieurs qui se complétent: ces relations publigques se
font essentiellement en fonction des événements au travers de
conférences de presse, d'interviews et de "présences" A la
radio (surtout) et 3 la TV.
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Chaque anne sont organisées une demi-douzaine de conférences
par le service de presse a Berne, gui, en outre, publie une
trentaine de communigués totalisant, selon les estimations du
TCS, "prés de 69 millions de reproductions dans 276l &ditions
de guotidiens, hebdomadaires, mensuels et revues spécialisées
suisses". {3) Les sujets traités par les reportages du servi-
ce de presse concernent avant tout la sécurité routiére, la
protection des consommateurs, les prises de position officiel-
les du TCS en matidre de politigue de transports, l'informa-
ticon touristigue et les prestations du club,

POLITIQUE DE PRODUITS

Comme indigué plus haut, il faut distinquer ici deux types de
prestations: les prestations non-commerciales coffertes aux
sociétaires, ou vendues en-dessous de leur prix de revient,
et les prestations commerciales vendues aux sociétaires comme
aux non-sociétaires. Nous allons passer en revue ces presta-
tions par ordre décroissant d'utilisation.

- les prestations non-commerciales constituent une offre glo-
bale incluse dans le sociétariat; les huit premiéres sont
fournies par le siége central (SC}; les autres sont offertes
par les sections:

1} 5C: Journal Touring, en 2 &ditions linguistigues;
2) 8C: accés au Touring-Secours [service de dépannage):

3) 8C: aceds & 1'information touristique du Cluh (pres-
tation non forcément liée 3 la voiture);

4} 6C: tests d'automcbiles et d'accessoires, en collabora-
tion avec d'autres organisations eurcp&ennes;

5] 8C: renseignements et documents douaniers;

6} SC: fonds de scolidarité {aide aux sociétaires victimes
de dégiats causés par du ginier et la nature);

7) 8C: prévention routidre {(le TCS a une politique de pré-
venticn routiére indépendante, mais il collabore
avec d'avtres organismes dont le Bureau pour la
Prévention des Accidents (BPA} fait partie);

(3) TCS, rapport annuel 1981, p. 20
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B) 5C: centrale d'alarme (t&léphone no. 140) c¢ouvrant toute
la Suisse pour les appels de détresse; fonctionne en
gquatre langues, 24 heuwres sur 24, en liaison avec la
radic et la gendarmerie; ‘

9) renseignements juridiques et consultations juridi-
ques auprés d'un avocat (par exemple en cas d'acci-
dent, ou pour vérification de factures):

10} cours "mieux ceonduire”, cours technigues, premiers
secours lune légé&re finance d4'inscription est deman~
dée, selon les sections);

11) contréle de 1'état de marche du véhicule;

12) bulletins des sections.

- les prestations commerciales {fournies généralement par les
offices):

A) livret ETI {assurance voyage};
B) protectiqn. juridique ASSISTA;

C) voyages ["TCS Voyages"): vente de billets d'avion, réser-
vation d'hdtels, location d'appartements et de bungalows;

D) vente d'accessoires automobiles (spécialisée sur certains
articles 1iés 3 la sécurité et a la protection de l'usager
de la route: casques, siéges d'enfants, extincteurs,
pharmacies, etc.}.

Le siége central gére les prestations commerciales et non-com=~
merciales distribuées par lui-méme, par les sections et par les
affices; les sections ne s’occupent que des prestations non-
commerciales, alors gue les offices fonctionnent comme de véri-
tables magasins de vente. La gamme des produits est svffisam-
ment étendue pour mériter une gestion efficace et suivie; de
nouvelles prestations sont ajoutées quand les besoins s'en

fant sentir (par exemple Touring—-Secours-Transport et le nou-
veae livret ETI en 1980, et la carte Touring-Secours en 1981},

POLITIQUE DE PRIX

La vente bénéficiaire de prestations commerciales, essentiel-
lement celles des catérogies A) et B), a pour but de couvrir
les charges et les frais cccasionnés par l'offre de presta-
tions non-commerciales, gui sont toutes déficitaires: le
journal Touring est guant & lui payé par la cotisation. Les
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prix des prestations commerciales sont basés sur ceux de la
concurrence (par exemple des compagnies d'assurance ou des
agences de voyage); pourtant, comma le TCS5 est un club et non
une entreprise commerciale, il ne cherche pas & "créer la dif-
férence"; ses arguments sont plus informatifs gqu'@motionnels.
Il respecte d'autre part la déontologie des assureurs.

Cette approche en matiére de politigue de prix rappelle sin-
guliérement celle des entreprises publiques. par exemple les
CFF ou les PTT, qui ont i fournir & perte des services pu-
blics cbhligateires, perte gu'ils cherchent & couvrir par le
produit de prestations commerciales cu par une indemnisation

des pouvoirs publics.

L'annexe 3 présente une analyse synthétigue des centres de
frais, respectivement de profit. Le lecteur pourra ainsi se
rendre mizux compte de ce que colitent ou rapportent certaines
prestaticons.

POLITIQUE DE DISTRIBUTION

Celle~ci est assez intimément life 3 la politique de produits,
dont elle facilite l'accessibilité; bien des prestations non-
commerciales sont fournies sous forme d'information, par télé-
phone, par poste cu leors d'un entretien; les coffices se char-
gent de la distribution de la plupart des prestations commer-
ciales et non-commerciales. Le téléphone no. 140, valable
dans toute la Suisse met & la portée des scociétaires (fran-
chise de Fr. 15.--) et des non-sociftaires (frais effectifs

8 payer) le service de dépannage.

Trente officesdu TCS sont répartis dans les principales villes
du pays {voir la carte du "réseau TCS" en annexe 4). Les of-
flces sont les représentaticns officielles du club ol l'eon
s'adresse pour bénéficier de 1l'une ou 1l'autre des prestations.
La vente peut s'y faire directement, par correspondance ou par
téléphone. D'autre part, ces offices peuvent &tre des relais
pour les prestations offertes par le siédge,.
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Selon une enquéts ayant paru dans le jaurnal Touring, l'aéti-
vité des offices se présente comme suit:

Services ‘% de ‘domaine
1'activité commercial non-commere, |

Yoyages 28,7 X

Renseignements touristiques )

et autres activités non-

commerciales en faveur des .

scciftatres ) 21,3 X

Recrutement et accueil de

nouveaux membres 12,1 X

Renseignements et vente de

livrets ETI 10,7 X

Assurances 7.3 X

Vente cartes routidres,

publications touristiques,

accessoires auta. 7.1 X

Renseignements touristiques

et douaniers 3.5 X

vente bons d'essence 2,5 X

Travail pour les sectians 2,9 X

Assurances ASSISTA et

INTASS 2,4 X

Change 0,5

TOTAL 100,0 60,2 39,8_ __J -

Source des chiffres: Touring no. 27, 9 juillet 198}

A ces offices s'ajoutent treize bureaux de renseignements dont
la gamme des prestations est un peu plus restreinte. Dans les:
£ix centres techniques ont lieu les cours de perfectionnement
{mécanique, cenduite) pour sccidtaires, ainsi que les contrd-
les techniques des véhicules. On observe dconc gue le réseau

de distribution du TCS est hien réparti dans le territoire, et
trés fiable puisgue ne comprenant pas d'intermédiaires entre
1’organisation et ses publics, si ce ne sont les offices et
bureaux de renseignements. .
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POLITIQUE DE COMMUNICATIONS

- la publicité

Le TCS fait de la publicité pour tous ses produits, mais pas
d'une maniére “tapageuse®; cette publicité cherche 3 corres-
pondre & wvne certaine image de sobriété gue le c¢club vent se
donner; il ne s'agit pas de "vendre & tous prix": en tant
gu'organisme de protection des usagers de la route, le TCS
doit, avant de vendre tout produit, commercial ou non, pren-
dre )'avis de spécialistes, afin que ce produit (par exemple
les assurances, les équipements) dépasse gi possible large-
ment les normes 18gales et techniques en vigueur.

Le rdle du publicitaire est limité par les objectifs de
l'organisation, gui sont en grande partie éducatifs (par
exemple comparaison de produits lors de tests). Le publici-
taire cherche 3§ rappeler constamment aux sociétaires les
avantages auxgunels ils ont droit, et, accessoirement, i sti-

muler guelque peu la vente de prestations moins connues.

Une publicité trés commerciale est par consiquent exclue;
concernant les média, les annonces dans lés jonrnaux sont le
support privilégié de la publicité du TCS: la plupart parait
dans le journal Touring. Le direct=mail est surtout utiliszé
pour les communications avec les membres, ou pour chercher
de nonveauX sociétaires anprés des récents détenteurs de
véhicules.

En 1980, le TCS s'est attelé i trouver de nouvelles voies
pour gagner de nouveaux sociétaires. Au moment du lancement
de "Touring-Secours-Transport", il a eu pour la premiére fois
recours 4 un spot publicitaire & la télévision. {4) De noun-
veanx spots sont créé&s en 1981-82, et, pour le cinéma cette
fois, en 1982-83; lenr ton est peu agressif ("le TCS infor-
me ses membres™}.

En outre, 11 a encouragé le public au moyen d'affiches i
protéger l'environnement et 3 faire un usage raisonnable
de 1'auwtomobile.

Pour les sociétaires, un concours a 8té lancé en automne 1979,
sur lg théme: "Connaissez-vous votre club?"; ce concours
parut dans le journal Touring. Les réponses aux guestions
posées (i choix multiples) néceszitaient une certaine con-
naissance des prestations offertes par le TCS. Hul doute que
le taux de réponse au concours, ainsi que le nombre de ré-

{4) TCS, rapport annuel 1980, p. 5
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ponses justes ou fausses a fourni quelques indications utiles
sur la notoriété des produits, complétant ainsi les infor-
mations cbtenues par 1'enquéte "le TCS sous la loupe" dont
il est question plus loin. Ainsi par ce concours la publi-
cité et la recherche-marketing furent originalement combinées.

- la proemotion des ventes

Elle constitue le prolongement de la publicité, par exemple
au moyen d'affiches dans les offices de vente ot 1'aménage-
ment de leurs vitrines, par un camion-exposition itinérant,
par une présence dans vingt-quatre grandes foires, exposi-
tions et saleons tenus en Suisse (en 1982); ces expositions
sent en fait des "offices ambulants® du TCS. En ocutre, les
patrouilleurs et les membres eux-mémes sont utilisés comme
relais de promotion: par exenple, pour ¢es derniexs, une
action offre un rabais de cotisation 3 chaque sociétaire ame-
nant &u club un autre sociétaire.

LA RECHERCHE ET LES ETUDES DE MARCHE

Le PCS entreprend une\kecherche-marketing trés détaillée sur la
concurrence; cette recherche poursuit plusieurs objectifs et
revét plusiecurs formes: sondages et &tudes de motivations, par
questionnaire ou interview:

- des études sont entreprises pour savoir ce que les sociétaires
et non-sociétaires pensent des prestaticns et du TCS lui-méme,
ainsi gue pour déterminer le profil dez sociétaires eux-mémes
{1'enguéte "le TCS sous la loupe" décrite ci-aprés donne des
résultats significatifs & cet &gard); ces &tudes générales
sont entreprises tous les trois ans et touchent tous les mé-
nages suisses; une étude plus particuliére sur le journal
Touring est réalisfe en alternance auprés des sociftaires
seulement;

- des £tudes sont réalisées avant le lancement d'une nouvelle
prestation, pour d2terminer son opportunité et sa rentabilité;

- des études se font afin de déterminer la cause du mauvaisg
accueil d'une nouvelle prestation, par exemple le cours
"mieuvx canduire”;

- des sondages se réalisent chaque année auprés de sociétaires
ayant démissicnné, afin d’'en connaitre les raisons:

- finalement, le TCS réalise des &tudes d'efficacité publi-
citaire.
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Ces travaux de recherche sont effectués par le service marke-
ting du TCS, comme base de travail pour toute la gestion mar-
keting; les &tudes sont guant a elles sous-traitées 3 des
inatituts spécialiaés, comme Publitest,

L"ENQUETE "LE TCS SQUS LA LOUPE" (5)

L'analyse des louanges, critigues ou réclamations adressées au
TCS pour des cas particuliers ne permet pas de dégagsr une
image fiable de ce gue les sociftaires pensent de leur club;
des &léments intéressants ressortent, mais il n'est pas pos-
sible d'en tirer des conclusions pour la politigue et la
gestion du club.

C'est pourguoi le TCS a confié en 1978 et en 1982-4 un insti-
tut spécializé dans les sondages d'opinion "le soin d'effectuer
une enquéteé représentative auprés de ménages et de personnes
appartenant & certains groupes de population d&finis et choisis
en fonction de critéres scientifiquement reconnus”. (8}

Parmi les différents résultats qui se dégagent du sondage, nous
retiendrons les suivants qu'on peut classer en deux catégories:

1) Informations générales, descriptives

- les membres du TCS sont représentatifs de la moyenne suis-
ae gquant au rapport "voitures par ménage";

- le parc automobile des membres du TCS ressemble de trés
prés, guant a sa structure, & celle que fait apparaitre
-la statistigque des véhicules & moteur: leas margues lea
plus répandues sont VW, Opel, Ford et Renault:

- 3ur un total de 100 automobilistes

1978 1982
sont socidtaires du TCS 58 60
sont sociétaires d'autres clubs & 10
ne sont affiliés & aucun club 36 30

(5) voir iouring, nos. 31 & 34, 2-9-16 et 23 aodt 1979
les chiffres de 1982 proviennent directement du siége central du TCS
(6) dans Touring, no. 31, 2 acdt 1979
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- les sociétaires sont

1978 1982
des hommes 86 % 83 %
des femmes 14 % 17 &
moyenne d'ige des membres 43 ans 45 ans
2) Attitndes face au TCS et aux services offerts, connaissance

des prestations

= les trois~quarts des spciétaires ont adhéré au TCS en
raison de certains services offerts:

?$)% des réponses spontanées 1978 1982
Touring-secours 50 95
jpurna1 Touring 40 46
Vivret ETI 30 I

- la défense des sociétaires est jugée comme:

en % des réponses 1978 1982
bonne a trés bonne b7 62,4
‘assez bonne 21 19,8
pas trés bonne 3 6,3
trds mauvaise 3 1,8
ne savent pas 6 9.7

(7] certaines réponses dorment un rasultat supérieur & 100 %, en raison

des choix multiples possibles
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- 1l'image du TCS peut étre esqguissée autour des qualifi-
catifs suivants:

en % des réponses (7) 1978 1982
varié, polyvalent 51 B6
populaire 54 65
intéressant ‘ 44 54
universel 31 38
grand 26 37
moderne 26 33
agressif | 5 7
réseryé 4 4
petit bourgeois Fd 3
ennuyeux 3 3
démodeé 2 2

"Le sondage proposait aux personnes interrogées toute une liste
de sujets et de domaines, dans laquelle elles avaient & cheisir
ceux pour lesquels elles constataient un engagement particulier
du TC5. On peut donc penser qu’en choisissant telle ou tells
rubrigue, la personne désignait en méme temps le domaine dans
%g?uel surtout. e€lle souhaite voir le club déployer ses efforts”.

- connaissance des prestations du TCS:
le tableau suivant met en paralléle la connaissance spon-

tanée et la cennaissance provogquée des principales pres-
tations du TCS5.

(7) certaines réponses donnent un résultat supérieur & 100 %, en raison
des chotx multiples possibles
(8} Touring, no. 33, 16 aodt 1979
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[ Connaissance Connaissance
Prestation spontanée provoquée
{en % des réponses) 1978 1982 1978 1982
DEépannage
Touring-Secours 98
Livet ETI 95
Cours TCS
Diagnostic véhicules 85
Information touristique 66
Journal Touring 97
Assurance Assista 89

N.I. = non-1ndiqué

Dans les deux cas, (connaissance spontanée ou provogquée) une
partie importante des sociétaires est bien au courant des pres-
tations offertes par le TCS: ils ont acguis cette connaissance
en lisant les journaux du club (Touring ou bulleting des
sections), en recourant aux services des offices ou 4 l'une ou
1'autre des prestations offertes., On peut remargquer, selon le
tableaun ci-dessus., et bien qu'il ne soit pas complet, que tant
les prestations commerciales que les prestations non-commercia-
les sont bhien connues.

Le travail du service marketing, et en particulier celui du
publicitaire, est de raviver sans cesse 1a connaissance des
prestations auprés des sociétaires, et de faire cannaitre cette
vaste gamme de produits aux nouveaux membres accueillis chague
année,
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Le résultat globalement positif de cette enguéte a donné au
TCS 1'idée de réaliser une page publicitaire originale, qui a
paru dans Touring en 1979, et que nous avans reproduit en
annexe 5.

Pour conclure cette partie consacrée 3 la recherche-marketing,
nous renvoyons le lecteur a 1'annexe 6; il y trouvera guelgques
résultats d'un sondage réalisé sur la maniére dont les socié-

taires jugent le journal Touring, une des importantes presta-

tions non-commerciales du TCS.

CONCLUSION

En matiére de marketing, le lecteur a pu Ee rendre compte Que
le TCS développe une stratégie globale et systématigque, stimu-
18e par le fait gu’une bonne partie des prestations est gérée
de maniére cammerciale, ce qui rejaillit sur les prestations
non-commerciales.

Une base de recherche assez développée pour une organisation
sans but lucratif, une gamme large et éguilibrée Qe prestations,
une image de margue gue l'on peut qualifier de bonne, font que
le TCS est 1l'une des rares corganisations gqui, 3 notre connais-
sance, pratigue de maniére compléte et efficace les différentes
phases d'une "approche-marketing”, c'est-d-dire cherche a se
tourner le plus complétement possible vers la satisfaction des
besaing de ses socifétaires.

Ce cas ne tient pas compte d'autres actions du TCS, notamment
sur le plan peolitique ou écopnomigue, <l la limite entre de
"simples relations publigues", le marketing de l'organisaticn
ou son action de "lobby" n'est pas facile a tracer.

Sources:

- entretiens avec M. A. Kaczmarek, service marketing TCS;
- brochure TCS: "Une efficacité calculée", division de publicité, 1976;
- rapports d'activitd TCS;
- statuts du TCS et réglements d'application;
- "Touring jugé par ses lecteurs”, article signé W.R., dans Touring
no. 3, 22 janvier 1981 et no. 15, 16 avril 1981;
- "Trente enseignes pour e TC3", dans Touring no. 27, ¢ juillet 1981,
- "Le TCS sous 1a loupe", dans Touring nos. 31-32-33-34, 2-9-16 et
23 aoiit 1979;
- documents publicitaires TCS

176



ORGANIGRAMKE DU TCS

ANNEXE 1:
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ANNEXE 2: EFFECTIF ET REPARTITION DU PERSONNEL DU TCS

Effectif duv personpel au 31.12

1. Assistance Technique

- Touring-Secours y compris 1'administration
d Emmen et 5 centrales t&1&phoniques du
no. 140

- Tests et informations techniques

n

Assistance Touristique

- Centrale d'alarme Gendve

~ ETI/INTASS administration et enveoi

- Assistance étranger / Assista Etranger
- Information routiére

Lettres de crédit / Documents douaniers
- Information touristique

- Bons d'essence

3. Autres services

- Assistance juridique

- TCS Voyages et &ditions

- Prévention routiére / protecticn de
1'environnement '

- Vente d'accessoires, de cartes et de guides

- Camping et cyclotourisme

- Service de presse, rédaction de Touring et

de "Freizeit/Loisirs"

Soci€tés annexes Assista Suisse et

Assurances 5A

4. Offices

- 30 offices y compris leur administration
3 Genédve (4 personnes)

§. Services généraux a Genéve

- Direction, administration des merbres,
comptabiTité, marketing, publicité, etc.

Source: rapport annuel du TCS 1981, p. 32
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1981 1980
669,5 670
246,5 242
g 8
14 14
7,5 10,5
29,5 30,5
2 2
9,5 9,5
a 2,5
- 1
3,5 4
20 18,5
8 7
5 5
9,5 8,5
17 17
20 16,5
172,5 177
92 95,5



ANNEXE 3: ANALYSE FINANCIERE DE QUELQUES CENTRES D'ACTIVITE {en francs)

3

- 1980 1981

* Finances et services généraux: - 7'288'366.-- |- 7'073'796.--

*  Assistance touristigue - 1'281'350.-- [- 1'893'341_-~

* Affaires juridiques et assurances: 268902, -- 4331'504.--
*  Services aux sociétaires:

- Ventes et Editions 231'540.-- 121'514. --

- Camping et cyclotourisme 808'304.-- 783'504. -~

- Voyages 902'529. -~ 1034044 .-~

~ Dépannages, assistance technique - 15'829'622.-- (- 15'959'745,--

Globalement: |- 22'1B8'063.-- - 22'554'316.--

La publication du journal Touring n'est pas comprise ci-dessus. Les services
géndraux offrent la plupart des prestations non-commerciales décrites dans

le cas.

Les charges ci-dessus sont couvertes par les cotisations des membres {so-
ciétaires), ainsi gue les revenus du portefeuille et des immeubles.

Ce tableau a été construit par 1'auteur de ce travajl @ partir du rapport

d'activité® 1980, p. 30, et du rapport d'activité 1981, p. 0.
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ANNEXE 4: RESEAU DE DISTRIBUTION DU TCS
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ANNEXE 5: PUBLICITE PARUE DANS TOURING, EN 1979

d
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‘¢tre contents!
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ANNEXE 6: SONDAGE "TOURING JUGE PAR SES LECTEURS"

(voir Toyring no. 3, 22 janvier 1981 et
no. 15, 16 avril 1981)

En 1380, le TCS a chargé un institut de mener une enquéte représentative
sur ce que pensent de leur journal les soci@taires du TCS (une enquéte
similaire avait déji &t réalisée en 1975}, ceux-ci ont répondu oralement
& un entretien dirigé; le but &tait d*arriver & une appréciation générale
du journal, des habitudes de ses lecteurs, de la qualité des rubriques

et articles.

De maniére générale, Touring est bien Iu;‘Tes sujets Tes plus priséds sont
les tests de véhicules, les questions de droit de la circulation, et les
problémes de circulation.

Par rapport aux résyltats du sondage de 1975, les jugements ne sont pas
plus mauvais, mals plus réservds: les lectrices se montrent plus enthou-
siastes gue les lecteurs. Les articles sont considérés comma &tant d'un
bon niveau (63 ¥ des répondants), et le journal est percu comme "Couragey-
sement engagd dans la défense des socidtaires" (61 %}. Par contre, la
moitié seulement des rédpondants considérent Touring comme “jeune et mo-
derne”. .

Sur un baréme de 6 points, Touring se voit attribuer une note moyenne
de 4,6, qui est 1a méme en Suisse romande qu'en Suisse alémanique.

Touring en tire la conclusion que les résultats sont en géndral satisfai-
sants at permettent de tracer une bonne ligne de conduite pour Ja rédaction;
il s'agit d'assurer en permanence une coTncidence aussi compléte que pas-
sible entre les points forts de 1'intérdt des lecteurs, d'upe part, 1a
forme et le contenu du journal, d'autre part.

Ceci est d'autant plus vrai que e journal est un "produit automatique”,
que tout saciétaire regoit dés son adhésion; i1 s'agit donc de faire
"mordre" le lecteur par une information substancielle qui enrichira ses
connatssences et lui sera utile dans son compartement d'usager de la
route.
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CAS No. 8

LE WORLD WILDLIFE FUND {WWF)

"En fixant ses buts, le WWF reconnalt que
1*homme dépend de la nature et gu'il est
dans son propre intérét de maintenir un
environnement sain, agréable & vivre. ...
Le WWF ne combat pas la civilisation, mais
cherche & accorder harmonieusement tech-
nigque et nature"

Brochure; "Le WWF se présente", p. 4




LE WQRLD WILDLIFE FUND {WWF}

En 1948 se crée & Morges l'Union internationale pour la conser-
vation de la nature et de ses resscurces (UICN); c'est la pre-
miére organisation scientifigue internationale de protection

de la nature et de l'environnement.

Des chercheurs et des experts scientifigues du monde entier, a
¢e jour plus de deux cents, sont incorporés dans des groupes de
travail pour s'occuper des problémes de protection de la nature
et &labarer, sur des bases scientifiques, des prup051txuns con=
crétes. .

Le WWF, guant & lui, est fondé en 1961 dans le but d'assurer la
publicité et de trouver les fonds nécessaires 4 la réalisation
des objectifs scientifigues de 1'UICN. On peut donc considérer
que le WWF reprisente "l'ex@écutif" de 1'UICN, c'est-a-dire qu'il
permet la réalisation de projets de protection de la nature,
grace A& une éguipe de "managers” professicnnels,

Au sens du dreit suisse, le WWF est constitué en fondation; son
sigége international, d'abord établi & Morges, 5e trouve dés
1979 & Gland, dans le méme bdtiment que 1'UICN, ce qgui souligne-
l'interdépendance entre les deux organisations, l'une scienti-
figue, l'autre "managériale". Aujourd‘hui, le WWF est présent
dans 26 pays par l'intermédiaire de ses organisations affiliées:
il s'agit d'une véritable "multinationale” de la protection de
l'environnement, dent l'importance va croissant: pour s'en ren-
dre compte, on peut se baser sur l'évolution des budgets natio-
naux et 1nternat10nal du WWF consacrés & la protection de la
nature:

BNNEE BUDGET {mip. du USE}
1965 1,1
1970 " 6,8
1975 20,7
1980 54,3

Une étroite cellaboration entre le WWF, 1'UICN et 1'UNEP -
{programme des Nations-Unies pour l'envirennemant) a débouché
sur une stratégie mondiale en la matiére, la "World Conserva-
tion Strategy", é&ditée en mars 1980. Les prlnc1paux Eléments
en sont:

- 1'identificatien des besoins,

- la définition d'cbjectifs prioritaires,
-~ des plans d'action au niveau lecal, national et lnternatlonal,
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selon lesguels 1'UICN et le WWF établissent leurs propres
programmes, solgneusement examingés avant d4'@tre financés.

C'est 4 1l'intérieur de cette stratégie mondiale gue les "pro-
duits" du WWF se définissent. On peut les résumer comme suit:

- recherche scientifique {en collaboration avec 1'UICN),
- protection des espéces en danger et des habitats naturels,
- &ducation du public.

La recherche scientifique représente le “produit de base" du

WWE dans la mesuwre ol ¢'est "sur dossier" que toutes les actions
ultérieures sont construites, & savoir les programmes de protec-
tion et d'éducation., Ces "prodults” immatériels visent & modi-
fier les attitudes et comportements des différents publics
visés, donateurs ou bénéficiaires. Comme supports matériels, le
WWF vend un certain nombre de produits concrets "&calogigues",
véhiculant 1'idée de l'envircnnement i préserver.

Il est intéressant de relever 1l'évolution du WWF guant 3 son
approche globale des phénoménes de l'environnement: lors de sa
fondation, en 1961, il s'est surtout attelé 3 la préservation
des espéces animales les plus menacées de 1'extinction. Aujourd’
hui, dans une perspective plus large, le WWF essale de considé-
rer les déréglements de 1'E&cosystéme dans son ensemble, d'atta-
guer les causes plutdt gue les symptdmes en conciliant les
intéréts de l'homme et les exigences de la nature.

La démarche marketing du WWF peut &tre illustrée ainsi:

Finan-
cement

Recherche aveloppe-

scienti~ ment du

fique ® brogramme

CORCEPTION "PRODULT" !

pu "PRODUIT" Publicité
Distribu-
tion

Les différents publics du WWF viennent s'imbriguer dans cette
démarche dds la recherche scientifique; & tous les stades, les
partenaires les plus importants sont les Etats pour gu'un pro-
gramme soit mené A bien. Ceux-ci sont d'ailleurs le point de
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départ de la stratégie du WWF: faire voter des lois concernant
la pretection de la nature, &t solliciter ces Etats pour finan-
cer tout cou partie des mesures proposées, Au cas ol cette dé-
marche se révé@le inopérante, le WWF essaie alors de réaliser
les projets par ses propres forces; dans de nombreux cas, un
compromis peut @tre trouvé.

Tout en avant d'excellentes relations avec la plupart des gou-
vernements, le WWF ne prétend pas faire du "lobbying® pour
forcer les décisions. En matiére politique, il se refuse 3
prendre des positions en faveur ou contre les groupemnents en
place, maiz il estime étre de son devoir de participer aux
débats politiques lorsgue la nature et l'environnement sont en
Jeu.

En Suisse, par exemple, on a pu observer ¢gue la section natioc-
nale du WWF participe aux discussions concernant l'extension
du résean des autoroutes nationales, et donne des mots d’ordre
pour des votations cantonales ou fédérales, comme 1'initiative
atomigue ou l'initiative Albatroes.

Dana la démarche marketing illustrée ci-dessus, les sections
naticnales du WWF sont importantes dans le sens qu'elles ont
notamment pour mission de détecter les besoins locaux en ma-
tiére de protection de la nature, et 4'y faire face si elles
le peuvent. Dans le cas contraire, elles soumettent le cas au
WWF international gui stimule la recherche scientifigue, sé-
lectionne et coordonne les programmes selon des critéres d'ur-
gence et 4'inportance. Dans une phase yltérieure, il met en
ceuvre les moyens financiers, publicitaires et logistiques
pour réaliser ces projets.

Depuis 1961, le WWF a utilisé plus de 55 millions de dollars
pour guelques 2'BO0 projets touchant 130 pays. De nombreux
mammiféres et oiseaux ont &t& sauvés de 1'extinction, Environ
260 réserves et parcs nationaux ont été& créés.ou développés
sur les cing continents.

ORGANISATION DU WWF

Depuis sa fondation et jusgu'en 1978, le WWF &tait typiguement
une organisation composée de comités exécutifs (comité de pro-
jets, comité de publicité, comité 4'8ducation, comité de finan-
cement} réunis sous la houlette du comité de gestion, lui-méme
subordonné aa comité de fondation.

Ce dernier, composé de personnalités internationales de la vie
publigue, du monde scientifigue et &conomigue, tenait son as-

semblée générale une fois par an: le comité de gestion, formé

des hommes d'affaires du comité de fondation, se réunissait
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plus souvent, par exemple lorsque d'importantes sommes d'ar-
gent devaient étre envoyées par le WWF & l'&tranger; dans de
tels cas, les connaissances professicnnelles de ses membres
se révélaient &tre indispensables.

Les quatre comités exécutifs, composés de spécialistes et
d'hommes de métier connus, se rencontraient une fois par an
pour é&changer leurs idées et partager leurs expériences.

Le comité de publicité, par exemple, jouait essentiellement un
rdle de relations publiques, en répondant 3 toutes les gues-
tions et demandes adressées au WWF; d*autre part, i1l s'‘occupait
ggalement des campagnes internationales et collaborait avec le
comité financier pour les actions de collecte de fonds. Le
secrétariat international, situé alors & Morges, liquidait tou-
tes les guestions courantes.

Cette organisation par comités présentait 1'avantage d’&tre
relativement souple et efficace pour un volume. de travail 1li-
mité; elle laissait suffisamment de marge de manoeuvre aux so-
ciétés nationales pour leurs projets locaux. A l'époque, on ne
pouvait pas encore parler de "concept marketing", comme il en

a eté question plus haut, mais, comme pour beaucoup d'autres
organisations sans but lucratif, le WWF en présentait une &bau-
che au travers des activités publicitaires et de collecte de
fonds. - -

En contre-partie de sa souplesse,; l'organisation par comités
présentait 1'inconvéniént d'étre trop décentralisée du point de
vue de la décision, et de ne plus pouvoir faire face & une char-
ge de travall croissante. Les rapports scientifigues de 1'UICN
devaient en effet souvent aboutir & des décisions rapides en
matiére de "gestion par projets": action sur les gouvernements,
sensibilisation de l'opinion publique, campagnes financiéres,
etc. C'est pourgueoi l'on décida de créer une égquipe permanente
de management,-oll, depuis 1978, les.comités sont remplacés par
des directions & la téte desguelles se trouvent des collabora-
teurs employés 3 plein temps, Epaulés par des assistants et un
secrétariat. L'organisation actuelle est celle qui figure &
1'annexe 1.

Parmi les perscnnalités constituant ou ayant constitué le con-
sei)l de fondation, on peut mentianner le Prince Bernhard des
Pays-Bas, le Prince Philip, Duc d'Edimbourg, Robert Mc Namara,
et, pour citer un Suisse, Jacgues Piccard. Il est & signaler
icil la présence de David 0Ogilvy, directeur d'une des plus gran-
des agences de publicité du monde; en tant que membre du con-
seil exécutif, il fait bénéficler le WWF des services de son
agence. L'annexe 2 présente une annonce publicitaire en la
matiére.
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Les autres membres du comité ex8@cutif sont des scientifiques

ou des hommes d’*affaires, tous de nationalités différentes,

ce qui refléte bien le caractére mondial de l'organisation mal-
gré son management “3 1'américaine®™!

ACTIVITES DE LA DIRECTION MARKETING ET DEVELOPPEMENT

Cette direction a repris certaines attributions des anciens
comités de la publicit® et des projets, mais elle déploie ses
activités actuelles de maniére plus compléie et systématigque,
animée d'un véritable "esprit marketing”.

- RECHERCHE

Cetie activité est centralisée parce aqu'onéreuse; la recherche
a pour but de fournir des informaticns utiles aux organisa-
tions nationales do WWF. D'une part, il s'aqit d'effectuer des
études de "surveillance marketing", en cherchant & se rendre
compte de la notoriété du WWF dans le public, ainsi que de son
attitude & son &gard: ces atudes 4d'image de marque se font au
moyen d'échantillons par pays.

D'autre part, la recherche est orientée vers de nouveaui seq-
ments de donateurs et sympathisants qui adhéreraient au WWF.
Pour les donateurs actuels, des engudtes d'attitudes cher-
chent 3 déterminer ce gqui a poussé les gens & verser une con-
tribution au WWF ou 3 devenir membre. Les résnltats de ce
genre d'engquéte révélent des différences parfois trés signi-
ficatives entre pays: en Suisse, par exemple, il y & un sym-
pathisant ou membre dans un ménage sur trois. A notre avis,
ceci n'est pas totalement étranger aux actuelles préoccupa-
tions en matidre d'environnement (autoroutes, cenktrales
nucléaires} et au fait que le WWF international ait son asiége
dans notre pays. En Hollande, on trouve également une forte
denglté de personnes favorahles au WWF: peut-&tre que dans

ce cas la présence du Prince Bernhard aw Conseil de fonda-
tion, et son travail inlassable pour le WWF, ont montré
1'exemple. Au Royaume-Uni, les sympathisants sont en crois-
sange depuis plusieurs années. Par contre, aux Etats-Unis,

on ne rencontre gu'une faible densité de personnes adhérant
au WWF.

Ces dernidres années, Time Magazine a réalisé des enguétes
parmi les nouveaux donateurs europd@ens a des organisatlons
sans but lucratif; il les a pri& d'indiquer leur "organisa-
tion favorite®. Comme le prouvent les ré&sultats résumés ci-
dessous, la popularitd du WWF va croissant, cette organi-
sation figurant depuis longtemps déja parmi celles qui sont
le plus souvent citées, en % des répomses:
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Organisation Années
spontanénent

citde 1977 1979
UNICEF 29 4 26 %
Unfon internationale

contre le cancer 28 % 29 %
CICR 24 % 22 %
WWF 19 % 23 %

- PUBLICITE ET PROMOTION

La direction marketing et développement s'occupe de la pré-
paration de la publcitié internaticnale, c'est-&-dire déter-
mine le message a faire passer, procéde aux choix graphigues
et 3 celui des supports, avant de déterminer le planning de
lancement de la campagne.

Hormis quelques spots & la télévision, le principal support
de ces campagnes est constitué par la presse, quotidienne ou
hebdomadaire. A notre connaissance, tous les journaux en
gquestion (par exemple 1'International Herald Tribune, Time
Life, Mewsweek, 1'Express, le Monde} sont “membres-soutien”
du WWF et fournissent gratuitement l'espace nécessaire a
l'insertion des annonces qui, comme nous 1l'avons relevé plus
haut, émanent de l'agence Qgilvy & Mather.

En termes de collecte de fonds, le succés de ces annonces est
grand. Le lecteur peut deviner gquel segment de population est
visé par ces publications: hommes AJd'affaires, politiciens,
gens instruits, donc personnes ayant souvent une position de
"leader d'opinion” et disposant de ressources financiéres
supérieures a la moyenne.

Nous noterons gqu'il n'est pas toujours possible d'utiliser la
technique du “"coupon-réponse® afin de ne pas porter préjudice
aux annonceurs payants qui font de la publicité au verso de
la page!

Une fois la campagne congue, c'est la direction des relations
pubkligues qui est chargée de sa réalisation pratigque: con-
tacts avec la presse et les média audie-visuels, envois per-
sonnalisés, etc.

La direction marketing et développement prépare également des

plans de promotion, c'est-&-dire de vente d'objets liés 3 une
campagne particuliére ow non. Ce sont ensvite les organisa-
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tions naticnales qui se chargent de la vente au public, le
plus sguvent par correspondance, de ces produits frappés du
"label Panda", animal adopté par le WWF comme logotype, en
raisan de sa rareté et de son image sympathigque dans le pu-
blic. Parmi l'assortiment, on trouve des "lessives aécolao-+
giques”, des vétements, des articles de sport, des jeux
éducatifs, des articles décoratifs, etc. La régle d'or est
gu'aucun de ces articles ne doit porter préjudice i )l'envi-
ronnement, et gque, dans la mesure du possible, ils doivent
véhiculer un message éducatif,

RECQLTE DE FONDS

La direction marketing et développement a également pour

" t3che, et ce n'est pas une des moindres, d'élaborer la con-
ception des campagnes de récolte de fonds, ainsi que leur
coordination, la partie "gestion"” étant confiée & la di-
rection des finances. Il s5'’agit notamment de localiser les
donateurs potentiels (personnes physigques et morales) selon
certains critdres de segmentation, puis de reguédrir leur
appui financier pour un projet particulier, ou en tant gue
membres-soutien. Les moyens les plus efficaces sont les
campagnes de direct-mail et les annonces avec coupon-réponse.

Les colts de fonctionnement du siége WWF International sont
supportés par un groupe de financement appelé "le 10Q1"%;
mille et un hommes et femmes contribuent pour & 10’000 cha-
cun, Les membres de ce groupe, gui fournissent un soutien
permanent au WWF en termes de finances, conseils et influ-
ence, restent informés des projets et réalisations de l'or-
ganisation pour un journal régulier, des réunions et des
safaris. Quand une place se libére, un nouveau membre est
appelé 3 rejoindre les 1001, s'ajoutant au fonds. De cette
sorte, le WWF s'assure en permanence des ressources stables
" de financement pour la gestion (en bonne partie salariale)
de son centre de Gland. Les 1001, en provenance de plus 4=
cinguante pays, traduisent €galement l’aspect multinational
de l'organisation.

Pourtant, la grande part de l'argent récolté par le WWF pro-
vient du grand public. L'’organisation compte environ 1 mil-
lion de souscripteurs répofidant & des appels personnels, au
courrier et aux média (ce chiffre ne tient pas compte de
toutes les persannes guli cotisent, en plus ou exclusivement,
a4 l'erganisation WWF locale de leur pays).

Les entreprises industrielles et commerciales du secteur

privé prennent de plus en plus conscience de la nécessité de
protéger la nature, et certaines deviennent de fidgles
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donatrices; cependant, une grande partie de leurs "contri-

butions sociales” va encore & d’'autres causes.

Les autres sources de revenus proviennent de subventions de
fondaticons, par exemple en ce gui concerne 1'éducation, de
legs (des efforts sont systématiquement entrepris pour ac-
croitre les résultats de cette sorte de financement), et de
licences accordées i des entreprises, contre paiement de
"royalties”, pour l'urilisation du nom WWF et du symbole
Panda dans le but de vendre des produits écclogiques. Dans ce
cas, le WWF assure un scoutien logistique pour des éditoriaux
et du matériel graphique.

En matiére de collecte de fonds, chagque organisation natio-
nale (vingt-six en tout) doit alleuer le tiers de ses revenus
a4 des programmes domestiques. Les deux-tiers restant sont
alloués 3 des projets internationaux par 1'intermédiaire du
WWE international; il y a donc une "remontée” financiére qui
compléte le produit des collectes directes du siége.

Parmi les corganisations nationales, on peut relever les dif-
férences suivantes quant aux sources de revenus:

- La Finlande tire beaucoup de revenus de la vente d'articles
pertant le. aymbole Fanda. .

- Aux Etats-Unis, on recueille la majeure partie des fonds
par des technigues de collecte directe {par voie postale
notamment ) .

LE WWF SUISSE

Cette fondation compte plus de 100'000 membres, dont la crois-
sance annhuelle est comprise entre 10 et 15 %. Ces membres rap-
porkent par leurs cotisations quelgue 1,5 million de francs
par an. La vente de timbres et les actions annuelles hors-mem-
bres produisent environ 3 millions de francs, la vente d'arti-
cles commerciaux €,5 millien.

Le siége asuisse eat d Zurich, un secrétariat romand a &€té ou-

vert 3 Russin (GE). Prés de 30 collaborateurs travaillent 3
plein temps pour la section suisse.

Les dirigeants romands du WWF considérent gu'’une approche mar-
keting est nécessaire pour faire connaltre la cause et les
actions du WWF, mais ils affirment la pratiguer d'une maniére
indifférenciée, donc en traitant toute la population de la mé~
me maniére {pas de segmentation). De toute &vidence, les
méthodes sont moins sophistiquées qu'au siége international, et
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il vaut mieux ici parler de relations publigques que de marke-
ting, méme si certaines actions sont consciencieusement pré-
parées. Il incombe aux sections nationales; en Suisse comme
ailleurs, d'éduquer le grand public sur les problémes liés &
une exploitation excessive de la nature. Cette activité est
décentralisée, car l'initiative en revient aux Sections qui
connaissent heaucoup les mentalités nationales.

En Suisse, le programme éducatif, géré par un “service ensel-
gnants", comprend: des dossiers et du matériel audio-visuel
pour enseignants, des camps pour jeunes. des stages dans des
centres WWF (Yverdon, Zofingue). en bus itinérant. Nous retrou-
vons ici combinés des é€léments de publicité et de distribution,
voire méme de "produits".

Pour ses membres, le WWF suisse édite la brochure Panda, parais-
sant 6 fois par an, et des dossiers sur des thémes particuliers
{4-5 fois par an).

Pour le grand public, un service de presse écrit des communi-
qués et tient des conférences de presse aux représentants des
mass-média. Le WHF monte des expositions, se présente lors de
manifestations populaires (Comptoir suisse & Lausanne, fétes
de la nature), entreprend des actions "de nettoyage", prend
des positions et publie des mots d'ordre concernant des vota-
tions ol il est question directement cu indirectement de la
nature {(aménagement du territoire, routes natianales, centra-
les nucléaires, etc.).

CONCLUSION

Bu WWF International, on nous a clairement dit gu'aucune in-
compatibilité n'existait entre marketing et but non-lucratif.
Au contraire, le premier a les moyens d'étre efficacement au
service du second, s'il est bien "dosé&"; par conséguent, 1l'ap-
proche et les technigues du marketing sont utilisés systémati-
quement, orientés surtout vers la collecte de fonds et la
conception des campagnes. Par exemple, pour la campagne "sau-
vaz les rhinocéros", le WWF a entrepris les actions suivantes:
aide aux corganisations locales de protection de la nature en
Afrique australe & lutter contre le braconnage, investigations .
sur le commerce des cornes de rhinocéros, stimulation et sou-
tien aux gouvernements pour la création de parcs nationaux,
collectes de fonds, sensibilisation du grand public.

Lo WWF, ehtreprise multinationale de protection de la nature,
en position de quasi-monopole, cherche a "vendre des idées et
des comportements”™ afin de préserver les équilibres écologi-
ques; s'appuyant sur une structure mixte (centralisée pour
certaines campagnes mondiales, mais décentralisée pour des
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campagnes locales et l'&ducation du public), le WWE peut &la-
borer une véritable stratégie "par projets” et/ou par pays.,
ponctuellement ou & plus loag terme.

Composé au niveau du Conseil de fondation de perscnnalités dg
renom, le WWF dégage une image de sérieux et d’efficacité,
attirant le soutien financier et moral de nombreuses personnes
et entreprises {dont 80 grandes multinationales industrielles
ou de services).

En 20 ans, le petit Panda a acquis ses lettres de noblesse et
une excellente notoriété; le jubilé, récemment célébré lors du
Comptoir suisse 3 Lausanne, permet de mesurer le chemin par-
couru., Selon le "pycle de vie des causes sociales”, les ques-
tions é&cologiques sont en pleine phase de c¢roissance, ce qui
laisse bien augurer de l'avenir pour une organisation dotée
d'une stratd@gie et de moyens adégquats.

Sources:

- entretiens avec Mme Erickson et M. B. Palmer (WWF International) et
M. Ph. Roch [WWF Suisse)

- brochure "WWF International: its aims and achievements"

- brochure "WWF International: 20 th. Anniversary Review"

- brochure "WWF Review", sept. 1979

~ brochure WWF Suisse "Le WWF se présente"

- David Hooper {ex-director of marketing & development): conférence faite
aux invités des média internationaux, Londres, ie 3.8.1979

~ communiqués de presse du WHF.

Ré&férencet consultées:

A.SEGEL & C.B. WEINBERG: "Sierra Club, publishing division", Leland
Stanford Junior Unviersity, 1976 {U.5.A.)

W. MATHEWSON: "With Right Tactics, It's Easy to Market a Three-lLegged Cat",
The Wall Street Journal, New York, March 6, 1975 (U.5.4.)
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ANNEXE 1: ORGANISATION OU WMF {environ 25 personnes en 1980)
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CAS Ne. 9

fay R

LA CHAINE DU RBONHEUR

"La Chaine du Bonheur de la S8R n'est pas une
organisation technique de secours. Elle est 13
pour faire prendre conscience de certains dra-
mes, pour déclencher un acte de solidarité et
permettre l'expression d'une veolonté généreuse.
Elle symbolise & la fois l'aile et l'antenne
des oeuvres suisses d'entraide qui, elles, ont
4 secourir sur place”.

Paul Vvallotton



LA CHAINE DU BONHEUR

IRTRODUCTIQN

La Chaine du Bonheur est l'organisation de secours de la SSR
{Société sulsse de Radiodiffusion} destinée 3 soulager misére
et malheuwr permanents Cu octasionnels. Fondée & Radio-Lausanne
par Roger Nordmann, avec le concours de Jack Rollan, la Chaine
est née en 1946, L'émission, hebdomadaire pendant plusieurs
années, est assez rapidement devenue nationale, puis interna-
tionale en 1%24B. Au fil des anpées, les interventions se sont
faites épisodiques. Aujourd'hui, elles sont généralement an-
nuelles, réalisées fin novembre ou début décembre, lors d'un
"marathon radiophonigue”. Malgré ces interventions ponctuelles
sur les ondes, la présence de la Chaine est permanente en Suis-
se romande.

Les bénéficiaires, qui seront &tudiés plus loin, sont avant

tout des enfants, des vieillards, des défavorisés, des sinistrés
La Chaine du Bonheur a pour but de "susciter un joyeux esprit
d'entraide et de solidarité& a l'égard 4'un monde secoué par les
catastrophes naturelles et les conflits". (1)

"L'intervention de la Chaine du Bonheur vacrie de cas en cas
quant & la forme et & 1'importance. Elle se matérialise par des
campagnes urgentes ou concertées 3 l'avance. Elle peut étre
l'apanage exclusif de la S5R, ou représenter l'appui de la Ra-
dio et de la TV suisses & vune opération de grande envergure,
requérant le concours de toute la population suisse". (2)

Entre 1246 et 1978, 37 millions de francs ont &t& recueillis

en Suisse pour des personnes résidant en Suisse, auxquels s'a-
joutent 45 millions de francs pour des secours 4 l'étranger. A
cela, il faut encore ajouter le produit des campagnes les plus
récentes, par exemple en faveur des réfugiés indo-chingis, ou
"boat-people” (1979) et des victimes de sé@ismes en Italie et

en Algérie (1980), ce gui porte le total des fonds collectés

4 plus de 100 millions de francs (en valeur courante). En outre,
de nombreux dons et prestations en nature ont &té offerts & la
Chaine. (3)

Lors de la seule année 1980, la Chaine a regu 24 millions de
francs, dont 5 pour les réfugiés, et 19 pour les victimes des
trembrlements de terre.

(1) Dotument interne de 1a Chaine du Bonheur, 21.11.1978

{2) La Chaine du Bonheur de la SSR: directives, aout 1980

{3) L'annexe 1 présente quelques-unes des actions les plus importantes
de 1a Chaine
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En marsg 1983, la Chaine du Bonheur a &t& transformée en Fon-
dation de drecit public, placBe sous l'autorité de surveillance
du Conseil fédéral.

ORGANISATION DE LA CHAIKE CU BONHEUR

"Chaine du Ronheur: frais généraux zéro! " Ce slogan est vrai,
parce que tous les collaborateurs de la Chaline sont des sala-
rids de la SSR 3 Lausanne, gqui consacrent une partie de leur
temps aux activités de la Chaine; de fait, le travail le plus
régulier, essentiellement administratif, est assuré par deux
perscnnes seulement, représentant un poste et demi de secré-
tariat. Le secrétaire général de la Chaine, ainsi que le comp~
table, ne consacrent qu'un guart de leur temps environ i celle~
ci.

Le secrétaire général de la Chaine est directeur de la coordi-
nation Radio~Tv, et parallélement président de la Commission
naticnale de projets gqui regrowpe la Croix-Rouge, Caritas,
1'Entraide Protestante (EPFR] et 1'Entraide Ouvriére. Cette com-
mission est chargée d'attribuer les fonds recueillis par la
Chaine aux proqrammes de secours gu'elle peut accepter et faire
exécuter. Elle a déjid mis sur pied 160 programmes de secours auwx
réfugiés dans le monde entier, pour ne prendre gu'un exemple.

Les t3ches principales de secritaire général de la Chaine con-
sistent en représentations, relations publigues, affectation
des fonds 3 des projets internationaux. En outre, il collabore
avec les organismes sociaux privés et publics, par exemple pour
des enguétes au sujet e bénéficiaires suisses e la Chaine du
Bornheur .

Le comptable de la Chaine est le comptable de la Radio romande;
celui~ci gére le CCP 10-15000, affecte les fonds en Suwisse ou
les place en attente, présente les comptes en fin Ad'année.

A ces personnes permansntes, bien gu'employfes 3 temps partiel,
s'ajoutent des aides administratifs temporaires pour décharger
le comptable pendant les péricdes de fin d'amnée, ainsi que

des animateurs de la Radic pour la collecte de fonds le jour
"I,

Outre ces frais de salaires, tous les autres frais généraux

de la Chaine (t@léphones, timbres, etc.) sont pris dans le bud-
get de la Radio-TV suisse romande.

LANCEMENT D'UNE ACTION

L'actualité fournit en général un ou plusieurs thémes aux
actions annuelles, nationales ou internationales. L'annexe 1
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présente une liste des principales actions menédes par la Chaine
depuis sa fondation, et les montants correspondants recueillis.

"En cas de catastrophe ou d'événement grave, le secretalre gé-~
néral, aprés avoir orienté le directeur général ( de la SSR )
et pris contact avec les oeuvres d'entraide, convogque le conseil
exécutif (4} 3 une conférence téléphonique. Le conseil déli-
bére de l'opportunité d'une mise en oceuvre de la Chaine du
Bonheur". (5)

En l'absence de catastrophes ou de guerres, les th@mes proposés
par l'Organisation des Nations Unies, comme "l'année de 1'en-
fant", sont parfois retenus. Pour 1981, "année des handicapés",
la Chaine n'a pas élaboré de campagne propre afin de ne pas
concurrencer les programmes- de nombreuses autres organisations:
par contre, elie a versé le gquart des recettes de son action
1981 en faveur des handlcapes.

COLLECTE DE FONDS ET DONATEURS

La collecte de fonds se fait principalement par la voie des
ondes au moyen d'un marathon téléphonique qui dure une jour-
née; celui-ci est soutenu par quelques émissions d'appui et
des campagnes spéciales: les effets de la collecte de fonds
d'un jour se font encore sentir plusieurs mois aprés. L'action
radiophonique est présentée et animée par les collaborateurs
radiophoniques (Michel Dénérilaz., Emile Gardaz, Daniel Glatz,
Jean Martel, Robert Burnier, etc.) gqui sollicitent les dons

et font régulidrement le point sur l'antenne avec le compta-
ble de la Chaine sur la progression du montant des dons.

Les auditeurs sont invités & téléphoner pour annconcer le mon- |
tant de leur don qui est regu par 1'un des 30 appareils du
standard. Blen que cela puisse arriver, il n'y a le plus sou-
vent pas de cible, ni de montant conseillé: chague don, méme
modeste, est accueilli avec gratitude.

Pour l'action de 1'automne 1980 (victimes des tremblements de
terre en Italie et =n Algérie), une cible indicative de 10 mil-
lions de francs avait été suggérée, bien que les basoins ne.
fuesent pas immédiatement chiffrables; en r&alité, ce sont plus
de 19 millions qui sont parvenus dans les caisses de la Chaine.

{4) Ce consei] exEcutif est composé des coordinateurs Radie-TV de la di-
rection générale et des régions et des responsbles désignés des
deux média et des régions.

{5} Chaine du Bonheur de 1a SSR; directive 6.1, aofit 1980
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Le succés de cette campagne est estimé& provenir en grande par-
tie du nombre de travailleurs italiens en Sulsse, pour les
familles desquels la solidarité& nationale a joud. Il s'agit de
loin de 1'action la plus importante de la Chaine,

En fin de journée du marathon radiophonigue (qui dure de 6 heu-
res 3 24 hevres), un montant approximatif des dons est annoncé.
En réalité, il est souvent trés inférieur & ce que les dona-
teurs versent sur le CCP 10-15000 dans les semaines qui sui-
vent. Par exemple, toujours pour la méme campagne de 1'automne
1980, la Chaine du Bonheur a regu environ 12'000 appels t&lé-
phoniques en une journée, mais les donateurs furent plus de
30'000 deux mois aprés l'émission.

Ceci s'explique pour plusieurs raisons:

- les auditeurs doivent décliner leur nom, adresse et numéro
de téléphone: certains d'entre eux ont peur 4'@tre "pris dans
des listes d'adresses” gu de passer & l'antenne;

- malgré le nombre de t@léphones et la dérivation automatigue
des appels vers les standardistes libres, le numére peut
"sonner occupé" lors de plusieurs appels successifs:

- de nombreuses personnes ne se décident que plus tard 3 ver-~
ser un don & la Chaine, ou organisent localement des mani-
festations dont le produit est versé i la Chaine ultérieu=
rement {(collectes dans les écoles, vente d'objets, etc.}.

Les montants annoncés gui dépasgent Fr., 1'000.-- sont en général
contrdlés par un rappel immédiat de l'auditeur, ceci pour dé-
pister des canulars.

Le montant moyen versé oscille auvtour de 50 francs: la répar-
tition modale des versements n'est pas calculée.

RECHERCHE CONCERNANT LES DONATEURS

Aucune recherche sur les deonateurs n'est faite, méme en ana-
lysant les coupons des bulletins de verSements regus. Ceci est
justifi& pour les raisons suivantes:

= il faut éviter de montrer des disparités de dons entre ré-
gions {villes-campagnes, "cantons riches-cantons pauvres')
et entre personnes (personnalité en vue-anonyme); lors du
jeu radiopheonigque, il est d'ailleurs possible de se faire
une idée des catégories de donateurs;

- les responsables de la Chaine manquent de temps pour réaliser
des statistiques.
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Une recherche systématique sur les gualités des donateurs, se-
lon les critéres de segmentation traditionnels, est jugée
inutile & cause de la volonté& délibérée de traiter chacun sur
un pied d'é€galité&, pour que l'action de solidarité soit vrai-
ment le reflet de toutes les couches de la population, et pour
valoriser les dens des gens les plus modestes. Selon les res-
ponsables de la Chaine, le résultat global des actions ne serait
pas de beauccoup meilleur en connaissant mieux les opinions et
comportements des donateurs, et en £laborant des "stratéqgies
d'attaque des gros donateurs": ce qui est suggéré sur l1'antenne,
ce sont les collectes spontanées dans les écoles, les entrepri-
ses, etc, pour provoquer un effet d'entrainement.

Afin d'éviter du travail et des frals administratifs, les do-
nateurs sont remerci@s globalement et sur les ondes. Aucune

distinction n'est falte entre “petits™ et "gros™ donateurs,

PRESTATICONS DE LA CHAINE ET BENEFICIAIRES

La "gamme de prestations” de la Chaine du Bonheur est axée sur
deux catégories de béné&ficiaires:

- les perscnnes résidant en Suisse (actions naticnales)

Chague année, plus de 600 personnes suisses, ou &trangéres
résidant en Suisse, bénéficient de 1'assistance de la Chaine;
¢e sont &n général des jeunes, des personnes agées, des chd-
meurs, des victimes de "coups du sort"; peu d'entre elles
sont aidées régulidrement, au maximum trois fois de suite. La
Chaine a pour politique de faire un versement upigue, motivé
par des circonstances particuliéres.

L'administrateur de la Chaine est responsable de cette acti-
vité "nationale", dont la constante est l'action menée plu-
sieurs fois en faveur des “"familles qui ..., des familles
gue ...". Celle-ci fut notamment reconduite en décembre 1981,
en faveur des handicapés.

Quand les cas parviennent & la connaissance de la Chaine
(voir plus bas comment), et qu’aprés analyse ils retiennent
son attention, les "dépannages financiers” correspondants
oscillent dans une fourchette comprise entre Fr. 200.-- et
Fr. 2'000,~~,

COMNATSSANCE DES CAS

Dans les deux tiers des cas, des personnes sollicitent
spontanément l'aide de la Chaine; il faut signaler que le
80 % de ces requétes proviennent de femmes!
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Pour l'autre tiers, les cas sont présent®s par les offices
socisux privés et publics. Grice aux services sociaux et aux
voeisins, les responsables de la Chalne pensent qu'il y a peu
de misére inconnue, malgré la fierté de certaines personnes
se refusant & toute aide.

BENEFICIAIRES

Les hénéficiaires ne sgnt jamais anonymes; la Chaine connait
leurs noms et adresses, le motif de la requéte, l'aide accor-
dée ou nen. Ces renseignements sont soignensement conservés
dans une cartothéque, constituée principalement pour lutter
contre les abus (bénéficiaires fictifs, ou répétitifs sans
justification). La Chalne tire ses renseignements des offices
sociaux ou des ecclésiastiques; parfois méme, elle prend di-
rectement conctact avec les bénéficiaires d domicile, pour
obtenir des renseigrnements de premiére main par l'observation
et la discussion.

{uelques pourcents seulement des cas présentés 3 la Chaine

ne dennent pas lieu & une aide car ils ont été jugés abusifs.
Ces enquétes et contrdles, & premiére vue tracassiers, sont
surtout effectués pour rassurer les domateure; on leur ga-
rantit ainsi gque les fonds sont utilisés & bon escient, pour
des cas dont le bien-fondé est constaté.

Les prestations de la Chaine ne sont pas que financidres, mais
également prophylactiques; dans la mesure du possible, par
l'entremise des services sociaux, elle essaie de canseiller
les bénéficiaires, de les aider A calculer leur budget, etc.
L'argent n'arrive pas tout seul, il est "emballé" par un
service visant & prévenir dans le mesure du possible une nou-
velle situation de nécessité. Exception faite des cas graves
dis 3 la maladie, & un aceident, au décés ou aux catastrophes
naturelles privant des personnes ' de leur revenn, la plupart
des situations d'assistance proviennent 4'une mauvaise ges-

tion du budget.

En moyenne, les traois guarts des bénéficiaires remercient la
Chalne, directement ou par l'entremise des services sociaux.

les personnes résidant & l'étranger (actions internationales)

Les actions internationales se font d‘habitude en collabora-
tion avec les spécialistes sur place du Corps de Secours
suisse en cas de catastrophe (du ressort de la Conf&dératioml}.
avec la Croix-Rouge, Caritas, l'Entraide Protestante et 1'En-
traide Oouvriére, plus occasionnellement avec Enfants du Monde
ou Terre des Hommes.
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La Chaine respecte le calendrier des collectes d'entraide,
mais peut parfois entrer en concurrence avec une autre orga-=
nisation, ou l'aider, selon les événements.

La Chaine du Bonheur apporte une aide exclusivement finan-
ciére,; les organismes mentionnés ci-dessus ayant évalué les
bescins, élaboré des projets et s'occupant de la réalisation
pratique. Mais 1'argent n'est jamais envoyé directement &
1'étranger, il est blogqué en Suisse jusqu'd ce gque le projet
démarre. Les délégués sur place des ceuvres d'entraide pré-
sentent un rapport au secrétaire génédral de la Chaine, qui
se rend parfois sur les lieux des opérations. Dans la mesure
du possible, l'argent est réservé 3 des projets pour lesgquels
la population locale est associée; ce n'est pourtant pas une
régle générale, notamment dans les cas de reconstruction, ol
il faut recourir a du matériel préfabrigqué nécessitant des
spécialistes. .

Pour ces projets internationaux, 1'idée de la Chaine est 4'in~
tervenir 14 od 1'Etat ne le fera pas, pour des habitations
particuliédres, des projets soclaux, etc. 11 faut noter que
certains pays ont parfois refusé son aide, par exemple la
Chine populaire, mais la Chaine travaille &galement dans les
pays d'Europe de 1'Est.

AUTRES ACTIONS

L’action "mimasas”, bien connue en Suisse romande, est le fruit
d'une collaboration entre la Chaine du Bonheur et la Croix-Rou-
Je, qui assure la vente de ces fleurs. Celles-ci sont vendues
par des communes de la Cote-d'Azur {Nice, Cannes, =tc.) et re-
vendus 3u profit de vacances ou parrainages d'enfants dans le
bescin. La Chalne touche le 10 % du revenu net des ventes.

La Chaine du Bonheur a son &guivalent en Suisse alémanigue et
au Tessin, avec les organismes “Gliickskette” et "Catena della
Solidarietd", gui entreprennent des actions similaires, les
mémes jours ou non gue la Chaine romande. A cause du marathon
radiophonigque, il ¥ a eu simultanéité notamment dans le cas
de la campagne ds l'automne 1980, en faveur des sinistrés
d'Algérie et d'Italie.

L'idée de réaliser une "Chalne des chalnes de télévision” mirit
depuis guelques temps. En décembre 198l et 1982 a eu lieu
l'action "bougie de No&l™, réalisée simultanément par plusi-
eurs chaines de télévision européeennes, comme symbole de la
paix dans le monde. L'idée &tait de vé&hiculer un concept global
dans toute 1'Europe, et de laisser & chague pays le choix des
actions précises 3 entreprendre, Dans de nombreux pays, les
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actions furent menées en faveur de la Pologne & cette occa-
sion, mais la Chaine des chaines n'avait pas pour mission de
récolter de l'argent.

POLITIQUE D'INFORMATION DE LA CHAINE DU BONHEUR

Celle-ci se limite presque exclusivement 3 la publicité radio-
phonique, bien qu'en dehors des journées d'action la Chaine
donne quelques conférences de presse, avec diffusion de dos-
siers de presse, comme pour l'action de 1'&té 1982 en fa-
veur du Liban. Certains journaux romands, le plus souvent,
publient suite i cela des communiqués pour annoncer la eol-
lecte de fonds. L'annexe 2 en donne un exemple pour la campa-
qne de décembre 1981,

La Télévision donne quelques reflets des actions le jour of
elles se déroulent, dans le cadre du Té&léjournal, au moyen
de reportages ou d'é@missions spéciales. La TV est de plus en
plus associée & la Chaine comme moyen de communication.

Pour l'instant, la Chaine n'édite pas de publications, et les
documents internes se résument 3 de brefs historiques et réca-
pitulations de chiffres des actions. Pourtant, avec la trans-
formation du statut juridique de la Chaine, les informations
deviendront plus réguliéres, au moins annuelles. L'information-
presse sera notamment améliorée pour conserver la confiance des
gens, la portée de ce qui est écrit étant supérieure 3 ce qui
est simplement dit sur les ondes.

CONCLUSION

Toute l'activité de la Chaine du Bonheur se fait donc, aux
yeux du public, grice 3 un seul média, la radio {malgré le ro-
le croisant joué par la télévision), qui véhicule 1l'image de
la Chaine, parle des prestations et des bénéficiaires, sollicite
les dons {le "prix" payé par les donateurs est en bonne partie
psycheclogique, le fait de donner &tant plus important gue le
montant); 1l'aspect ccllecte de fonds se réalise donc en peu de
temps et de maniére volontairement peu personnalisée, contrai-
rement 3 l'orthodoxie gui veut que, en la matiére, le contact
personnel avec les donateurs zit le plus d'effet. Dans le cas
de la Chaine, la gquantité de gens touchés prime leur potrentiel
de "gros donateurs”.

Par contre, la distribution des prestations aux bénéficiaires
va prendre plus de temps, nécessitera des démarches personnali-

sées et passera le plus souvent par des "intermédiaires-pres-
cripteurs”.

On a donc typiquement une activité marketing dirigée vers deux
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grands publics: les donateurs (politigue de "prendre ce qui
vient") et les bénéficiaires (politique d’affectation trés
précise selon les besoins), qu'ils scient directs {(en Suisse)
ou indirects (& l1’étranger}.

Le cas de la Chaine du Bonheur est révélateur de la puissance
d'un média pour la collecte de fonds, et encourageant quant aux
résultats financiers en regard des efforts déployés (par exem-
ple: le montant total récolté lors d'une action, comparé au
temps passé 3 récolter cet argent). Peu d'organisations sans
but lucratif peuvent en effet se vanter d4d'avoir une “producti-

vité" aussi &levée, ot une notoriété aussi grande.

Sources:

- entretiens avec MM. P. Vallotton et G. Perret, secrétaire général et
comptable de 1a Chaine;

- documents internes de la Chafre;

- J.-B. Desfayes: "Encore 20 millions de bon" {article sur 1'aide aux
sinistrés ¢'Italie}, 1'I1lustré no, 35, Lausanne, 25.08.1981, pp. 18-26;

- "Comment les Suisses ont aidé 1'Italie", article paru dans la Gazette
de Lausanne, 08.10.1981;

- "La Chaine d*un bout & 1’autre”, articles de V¥éronique Pasquier, La
Liberté, Fribvourg, 15-16.03.1979



ANNEXE 1: QUELQUES ACTIONS NATIONALES ET INTERNATIONALES REALISEES PAR
LA CHAINE DU BONHEUR

* 1946: vente de maillons de la Chatne au profit des sinistrés du vil-
lage valaisan des Mayens
Fr. 10'20¢Q,--

** J958): inondations de la Plaine du PS (Italie) -
Fr. 390'000.-- + nombreux dons en nature

*t  1956: accident de mine i Marcinelle (Belgique)
Fr. 1'100'000.--

* 1958: action en faveur de 1a famille Oberhlnsii, & Montreux
Fr. 61'000.--

**  1960: tremblement de terre d'Agadir (Maroc)
Fr. 1'567°000.--

**  1963: campagne contre 1a faim dans le monde [prix international
du journalisme)
Fr. 227'000.--

*  1965: catasf}ophe de Mattmark {Valais)
Fr. 2'251'000.--

**  1968: victimes de 1a querre au Biafra
Fr. 4'G38'000.--

** 1821: 5.0.5. Bengale
Fr. 4'034'000.--

* 1974: "Afr-Bonheur": vacances pour le 3&me §ge & Majorque {Baléares}
Fr. 2106'000.--

**  1976: tremblement de terre au Guatémala
Fr. 6'594'000.--

* 1977: victimes des irondations en Sufsse
Fr. §'000'000.-- .

Autres campagres: avalanches, clinique La Sovrce, le cancer, le coeur,
les handicap&s mentaux, les paralysés, les chdmeurs,
etc.

action nationaie
action internationale

Source: d'aprés un document interne de la Chaine
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ANNEXE 1 {suite): CAMPAGNES RECENTES DE LA CHAINE DU BONHEUR

Nationale Internationzle
A fin 1877 : fr. 37'000°000.- QA fin 1877 : fr.  45'000'000.-,
1978 : 19796
Intemptries fe.  1'75D°003.-. [ LibansInde-Vietnam fr. 250000, ,
"Famidles qui..." fr. - 900°00Q.-.
fr. Z'650°00Q._-. fr. 50002, -,
A fin 1978 : fr. 19'550°000.- A fin 1978 ; fr, 45%'250'000.-.
1979 : 1979
Minosa r 381000 .- . § Yougosipvie : fr. 300°000,-.
Réfugits fr 400000 . -, | REfugiés ! fr. B 0GR 000, -,
Parrsineges (kermesse] fr. 23000, -,
Enfance, fr, 150" 000, -, § Enfance : ir. 3057000, -,
Combadge : fr.  2°900°000.-.
fr. 4°188°608.-. fr. 110280000, -.
A fin 1979 : fr. 43'B3B'000.-.FA fin 1979 : fr. S8'278'000.-.
1380 : 1980 :
Refugids fr.  1*300'000.-. | Réfuglas fr. 3'400°000.-.
E1 Asnam - (L8 1" 270000, -
Italle ©fr.  17'690'000.-,
fe.  1'700'C00.-. fr,  22'27)'000.-,
A fin 1980 : fe. 45'SIB'000.-. | A fin 1980 : fr. TA'S4B'Q00. -,
(37 %3 (83 %)
Totad gEngral ] fin 80
* fr. 124'085'000. -,
1991 1911 :
mivosa fr. 45'000.-, Palogne fr. 900'000. -
familles qui, que... fr. 760'000,-,
Total fr. 825'000.-. A fin 198] ; fr. 79'848'000,.~,
A fin 1981 : frd6ta61'o00.-. -
Total sEngra 3, fin 8l
fr. a8 .

Source: document interne de la Chaine, distribugé avec le “dossier-presse"
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ANNEXE 2: COMMUNIQUE OFE PRESSE ANMONCANT LA CHAINE DU BONHEUR
(Gazette de Lausanne / Journal de Gendve, 03.12.1981)

. - T X
CHAINE DU BONKEUR
La Chalne du Boahear ¢l ajporic quotidien- |

nement son aideé & des pertonnes, 3 des familles,

& dos instilurions qui ont besoin de sccours, se

manifestera sur bes ondes de 1a Radio-Télévi-

'} sion-Suisse-Romande pendant tonte la joumnée

du vendredl 4 décembwe.

Ellr doit passer pnnoul el bes fonds recusillis
il ¥ & wois ans _SOI‘\'I actuellemenr bpuisds... ou

presque.

Il comvienm done d'accomplit en faveur de
tous cobx qui, on Suisse romande, connaissens be
malheur, voire Ia misére, un gesic bienfaisant de
solidarité et denteaide. _
ALLEZ-Y, MESSIEURS-DAMES | Ellcl-l&l-

NONS T

Un numéro de Whphone : 021 ] 20 16 16

de 06h00 & 24h00 tonie la journte do 4 décem-

| bre
Up numéro de Compicy de ue : 10-
IS%M e

N DUVCTE £N PEITATENCE
VENDREIN 4 DECEMBRE de 0610 &

o des sléphonistes de Ja Maison de 13 Radic 3
Lausannc scront prites d prendec note des pro-
messes de versemenis Emansm des puditeurs de
Ia Riilio Romande.

- A {30, ke hilket d'actualité du matin sera
présenté par M. Paul Vallotion, secrétaire gené-
al dec Ia Chaine du bonhcur.

Toun au long de la journde, les apimatcurs se

o1 en direct afin de pouvoir s"associcr
davantage 3 la campagne en favenr des person-
nes difavorisées de Suisse romande.

Le soir. dés 00M. une Eémission spéciale,
nréscntﬁ: par Jean Murtcl, rénnira des \ruvail-

urs ‘sodbnux de tous harizons, rl.'pféscmam
toudes bes détresses. ’

210



CAS No. 10

L'OFFICE FEDERAL DE L'ENERGIE
ET
LES CAMPAGNES EN FAVEUR DES ECONOMIES D'ENERGIE




INTRODUCTION AU CAS SULSSE DES ECOQNOMIES D'ENERGIE (1)

Le domaine des &conomies d'énergie fournit une bonne illustra-
tien de l'innovation stimulée par une crise. Aux Etats-Unis,
les applicatiens du marketing en la matiére peuvent étre consi-
dérées comme des &checs pour plusieurs raisons:

la population ne s'est pas sentie concerndes avant la crise de
1973, et encore maintenant elle n'est pas persuadée gue la
situation puisse empirer;

au contraire d'autres causes sociales, peu d'egrganisations
ont comme objectif essentiel d'encourader les économies
d'énergie;

les services publics dispensant l'énergie étant gérés de ma-
niére commerciale, le premier peoint de leur stratégie marke-
ting a é&té de modifier les prix, sans avgoir pour autant de
stratégies différenciées selon les utilisateurs;

le débat est loin d'étre réselu car on ne sait pas si les so-
lutions en matiére d'économies d'énergie résident dans la
technelegie (hard) cu dans le comportement (soft), pour rédui-
re le gaspillage. Une stratégie marketing devrait cembiner

ces deux aspects;

les comportements sugg@rés lors des campagnes ne sont pas
forcément adoptés par les utilisateurs d'énergie, et, s'ils
le sont, ils ne durent pas nécessairement dans le temps.

En Grande-Bretagne, le gouvernement a eu plus de succés dans le
domaine gréce & des stimulants matériels et 4 des contraintes
légales, putre une vaste campagne de communications visant &
changer & court et long terme les habitudes de consommation

de maniére trés concréte.

Selon PHILLIPS & NELSON (2}, le prix seul ne conduit pas 'di-
rectement i des économies d'énergie efficaces, la publicité

{1) voir: C.K. LOVELOCK & C.B. WEINBERG: "Public and Nemprofit Marketing

Comes of Age", Review of Marketing, {U.S.A.}, 1978, pp. 413-452

{2) N. PHILLIPS & E. NFLSON: "Emergy Savings in Private Households; An

Integrated Research Program”, Journal of the Market Research Society,
(U.S.A.), October 1976, pp. 180-200
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non plus: ils doivent &tre soutenus par une cvollaboration avec
les industries du pétrole pour rendre plus crédibles les pro-
grammes nationaux, par un contrdle aux "points de vente" d'ap-
pareils, de machines et de v&hicules, et méme dans les bati-
ments. Ces auteurs recammshdent une stratégie trés segmentée.

L'OFFICE FEDERAL DE L’ENERGIE ET LES CAMPAGNES EN FAVEUR DES
ECONOMIES D'ENERGIE

Comme lz plupart des pays, la Suisse a brutalement pris cons~
clence des problémes d'approvisionnement en energie au moment
ol 1'OPEP d&cida, en automne 1973, de guadrupler le prix du
baril de pétrole brut,

Chacun se rendit alors compte de la situation de dépendance de
la Suisse pour son approvisionnement en énergie industrielle et
domestigque, de méme que des perspectives d'épuisement des gi-
sements canpus de pétrole.

Une premiére sction importante, gqui sensibilisa l'opinion pu-
blique, et remit en gquestion le mode de vie de bien des gens,
fut celle des "dimanches sans voitures“, décidée par notre gou-
vernement. Cette action ponctuelle fut hien suivie, vu son
caractére obligatoire, mais pas forcément hien comprise ni ap~
préciée.

Conscientes gque ce n'est pas la contrainte gqui doit &tre le
meilleur et le premier moyen de modifier certains comporte-
ments, nos autorités fédérales décidérent en 1976 de lancer
une campagne en faveur des Economies d'énergie.

Celle-ci devait montrer 1l'exemple d suivre et soutenir les ini-
tiatives privées = et isolées - qui commengaient & se manifes-
ter.

L'ebjectif de cette premiére campagne &tait de sensibiliser la
population suisse dans son ensemble sur le probléme de la dé-
pendance énergétique et de ls raréfaction des ressources, tout
en décelant des besoins d'infermation et des problémes ressen=
tis chez les particuliers, les entreprises et les collectivités
publiques.

L*'office f&déral de l'énergie (OFEN} regut un crédit de

500'000 francs pour financer cette campagne; en 1981 et en 1982,
ce crédit fut porté & 600'0C0 francs. L'OFEN est rattaché au
département f&déral des transports, des communications et de
l'énergie; ses missions essentielles sont de s'occuper du bon
approvisionnement et de la bonne distribution de l'énexgie en
Suisse, aingi que de se préoccuper d'énergies de remplacement.
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Il recueille toutes données utiles et procéde 3 des traitements
statistiques: il calcule par exemple l'indice de la conscmma-
ticn d'énergie.

Les attributions précises de 1'OFEN sont décrites dans 1'Ordon-
nance sur les tdches des départements, groupes et offices fadé-
raux, du % mai 1979, art. 15, section 5. L'annexe 1 présente

les différents services de 1'QFEN. Celui-c¢i comprend une soixan-
taine de ce)laborateurs 4 Berne, dont la plupart sont des ingé-
nieurs. A ce nombre s’ajoutent environ cinguante personnes qui
veillent & la sécurit€ des installations nucléaires.

Selon les principes de la campagne, 1'OFEN était destiné 3 de-
venir de plus en plus une centrale d’information pour le public.
Une perscnnte & plein temps et une perscnne 3 mi-temps, employées
au service "8conomie énergétique", ainsi qu'un conseiller ex-
térieur 4 mi-temps furent mandatés pour mener 3 bien la campa-
gne. Le conseiller extérieur &tant en médme temps le gérant de
1l'association privée pour les économies d'énergie, il pouvait
assurer le relais aveC les entreprises industrielles et commer-
ciales. Une campagne cgngue selon les principes d'un "marketing
€largi aux services publics” semblait alors tout-i-fait possible
4 réaliser.

LE COURR1ER DE L'ANTI-GASPILLAGE

De juin 1976 & juin 1977, 1'OFEN publia mensuellement un bul-
letin sur les possibilités d'économiser 1'énergie. Dé&s octobre
1977, il publie réguliérement "Le Courrier de l'anti-gaspil-
lage", organe ayant pour but de "décrire les mesures prises en
Suisse pour é&ccnomiser l'énergie dans les services publics,
l'économie privée, les ménages, et d'encourager d'autres consom-—
mateurs d'&nergie 3 prendre des mesures similaires”™. {3}

Ce périodigue, imprimé & plusieurs milliers d'exemplaires dans
les trois langues (allemand, frangais, italien), est distribué
gratuitement 3 tontes les communes, aux agences de presse, aux
journaux, & bon nombre d'associations, aux parlementaires &t

4 tous les particuliers qui en font la demande.

LE NUMERQ DE TELEPHONE "MUR DES LAMENTATIONS"

Le premier numéro du Ceourrier annanga l'existence d'une perma-
nence téléphonique [enregistrement autcmatigue des appels

24 heures sur 24} au numérg 031/61.61.61., afin que chacun puis-
se exposer ses problémes énergétiques. Il &talt promis que tous
les appels regus seraient ensuite traités par des spécialistes,

{3) M. Willy Ritschard, Conseiller fédérzl, dans le Coyrrier de 1'anti-
qaspillage, &dité par T'QFEN, Berne, no. 1, 1977, p. 1}
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essentlellement des architectes et ingénieurs, gui répondraient
a4 chacun par té&léphone ou par écrit., Ce numéro a ensnite été
supprimé,

Du 17 octebre 1577 au 2% mai 1978, 1'CFEN recot 8610 appels,
dont 3064 (scit le 35 %) étaient valables, c'est-a-dire ayant
un centenu utile ainsi gque le nom et l*adresse du correspon-
dant. Ces appels furent ensnite dépouillés par thémes; on en
mit en lumiére 61 dans les grandes catégories suivantes:

- chanffage des logements, eau chaude, climatisation
(B2 & de tous les appels);

- besoins en €lectricité (17,6 %};
- trafic et circulation (2,6 %);

- tarifs et subventions (6,4 %)

¥

divers (6,3 %);
{Le total dépasse 100 %, wvu les multiples réponses possibles).

Il faut relever que les problémes les plus fréquemment posés
se trouvérent dans les treis catégories suivantes, qui repré-
sentent prés de la moitié de tous les appels:

~ isolation et rétention de la chaleur;
- systémes et régulation de chauffage;

- température des chambres ¢t immeubles surchaunffés.
Ceci dénote que ce sont essentiellement les particuliers (pro-
priétaires et locataires} gqui ont posé leurs problémes et ex-

-

primé leurs deléances d 1'QFEN.

Les appels valables ont fourni une analyse des hesoins assez
claire pour l'orientation de la future campagne en faveur des
éconcomies d'énergie, de par la représentativité des appels,
qui peut se mesurer d'aprés la langue et la provenance géogra-
phigue: l'ensemble du territoire national fut bien couvert. Il
semble aussi qu'en termes d'instructien et de revenus, toutes
les conches de la population furent représentées.

En termes marketing, cette étude de marché "3 rebours” (an
lien d'aller chercher les renseignements, 1'OFEN a attendu
qu'ils lui parviennent) a fourni suffisamment d'éléments utiles
4 l'élaboraticn de la campagne future, et ceci de maniére rela-
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tivement &conomigue; le tZléphone en fut le md8dium essentiel.

LA CAMPAGNE 1977~1978

Avec le premier num@ro du Courrier de l'anti-gaspillage démar-
rait la campagne nationale en faveur das éconcmies d'Znergie;
connaissant assez bien les besoins, comme nous 1'avens vu ci-
dessus, 1'OFEN chercha & "vendre" ce "produit" immatériel
gu'est le compartement &concmique en matiére de consommaticn

d'énergie. (4)
De prime abord, la chose est particuliérement complexe:

- il faut d2finir précisément 1'idée méme de l'éconcmie d'é&ner-
gie, la rendre concréte pour chacun, en faire prendre cons-
cience au public, susciter son intérat et finalement modifier
certains comportements “gaspilleurs"; il s'agit de la “poli-
tigque de produit®™ dont il est guestion aux peints 1 et 2 de
1'annexe 2; ’

- il faut ensuite communiquer cette idée: c'est la politique
de communication, telle qu'elle apparait aux points 3,4,5,6,
7 et 9

- il faut distribuer cette idée, montrer comment chacun peut
agir @ son niveaun; différents média de "facilitation® sont
présentés au point 7;

- le coiit psycholegique de 1'idée deoit &tre réduit le plus pos=-
gible: 1'intéradt personnzl de 1'&conomie d'énergle doit primer
l'appel an devoir de l'inté&rét général, le plus souvent inopé-
rant dans ce genre de campagne. Il faut pouvoir montrer gu'on
peut vivre autrement (mieux, plus sainement) sans altérer son
confort. En plus du coiit psychologique., cala peut occasionner
des colts monétaires: diépenses pour isoler des fenétres, pose
de vannes thermostatigues sur les radiateurs, etc. La campagne
devrait pouveoir mettre 1'accent sur l'investissement que cela
représente, avec ses avantages a long terme;

~ 1*'idée de 1'économie d'énergie prend elle-méme tellement de
Eormés {(transports, chauffage, cuisson, etc.) gqu'il n'ast pas
facile de lui trouver un "emballage standard". La campagne
doit viser 4 modifier avant tout la maniére 4'&tre de chacun,
avant de s'attagquer & des comportements plus profondément
ancrés. Il semble certain gue plusisura campagnes successives
devraient &tre nécessaires pour porter leurs fruits;

(#) voir 1'annexe 2: “"Tes dix points du programme de la campagne visant
4 &congmiser 1'Energie"
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- pour la politique de communications, la collaboration avec
les principaux prescripteurs et leaders 4'opinion (point &)
est essentielle pour obtenir un effet "boule de neige”; cha-
que catégorie de prescripteurs (constructeurs d'immeubles,
paliticiens, enseignants, etc.) représente un segment-relais
fondamental, alors que les média (point 7] plus ou moins per-
sonnalisés visent chague citoyen {public final),

Pour résumer les diffjicultés rencontrées par les promoteurs de -
la campagne, c'est-&-dire 1'OFEN, il faut se souvenir que la
plupart des gens ont grandi en ayant toute 1l'énergie désirée
pour satisfaire leurs besoins: d'autre part, dans la popula-
tion, existe une certaine croyance gque la crise de 1'énergie
n'est pas réelle, mais "combinde” par les compagnies pétrolid-
res et les producteurs d'énergie pour accroitre leurs prix. (3)

MANTFESTATIONS DE RELATIONS PUBLIQUES LORS DE LA CAMPAGNE

L'OFEN chercha 3 diffuser par les média les informations les

plus importantes; en coordination avec la radio et la té8lévi-
sion, la presse a regu, entre septembre 1977 et janvier 14978,
cing communigués dont chaecun traitait d'un théme particulier:
(6}

- la 30 septembre: la cuiszsine et la préparation de 1'eau chaude:
= le 12 octobre +: le chauffage et 1l'isolation thermigue;

- le 2 novembre : le lavage et le sé&chage du linge et de
la vaisselle;

- le 6 décembre : le réfrigérateur et le congélateur;

=~ le 4 janvier : 1’éclairage.

Ces communiqués de presse, destinés avant tout aux particuliers,
comprenaient également des illustrations ainsi gue des exemples
d'économies réalis€es dans l'administration et I'industrie.

Dans le no. 3 du Courrier de 1‘'anti-gaspillage (décembre 1977}

fut lancé un concours d'affiches ouvert aux professionnels du
graphisme.

{5) selon B.J. COE: "Advertising: Application of a Marketing Technigue in
the Solution of Secial Procblems”, 1974 Combineed Proceedings, Series
no. 36, American Marketing Associaiton, Chicago, {U.S.A.), pp. 267-273.

{6) A. WEIDMANN: "Mobiliser 1a population par le moyen des relations publi-
ques”, Courrier de 1’anti-gaspillage, no. 1 / octobre 1977, p. 1.

218



En février 1978, 1’OFEN langa une campagne d'affichage dans les
communes.

Dans le cadre de la Foire suisse des échantillons (Mustermesse),
en avril 1978, 1'OFEN monta un stand-exposition, présentant no-
tamment les affiches du concours dont il est gquestion ci-dessus,
des films, et un v@lo invitant chacun & tester 1'énergie gu'il
produit en pédalant.

Peu auparavant, au Salon de 1'auto de Genédve, 1'OFEN é&tait &ga-
lement présent avec un stand présentant des films et proposant
un concours; ce stand fut trés fréguenté.

A la suite de ces manifestations, ]1'OFEN organisa une exposi-
tion ambulante, destinée 3 inforwer les visiteurs sur les pos-
sibilités d'&conomiser 1'énergie. Cette exposition fut pré-
sentée a& 1'ESPO de Lugano, aw Comptoir de Lausanne et 3 1*0QLMA
de Saint-Gall. Elle fut &galement disponible pour les &coles

gui en faisaient la demande.

PROMOTION ET ARTICLES PROMOTIONNELS

Les manifestations énumérées ci-dessus donnérent lieu 3@ la dis-
tribution gratuite cu & la vente de nombreuses brochures et
articles promotionnels invitant a3 &conomiser l'énergie: awto-
collants, mailleots, brochure "Economiser l'énergie, ou et
comment"” {tirage: 40'000 exemplaires). Cette brochure, aujourd'-
hui épuisée, est remplacée par "Economisez le chauffage 3 1la
maison'.

Certains autres articles de type promoticonnel pouvaient &tre
commandés directement & 1'OQFEN: films et montages audio-visuels
{en prét), affiches destinées aux collectivités publiques ainsi
qu'aux entreprises (voir annexe 3), et "notices techniques™®
{(par exemple sur l'entretien du chauffage, le recyclage des
déchets et les éclairages publies).

BILAN ET EFFETS DE LA CAMPAGNE 19%7-78 EN FAVEUR DES ECOHOMIES
D'ENERGIE (7)

La radio, sur les trois chalnes nationales, diffusa guelgue

40 émissions sur les &conomies d'énergie; la télévision, quant
a4 elle, proposa 30 spots et courts métrages, notamment sous
forme de "trugs" pour économiser l'&nergie dans les ménages: le

{7} voir le Courrier de 1'anti-gaspillage, no. 3 / décembre 1977, pp. 2-3,
et no, 7 / aoQt 1978, pp. 1-2, 7 et 9.
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prix de passage des spots & 1'écran fut particuliérement avan-
tageux, gr83ce 3 des accords passés avec la SS5R. Aujourd'hui,
cette collaboration est devenue plus systématigue: les spots
créés par Elschert et Delessert sont réguli&rement diffusés,

Une agence privée mandatée pour réaliser un service de presse
consacré au secteur ménager a publié de nombreux textes dif=-
férents dans 11 millions d'exemplaires de journaux, entge le
17 octobre 1977 et le 2 décembre 1977.

Le nombre d'appels t&léphoniques au 031/61.61.61 est monté en
fléche apré&s chaque émission de radio ou de télévision; plus de
1'000 lettres furent envoyées 3 la Radio suisse alémanique.

De nombreuses organisations publiques se mettent & donner l'e-
xemple en matiére d'é@concmies d'@nergie: les FTT, les CFF,
1'administration fédérale, l'armée.

Selon une enquéte de l'institut de sondage Isopubic, mandaté
par 1'OFEN, un des principaux buts de la campagne est atteint,
& savoir sensibiliger l'opinion publique et la mobiliser a
1'égard des économies d'énergie. Cette enguéte, réalisée fin
1977, révéle gue le probléme des &conomies d'énergie revét une
importance primordiale pour 31 % de la population suisse (alors
que ce pourcentage n'était que de 14 en 1976, selon un autre
sondage Isopublic}: il vient en cingquiéme place des problémes
dconomiques et sociaux, précédé par le maintien de l'emploi

{67 %), la protection de l'environnement (39 &), la luttre con-
tre le terrorisme (36 %) et la prévoyance vieillesse (33 %).

On ne constate pas de différences sensibles en ce qui concerne
l'attitude des divers groupes de la population. Les tendances
quant 3 la perception de ces problémes sont présentées 3 1'an-
nexe 4.

Le 72 % de la population {Suisse alémanigue: 77 %, Suisse ro=
mande: 58 %) sait que guelque chose a 8té entrepris ces der-
niers temps d propos des économies d'énergie. Le 21 % des
Romands interrogés se souvenaient du slogan de la campagne:
"Energie - pensez-y plus, dépensez-en moins". Finalement, et
¢'est un point trés important en regard des considérations
qu'on a pu lire plus haut sur les comportements, 63 % des 1006
personnes ayantparticipé & 1'enquéte (échantillen représen-
tatif) ont déclaré avolr pu mettre en pratique les suggestions

regues.

Une deuxiéme enquéte Isopublic, publi&e en &té 1978, soit prés
d'une année aprds le début de la campagne., donna les résultats
suivants, qui peuvent &tre interprétés comme une mesure de
l'efficacité de la campagne:
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= 54 % des Romands connaissent le slogan: “Energie - pensez-y
plus, dépensez-en moins™;

- 45 % des Alé&maniques ont retenu le slogan: "Energie - denk
mit, spar mit";

- 53 % des personnes interrogées ont répondu affirmativement a
la guestion de saveirsi 1'industrie et lfadministration
avaient déj3d entrepris quelque chose pour utiliser 1'é-
nergie plus rationnellement. Ce chiffre est, entre au-
tres, un indice de succés des appels & 1'&conomie d'éner-
gie, et peut &tre interpré&té comme un facteur de motiva-
tion pour le public, les "gros consommateurs” montrant
1'exemnple.

- 77 % des hommes et 66 % des femmes affirment avoir changé leurs
habitudes dans le but d'é&conomiser de l'énergie: &lectri-
cité, chauffage, essence.

- 75 ¢ des personnes interrogées sont disposées 3 renoncer i des
objets ou installations de luxe consommant beauwcoup 4'é-
rergie.

Parmi les autres effets de la campagne, il faut mentionner - et
c'est particuliérement important dans une optigue "d'effet d'en-
trainement" - la création de nombreuses organisations promou-
vant 1'économie 4'éenrgie, certaines de nature publigue, 4'au-
tres de nature privée:

- la Conférence des directeurs cantonaux de l'énergie, sur 1'i-
nitiative des Conseillers 4'Etat responsables des guestions
d'énergie, a pour but d‘'améliorer la coordination et les
échanges d'expériences;

- certains cantons instaurent un “service-conseils individuels®
en matidre d'énergie, par exemple le Tessin, Bile-Campagne
et Bile-Ville (dans ce dernier cas par l'intermédiaire des
Services industriels, avec 15 collaborateurs & disposition)s

- sgus les auspices de la Confédération se crée le "Mouvement
suisse pour 1'é&conomie d'énergie” ayant pour but de rallier
1'économie privée aux cbjectifs poursuivis par la campagne;
plus de 50 asscociations et groupements sont déjd entrés com-
me membres collectifs dans ce mouvement;

- 1'Union suisse des Consommateurs 4'énergie fonde un service
de consultation sur l'énergie, 3 Adisposition des PME (peti-
tés et moyehnes entreprises) n'ayant pas, dans leur person--
nel, de gpécialistes en la matidre;
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- la Fondation "Dialogue" a lancé en Suisse romande et aléma-
nigue, en collaberation avec les Ecoles, une vaste campagne
sous forme de colleoques organisés dans les salles des Par-
lements cantonaux, avec la participation de Conseillers
d'Etat responsables de 1'énergie, des dé€légués de la Confé-
dération et des experts: ces collogues rencontrérent un
grand intérét chez les responsables scolaires, gui durent
limiter le nombre de participants (des jeunes de 16 & 20 ans)
d chaque s@ance; 40 manifestations eurent lieu jusqu'ad mai
1979, Depuis 198], pourtant, les activit€s de la Fondation
se sont notablement réduites, fante de moyens semble-t-il.

En mai 1978, le Courrier de l'anti-gaspillage (ne. 6, p. 2)
met en évidence un symptome encourageant: le terme "&concomie
d'énergie" commence 3 devenir un argument publicitaire pour la
vente de certains appareils et wvéhicules.

Comme dernier point & relever au sujet de la campagne 1977-78,
le Courrier {(no. 7 / aout 1978, pp. 1-2) menticnne gque la
consommation globale d'énergie a augmentd en Suisse de 2,2 %

en 1977 par rapport a l'année précédente; ceci n'est pas forcé-
ment un constat d'échec: la campagne 1977-1978 n'avait pas en-
core pn déployer tous ses effets, et sans cette campagne l'aug-
mentation de la consommaticn aurait sans aucun doute &té enco-
re plus forte.

OCTOBRE 1979: MOIS INTERNATIONAL DES ECONOMIES D'ENERGIE (8)

En février 1979, les 2C pays membres de 1'AlE (Agence interna-
tionale de l'énergie) decidérent de "r&aliser un mois des éco-
nomies d'énergie", en s'engageant d essayer d'8conomiser 5 &
de pétrole. Les campagnes d'information devaient insister sur
la nécessité unrgente d'économiser 1l'énergie an moment ol les
perspectives mondiales d'approvisionnement deviennent toujours
plus critiques.

Les mesures i prendre ne devaient pas @tre gu'ad efficacité pas-
sagére (limitations de vitesse, de température de chauffage)

en essayant de faire renoncer la populatieon & une certaine con-
sommation: elles sont mal acceptées et A long terme le probléme
de l'énergie n'est pas résclu. La campagne d'octobre 1979 wi-
sait a faire voir & la population le probléme de 1'énergie dans
son ensemble, en soculignant gu'une modification structurelle
des comportements est inéluctable.

Selen 1'AIE, les programmes d'économies des différents pays

{8} voir le Courrier de 1'anti-gaspillage, no. 1) / juillet 1979,
pp. 1-2, 4 et 10, et no. 12 / septembre 1979, pp. 9 et 13
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sont trés inégaux: les mesures prises au Danemark, aux Pays-
Bas et en Suéde sont qualifiées de bonnes. Pour le Canada,
1'Allemagne fédérale, 1'Italie, la Norvége, le Japon, la Gran-
de-Bretagne et les Etats-Unis, il y a un premier pas dans la
bonne direction. Aucune mesure efficace aurait &té prise en
Autriche, en Belgique, en Gréce, en Irlande, an Luxembourg,
en Espagne et en Suisse. Les progrés dans la mise en oeuvre
des mesures d'économies sont plus faibles que prévu, pour
l'année 1978. Plusieurs pays ont réduit leurs subventions, et
les programmes restent trop axés sur l'information et les me-—
sures bénévoles.

Les dépenses d'information se sont accrues en Autriche, au Ca-
nada, en Allemagne fédérale, aux Pays-Bas, en Suéde et en
Grande-Bretagne. Dans les autres pays, elles sont restées iden-
tiques on ont &8t& réduites. Les moyens les plus utilisés pour
la diffusion des informations sont les affichettes et les
prospectus. Dans plusieurs pays, la télévision s'est révélée
étre le support le plus efficace, mais aussi le plus cher. Dans
la réqgle, l'information s'adresse avant tout aux ménages, aux
automobilistes, aux PME ainsi qu'aux enseignants et & leurs
@)éves. En 1978, les dépenses consenties par téte d'habitant,
en faveur de l'information pour &conomiser l'é€pnergie, se sont
@chelonnées entre 1 US cent aux Etats-Unis et 28 US cents au
Canada; pour sa part, la Suisse y a consacré 3 US cents, c¢'est-
a-dire moins de 1O centimes par habitant!

Le 4 juillet 1979, le gouvernement helvétique arréte d'allouer
& la campagne d'octobre un budget total de 8501000 francs; &
défaut de mieux, il est décidé que l'efficacité de la campagne
sera mesurée par des sondages d'opinicn. L'annexe 5 présente
le calendrier des manifesttions: on y retrouve le principe des
actions directes par les mass-média et les actions d'appoint
d'organisations de soutien,

Le concours dtaffiches lancé en décembre 1977 et destiné aux
professionnels du graphisme n'ayant fourni, au goiit de 1'OFEN,
aucun projet pour sensibiliser le public, une offre est alors
faite 3 trois bureaux de graphistes privés. L'COFEN retient la
meilleure proposition, gqui devient l'affiche de la campagne;
réalisée en quatre couleurs, cohgue en trois langues nationa-
les, elle apparait en octobre 1979 sur guelques 20'000 pan-
neaux de la Société générale d'affichage; 1'Administration fé&-
dérale, les CFF et les entreprises de transports publics de
toute la Suisse acceptent spontanément de la placarder sans
frais. {(9)

(9) voir annexe 6
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Le graphisme de l'affiche est repris pour orner la premiére
page de la notice distribuée i tous les ménages (en trois lan-
gues, tirage total: 2,7 millions). (9) La notice énumére les
principales régles de comportement devant permettre & chacun
d'économiser 5 % d'énergie. Aprés la campaghe de cencibili-
sation de 1977-1978, il est nécessaire de passer sérieusement
aux actes.

"Les sujets de 1'affiche, de la page de garde de la notice et
des spots TV sont identiques et sont donc facilement identi-
fiables par le citoyen. Le sujet lui-méme est mystérieux, il
se perd dans 1l'illisible, dans 1'inconnu, sur une question
qui &veille la discussion. L'affiche ne lui donnera pas de
réponse concréte. Seule la notlce, @8s la page 2, 1a lui four-
nira®. {10)

La notice distribude aux ménages" .,. contient trois "philo-
sophies”., La premiére est celle de la sensibilisatien. Elle

a &€té obtenue par la reproduction de 1'affiche dont 1'éloge a
€t& unnanime. La deuxiéme est contenue dans les sept pages -
restantes gui sant une checkliste compléte des possibilités
d'écononie d'énergie, dans leur majeure partie sans lnvestis-
sements et donc réalisables dans l'immédiat. La troisiéme,
enfin, consiste dans le fait gue pratiquement tous les Suisses
ont regu ou pu recevoir ces "recettes" concernant les écono-
mies d'énergle. Personne ne pourra dé&s lorg se plaindre, de
bonne fei, du fait gu'll ignorait le "comment faire". L'esprit
civique devrait étre réveillé". (11)

Le Lancement officiel de la campagne fut d nouveau confié aux
média: le 28 septembre 1979, eut lieu une conférence de presse
destinée d la radio, & la té&lévision et & la presse écrite. Le
Conseiller f&déral Ritschard, notice en mains, présenta la

campagne & la télévision.

BILAN ET EFFETS DU MCIS INTERNATIONAL DES ECONOMIES D'ENERGIE

En Suisse, l'objectif fut presque atteint: 4,9 & de réduction
de la consommation de pétrole, par rapport & octobre 1977, No-
tre pays Se situa alors au troisziéme rang du classement de
1'AIE, derriére le Luxembourg (- 8,1 %} et les Etats-bUnis
{=5,4%); en queune de classement se trouvent les Pays-Bas (aug-

(9) voir annexe 6

(10} Dr. Kauer: “Rapport sur le Mais des économies d'énergie en Suisse",
doc. interne OFEN, décembre 1979, p. 2

(11} Dr. Kauer, oc., p. 2
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mentation de la consommation de 8,8 %) et la Belgique
[+ 15,7 %). (12}

I1 semble gu’en Suisse la composante internationale de la cam-
pagne n'a pas assez &té mise en relief; un service de presse
ad hoc aurait pu &tre chargé d'amplifier enceore la campagne.
Aux Etats-Unis, on a manqué d'intér&t pour cette campagne, .

vu gque la population ne croit encore que peu 3 la crise de
1'énergie; pourtant, dans ce pays, l'objectif a &té& atteint.
En Sugde (+ 6,4 %), certains des objectifs fix&s par le Parle-
ment n'‘ont pu 8tre atteints que par des mesures législatives,
ce qui est en fait un constat d'&chec pour une approche marke-
ting.

Selon un nouveau sondage Isopublic, (12} 57 % des gens se rap-
pellent le slogan “Energie - pensez-y plus, dépensez-en moins”;
62 ¥ ont remarqué l'affiche et la notice: "L'énergie, si nous
ne 1'économisons pas, nous ne pourrons bientdt plus ..." avec
la liste des éconcmies possibles; 74 % veillent déja 3 consom=
mer moins d'&nergie, les personnes 3gées de plus de 35 ans ma=-

.hifestant un comportement plus économigue gue les jeunes, et
les Alémanigues plus que les Romands. Pour pouvoir véritable-
ment mesurer le succés de la campagne, il aurait fallu pouvair
disposer d'un indice statistique plus fiable.

Malgré ces chiffres. encourageants, un sondage réalisé a la de-
mande de Shell Suisse montra gue peu d'automobilistes se décla-
raient enclins & ]l'éconcmie.

La campagne d'octobre 1979 suscita de nouvelles initiatives

dans les cantons et les communes {&conomies, leis cantonales,
promotion des transports publics) et dang les entreprises pri-
vEées. Des investissements toujours plus nombreux se font de

leur part, par exemple l'installation de pompes 3 chaleur. Les
cantons &t communes, . ainsi gue les entreprises privées, se
mettent 3&diter et § distribuer toujours plus de recommandations
et de fiches technigues.

La lancement de la campagne par le Conseiller f£édéral Ritschard,
"la diffusiéen de la notice et le placardage de l'affiche ant
praduit un effet général de synergie et, dans les média, un
écho considérable que l'on pourrait presgue qualifier de choc™.
{14) Du début d'octobre & fin nevembre 1979, la presse a publié
en trois langues et & plus de SO millions de tirage des arti-

{T2} "Loorbeeren im tnergiesparen”, Neue Zircher Zeitung, 6. rebr. 1980,
p. 27 )

(13) Courrier de 1'anti-gaspillage, no. 13 / janvier 1980, p. 3

{14) Or. Kauer, oc., p. 2
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¢tles traitant de la campagne, ce qui lui donne wne ampleur ex-
¢eptionnelle, et probablement unique jusqu'alors.

Les critigues portant sur la campagne furent nombreuses, mais
constructives, et le Mois international jamais remis en cause.
Comme suite & la campagne, le probléme des €conomies d'éner-
gie est devenu le probléme numéro 1 de la discussion publique,
et s'est renforcé chez la plupart des citoyens. L'OFEN s'est
mis & &laborer un indice @ la consommation d'énergie (€galement
par secteur) tenant compte de divers facteurs, tels que le cli-
mat, la variation de la conjoncture, etc. (15]

LA CAMPAGNE 1980

Comme on a pu le constater par les remargues gqui précédent, le
public, en 1979, est largement sensibilisé & l'utilisation ra-
tionnelle de l'énergie: par conséquent, la campagne 1980, de
moins grande ampleur que les deux campagnes précédentes, avait
pour ohjectif de développer l'existence de services d'orienta-
tion pratiques, neutres, permanents et désintéressés, spéciali-
sés dans Ies économies energPthues(V01r plus loin la créatjion
de 1'1IES).

Le Conseiller fédéral Schlumpf langa cette campagne en mai 19B80;
du point de vue des média, 1'OFEN collabora étroitement avec la
S.A. pour la publicité 4 la té€lévision, gui créa des spots avec
le personnage Yok-Yok.

LE SERVICE SUISSE D'INFORMATION SUR LES ECONOMIES C'ENERGIE

Ce service est le principal "produit" de la campagne 1980; les
deux précédentes campagnes (1977-1978 et Mois international
d'octobre 1979) s'adressaient 3 toute la population: elles ont
permis des initiatives dans plusieurs communes; des commissions
de l1'énergie ont €té nommées, des offices d'information ouverts,
ete, :

Pour faire face 3 cette évolution , 1°'OFEN chargea un groupe
d'ingénieurs de créer le “service d'information sur les écono-
mies d'énergie” {IES), ayant pour but de donner des impulsions
pour les campagnes d'informaticn au niveau lecal; les communes
et les régions s'adressant & 1'IES peuvent bénéficier gratui-
tement des prestations suivantes:

- assistance dans la création d'un service local d'informaticn

(15} Dr. Kauer, oc., p. 4
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sur les économies d'énergie par l'envoi temporaire d'un
groupe de spécialistes;

- mat&riel de documentation.

"Chacun, qu'il seoit propriétaire, gérant ou locataire, devrait
avoir la possibilité de présenter ses problémes 3 un spéciali-
ste compétent. Celui-ci peut donner des informations et des
conseils qui seront neutres, c'est-d-dire indépendants des
Produits et des fabricants, et cohérents (par exemple lsola—
tion + chauffage)., [(16)

L'IES se situe au centre d'un réseau d'informations (voir an-
nexe 7} gu'elle coordonne afin de soutenir les services lo-
caux. C'est une centrale de renseignements favorisant 1’échange
et l'application de mesures visant & €conomiser l'énergie.

1980 est une année pilote pour IES: sept services locaux sont
mis sur pled. En 198l, vingt autres communes demandent de l'as—
sistance; un Centre romand est créé 3 Lausanne pour encourager
la création de services locaux d'information et leur apporter
un soutien technigque, ceci pour les cantons romands.,

IES est présent, en 1981, aux manifestations suivantes: Swisshau
{Bale): expo=ition de la construction, Mustermesse (Bile: foire
suisse des échantillons) Gemeinde (Berne): exposition spéciali-~
sée pour 1l'équipement des collectivités publigues, Comptuir
suise (Lausanne),

L'INDICE DE LA CONSOMMATION D'ENERGIE

Nous avons vu plus haut gqu'ur indice statistique de la consom-—
mation d'énergie faisait défaut pour évaluer précisément 1'im-
pact des campagnes; en liaiscn avec 1'EPFZ et 1'Ecole des
Hautes Etudes Commerciales de 5t.-Gall, L'OFEN mit au point un
tel indice en €té 1980, tenant compte de la variation des
stocks, de la conjoncture et de la météorologie.

"Les données chiffrées gqui entrent dans la composition des dif-
férents indices partiels et de 1'indice gilobal sont obtenues

de la maniére suivante: pour l'électricité, les producteurs
suisses communigquent des données hebdomadaires; pour 1l'huile

de chauffage, les chiffres proviennent d'un sondage auprés de
350 conseommateurs; les importateurs de gaz et d'essence commu-
niquent & 1'OFBN des informations mensuelles, Les importateurs

{16} Courrier de 1'anti-gaspillage, no. 18 / février 1981, p. 3
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de charbon ne donnent pour l'heure que des informations annuel-
les. Toutes ces informations sont fournies sur une base volon-
taire par les intéressés”. (17) Le Courrier de l'anti-gaspil-
lage publie cet indice tous les trois mois, et un service de
presse le communigue aux journaux tous les six mois,

CONCLUSION

Aprés 1'étude de trois campagnes successives, on peut se rendre
mieux compte de la "philosophie" de 1'OFEN en matiére d'dcono-
mies d'énergie: aprés une sensibilisation de toute la popula-
tion suisse, directement et par 1'intermédiaire de publics-
relais, la campagne de. 1980 vise plus particulisrement les
collectivités publiques locales, grice 4 1l'appui de 1'IES. En
termes de marketing, il s'agit d'une distributien plus décen-
tralisée du "produit™; parallélement, la communication se fait
plus personnalisée, la "vente personnelle" remplagant la “pu-
blicité",

On doit signaler jci gu'un service de 1'énergie a déja &té crés
dans presgue tcous les cantons: malheureusement, la plupart de
ces services ne fonctionnent gu'd temps partiel. Quatre can-
tens (Zorich, Bale-ville, Bale-Campagne et Schaffhouse} ont

déji réalisé une campagne cantonale pour les économies d'éner-
gie. Aujourd'hui, d défaut de disposer d'un dAélégué aux écono-
mies d'Bnergie, chague canton a au moins un numéro de téléphone.

La consommation finale d'énergie a évolué de la manidre sui-
vante durant ces derniéres années:

ANNEE 1977 1978 1879 -~ 1980 1981
Yariation

par rappert,

i 1'année 2.2 % 5.1% 1,9 % 3,5% 1.0 %
précddente

La tendance 3 la hausse a pour la premiére fois &té freinée en
1979, en grande partie grice & la campagne d'’octobre {Mois in-~
ternational }: & moyen et long terme, pourtant, on devrait
s'acheminer vers de nouveaux accroissements de la consommatlon,
principalement & cause des faits suivants:

(17) J.-L. Lederrey: "Grice au nouvel indice trimestriel, la Suisse saura
comnbien d'&nergie elle consomme”, Chronigue de 1'innavation industriel-
le, BGazette de Lausanne, 15 octobre 1980

228



- dengité toujours plus faible de l'hgbitat (construction de
maisons familiales et de villas):

- ventes-record d'automobiles:

- satisfaction de besoins toujours renouvelés (piscines pri-
véeg et publiques, patineires, skilifts, ete.).

Malgré le succés ponctuel des campagnes, il est encore trop

tot pour dire si elles ont contribué a modifier & long terme
certains comportements (l'annexe B présente gquelgues indica=-
teurs de notoriétd et d'efficacité des trois campagnes dont

il a été question; certaines valeurs des tablemux figurent

dans le texte ci-dessus). Une politique &nergétique vigoureuse
devra constituer un instrument indispensable & l'approvision-
nement futur de la Suisse en énergie. On se heurte 1d 3 une

des limites de toute action de marketing: lorsque le changement
social volontaire ne se manifeste pas, ou trop faiblement, et
lorsgu'on se trouve en présence de problémes lids 3 1'intérét
général, la contrainte légale vient souvent se substituer aux
acticns de marketing, Un tel phénonméne a &té observé en matiére
de séourité routiére, pour le port, désormais cobligatoire, de
la ceinture.

Un article constituticnnel est en train d'étre élaboré (article
24 cctiés), de méme gu'une loi d'application;: ces deux mesures
l&gislatives pourraient bientdt &tre soumises a une votation
populaire.

Contrairement aux pays anglo-saxons, la Suisse n'a pas recouru
aux incitations fiscales ouw financiéres pour propager un compor-
tement économique en matiére d'énergie; il n'y a pas eu de sub-
ventions fédérales transformables en primes monétaires pour
citoyens cu crganisations méritants, ni méme de dégrévements
fiscaux pour les personnes faisant des investissements dans le
sens des &conomies d'énergie {meilleure isclation, installa-
tions soleires d'appoint, etc.}. On peut certainement regretter
cela, bien gue les cantons aient la possibilité d'agir dans le
sens d'une “politique de prix" plus motivante. A notre avis,
l'appel au civisme n'est pas le moven le plus efficace d'cbtenir
une modification durable des comportements.

Sources:

- ¢itées dans le texte
- entretiens avec MM, Kauer et Grandjean (OFEN) et documents internes OFEN

Réfdrence consultée

- J.S. MILSTEIN: "Consumgr Behavior and Energy Conservation", Advances in
Consumer Research, (Y.5.A.}, vol. 4, 1977, pp. 315-321
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ANNEXE 2: LES DIX POINTS DU PROGRAMME DE LA CAMPAGRE VISANT A ECONOMISER

L'ERERGIE

par K.H. Traxler, respansable de la campagne pour 1es Bcanomies d'Bnergie

T.

o,

7.

La campagne natianale visant & &conomiser ]'énergie veut engendrer un
nauvel &tat d'esprit dans la papulatien: de "consommateurs" que nous
sammes, nous voulons devenir des “bén&ficiaires" de 1'énergie.

. Dans cette campagne, nous procéderons comme pour résoudre un probléme
de marketing. Nous poursuivons trois objectifs:

- pour 1'économie privée et les particuliers: amener chacun 3@ &conamiser
1'&énergie;

- pour t'économie publigue: créer des.emplais grace 3 des tnnavations
et rendre 1'approvisionnement Energétique du pays moins dépendant
de 1'étranger;
- paur 1'environnement: réduire Ta pollution.
La campagne est dirigée par 1a Confédération qui en assume, & court
terme, le r&le de promoteur; & moyen et i Tong terme, la base de la cam-
pagne devra cependant &tre &largie: i1 s'agira en effet, de gagner i
notre cause les cantons, Jes communes, les milieux économiques et les

cercles de consommateurs, pour que towt le monde collabore avec nous
dans un &lan de solidarité nationale.

La campagne est placée sous la devise: "Les bons exemples font boule
de neige”.

Les principaux thémes de 1a campagne sont les suivants:

- aptimiser la technologie (isolation, utilisation de la chaleur rési-
duelle, amélioration du rendement);

- diminuer le gaspillage dans les ménages, & 1'usine et dans les
transports;

- mieux informer et conseiller le conscmmateur.

La campagne s'adresse &-tout un chacun, mais en particulier aux spé-
cialistes du d&veloppement technique, aux responsables des entreprises
privées et publigues, aux enseignants et aux politiciens.

Nous collaborons avec les média suivants:

- radio et tEl&vision

- presse
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ANNEXE 2 (suite): LES DIX POINTS OU PROGRAMME OF LA CAMPAGNE VISANT A

ECOROMISER L'ENERGIE

10.

- autres moyens: vignettes, affiches, concours, conseils, documentation,
etc,

D'oi viernent Tes fonds? La Confédération fait un premier effort an
offrant Fr. 500'000.--. Le but de la campagne est d'utiliser ces

fonds de maniére & décupler le montant budgétaire & disposition, en sus-
citant des apports et prestations volontaires. L'avantage d'une campagne
exécutdée & 1'aide de prestations bénévoles est san effat muitiplicateur.

. Le bulletin mensuel de 1'0ffice f&déral de 1'écanomie &nergatique in-

formera ses lecteurs du succéds de la campagne.

Le coup d'envoi de la campagne sera donné cet automne. Une seconde vague
de propagande interviendra en janvier/février 1978. Nous davons cepen-
dant nous préparer & un travail de plus longue haleine si nous voulons
atteindre nos objectifs et ne pas encourir le reproche de procéder

d un exercice stérile.

Soyrce: Le Courrier de 1'anti-gaspillage, no. 1, p. 2
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ANNEXE 4: PERCEPTION OES PRINCIPAUX PROBLEMES ECONOMIQUES, POLITIQUES ET

SOCIAUX DE LA SUISSE, en % des personnes interrogées

fin Eté aoit |oct. qct, | oct.

1977 | 1978 |1979 | 1979 1980 | 1981
Economies d'éEnergie 39 " 81 82 80 64
Protection de }'environnement 39 74 14 74 76 68
Sécurité de 1'emploi, chdmage 67 6} 59 n 50 5¢
Lutte contre alcoal, tabac,
drogue * &8 68 66 68 61
Prévayance vieillesse 33 58 53 60 38 38
Inflation, renchérissement Lk 37 49 51 39 57
Lutte contre le terrorisme 36 58 37 34 46 37
Education *H 43 3% 38 24 21
Construction de lagements ** 16 15 16 15 27
Agitatian de ta jeunesse *x ok ok o 46 47

** = résultats non disponibles

Saurce; Isopublic [&chantillon représentatif d'environ 1000 personnes;

tendances confondues Suisse romande et alémanique)
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ANNEXE 5: OCTOBRE 1979, MOIS INTERNATIDNAL DES ECONOMIES D’ENERGIE

Le programme de la Suisse

Nous publions ci-dessous les actions fes plus importantes qul
0Nt rganisdes on Suigse dans le cadre du Meis internations
deséconomies d'dnergie décidd par ' AIE 4 Parls. Pour dtre com-
plats, nous gubliony sussl toutes ies manifestations qui ne sont
pn’rmnoées par o Canfédération {presss, radia, wiévision,
arc.),

Actlons ayant pour objot los problamas généraun
ralatifs aux sconamiens d'énargie

@ Pressa: erticles gandraux, inlomations, erticles de presse

choisis paur cortains joumnauy, ddition plue importanta du
. afourrer de Fantigaspillages.

@ Tédvision: diverses dmissions et mparisges.

@ Radio; progremmes diffusant des consefs pour économiser
da I'tnorgie ot de |a musiqua.

@ Sympostum 4 Constance sur les &conomies d'énergie dans
les entraprisse ot euqusl participeront des réprtsentants da e
Sulsse, do la RFA st de I'Autriche.

Actions dans o cadra du mot d’ordra:
«Nous dconomisons 5% d’&nargies

@ Dimanche 3D septembire sprés les informelons du soir, & 1
radio et & la 1élévision: retransmission d'une allocution du
Congeilier fédéral Wilti Ritschard & I'occaswon du Mois inter-
rational dee &conomies d'énergie, puis diffusion dans la
Pruasdd,

@ Automna: envoi A tous les méneges d'un dépliant donnam
des recettas pratiques montrant comment fconomiser 5%
d'énergia avec le chauffsge, I'sau chaude 8t dans Is circula-
lign, Simultanémeant seva pubiiéa una stfiche dont 13 présen-
tation graphique sera similaire # celle du diéplisnt.

& Octobre; diffusion par la presse parlée et &crito fe conseils
pour économiser de I'énergia.

@ Diffusion da trois senvices de presse spécialisés {juillat, acdt,
septembre-octobre},

@ Onng lo sacteur des wansports, s CFF, l= TCS, FACS at
eAutp vernlinfigs nous ont assund de leur coflaboraden.

@ Dézembre: un contrdile de I'effet obtenu 93t prévy, essentiel-
lertent pour la raison que le mais international des éconco-
mies d'énergia sera ranouveld en 1980,

Actions diversas

@ Des actions d’appoint saront sussi organisées par "Actlon
commune paur [=a dconomles d'énergis, k23 PTT, les promo-
tours de Fudlisation du vélo, etc.

L ] Commentalre du lwre puhﬂé par I'AIE wEnergiesparen In der
Inpernet] ' Energ » {Cor igon sur les dco-
nomies d'énergie rémiisées dana chaque pays de ('AIE).,

@ Pyblication d'un jau sur fes économies d'énergie (raakisé par
Féconomie privéel.

Source: Courrier de 1'anti-gaspillage no.

11 / juillet 1979, p. 12
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ANMEXE 5: OCTOBRE 1979, MOIS TNTERNATIONAL DES ECONOMTES D'ENERGIE

Le programme de la Suisse

Nous publions ci-dessous les actions les plus importantes qui
s0nt organisées en Suisse dens ke cadm du Moia intemationed
des économies d'énangie décidé par I'AE A Paris, Pour &tre com-
plets, nous publions euss! toutes les manitestations qui ne sont

pos financdes par is Confide ip cadic, teHvision,
etc.).

Actions ayant pour objet les probldmes pénérous
relatifs aux dconomios d'dnargie

® Pressa; erticles géndraux, informations, articies de presse

cholsis pour censing journauk, éditlon plus wmportante du
. #Courrier de |'antigaspillagax,

@ THévision: diverges drmussions et reportages.

@ Fadio: programmes diffusant ces consslls pew dconomiser
de "énergie ol de ia musique.

® Symeosium b Constance aur les dconomies o' énergle dans
les entroprises etauqusl participerant des raprésantants dela
Sulsse, da la RFA et de I'Autriche,

Actlons dans le cedre du mot §’ordre:
«Noua économisons 5% d'énergies

& Dimanche 30 septemnbas 2prés les informations du sair, 3 1a
radio et b le téidvision: retransmission d’ura ellocution du
Conseiller fiddéral Willi Rirschard 4 'occasion du Mois inter-
netional des économies d'énergie, puis diffusion dens la

L= N
@ Automne: envoi 3 tous tes rénages d'un déplisnt donnant
des recettes pratigues mantrant & 5%

d'énergie avac b chautfage, I'eor cheude et dans la circute-
tion. Simultzndment sers publide uno affiche domt Is présen.
tation graphique ser similelrs & cefle dy déplient.

Ottobre: diffusion par la presse peride o1 écrite de conseils
Rour dcoromiser de I'énergia.

Diffusion de trois services de prasss spéolplfsés (juillat, apdr,
septembra-octabre).

Dans b secteur des transponts, les CFF, ke TCS, 'ACS &
«Autao vemimttige noua om essurd de leur eoflaboration,
Décembra: un contréla deeffet olitenu est prévy, essemisl-
loment pour ta raisen que | mois internstionel dea deono.
meea d’Energla sers rencuveld an 1980,

Actions diverses

® Des actlons d'appoint esront sussi organisées par I'Action
cornmung pour les dconomiea d'énergie, bes PTT, les promo-
teura de l'utilisation du viho, e1c.

® Commentrire du livre pubdié par I'AIE sEnerplesparen in der
Internationaten Energiangenturs (Comnperaison sur les éco-

d"énergie réalisdes dans chaque pays de I'AIE].

@ Publication d’un jau sur s &conomies d'énergie (réalisé per

l'économie privée),

Source: Courrier de 1'anti-gaspillage no. 11 / juillet 1979, p. 12
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ARNEXE 7:

¥ oy
G

IES = Service d'information Economies d’Energie CH

Cantaun Al jCanton B

>

Office
fEdéral
de l'dnargie

Canten €| |Canton D

ey

Formatlon: Programpe J'Impul=
sion de 1'0ffice fédérel des

quascions conjoncturelles

L
el

Recherche:
ETS, e,

EPF, EMPR,

—
o

Cantres A'information
existants: Infosoler,etc.l’

Egutien

Centrale
1ES

AN

tachnlgue

¥

Associations profegyion=
nelies: SIA, UTS. etc.

Dlverses argatlsations:
ENGES . SSES, et

a4
b=

Industrie, Documentatlon
suisse du bAtiment, atc.

N N

servica lo-
cal d'infor-
maticn de la
commuane U

service lo=
cal d'infor=
mation da 1a
région X

gervice lo-
cal d'infor-
macion du
cantan Y

sarvice lo-
cal d'{infor-
mation du
diserier ¥

sarvice lo=
cal d'infor-
mation da le
cotprane 2

Fropriétaires,
gErants,
locataires

L’lE§ n'ignq_u paa lsy structures on piece, Il vit da la collaboration Confédérytion,
par

Source: Courrier de 1'anti-gaspillage, no. 18 / favrier 1983, p. 3
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ANNEXE 8: NOTORTETE ET EFFICACITE DES CAMPAGNES EN FAVEUR DES ECONOMIES

0'ENERGIE (au travers de quelques indicateurs)

1977 | 1978 1979 | 1980 | 1981
Personnes veillant & consommer H: 77 %
moins d'énergie B3 % . 74%i88¢% (88 ¢%
F: 66 %
Personnes se sguvenant du slogan 21% | 54%
des campagnes rom. { rom. 57 % |non-  [non-~
4? % tot. !cale. |cale.
all,
lomaines ol des &conomies
ont Bté faites 197% 1980 1981
Chauffage des chambres 47 % 52 % 45 ¥
Emploi de 1'eav chaude 17 % 25 % 23 %
Usage des appareils ménagers 15 % N4 12 %
Cuisson 19 % 19 % 18 %
Emploi de la voiture 27 % 22 % 23 %
Lumiére B¢ 32 ¢ 314%
Mesures techniques: termostats, etc. 14 % 14 % 15 %
Mesures de construction: isolation, etc. 8% 15 % 1%

Source: sondages Isopublic
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VB2 ZURI-LINIE
LEf TRANSPORTES PUBLICS DE LA VILLE DE ZURICE

QUELQUES CEIFFREE D'EXPLOITATION (1981}

Dans une agglomération urbaine de 364'000 habitants, les VBZ
offrent un réseau de 236 km {soit 37 lignes}, dout 110 km pour
les tramways {13 lignes}, 90 km pour les autobus (18 ligues),
36 km pour les trolleybus (5 lignes). §i l'on compte les ré-
seaux privés de banliesue, ce réseau s'étend alors & 413 km
{soit 56 lignes}.

En 19Bl, les VBZ ont transporté prés de 220 millions de voya-
geurs. Le personnel comptait prés de 2200 collaborateurs, la
moitié @tant "agents", les deux cinquiémes “techmniciens", et
le reste "employés d'administration",

Les produits d'exploitation atteignaient 148 millions de francs,
et les charges 206 millions {dont le 60 % pour les salaires).

ORGAMISATION

La Ville de Zurich est propridtaire des VBZ; ceux-ci dépendent
du Conseiller communal responsable des entreprises industriel-
les de la ville: bureau d'ingénieurs, eaux, gaz., €lectricité,
transports. Les déficits des VBZ sont par conséguent supportés
par la Ville de Zurich; ceux=ci sont “politigues” plus qu'"éco-
nomiques": en effet, les VBZ sont gérés rationnellement, mais
leur structure tarifaire ne leur permet pas de couvrir toutes
leurs charges.

La politigue de prix de la compagnie est extrémemeut peu fle-
#ible, vu que la structure tarifaire découle du domaine poli-
tique, et gue toute modification de prix doit passer par un
assentiment du Conseil général (Gemeiunderat): d'autre part, il
s'agit de faire partager les frais du réseaun par d’autres com=
munes ob circulent les véhicules des VBZ.

En matidre de politique des prix, la décision d'utiliser ou non
les transports publics n'est d'ailleurs pas gu'une guestion de
hausse ou de baisse des tarifs: les facteurs de "prix psycho-
logique" sont souvent prédominants (temps, confort, indépen-
dance, etc.). .

L'annexe 1 présente l'organisation des VBZ; quant 4 la structu-
re commerciale cohgue comme un &tat-major, elle repose sur un
assistant de direction pour la publicité et les relations publi-
ques, trois cecllaborateurs, et une personne pour les tarifs et
1*information de 1'usager.
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Jusqu'en 1978 existait un service de marketing assez isolé des
autres départements; celui-ci a &té supprimé en faveur de la
structure actuelle, mais il a contribué & mettre en oeuvre
1'idée générale du marketing dans l'entreprise, comme cela est
décrit plus loin.

Le service "planification du trafic®, intégré dans le départe-
ment opérations, a un role important pour la recherche-marke-
ting: il doit réaliser des &tudes pour observer si le réseau
correspond toujours aux besoins des usagers, et faire des pro-
positions quant & l'achat et au renouvellement du matériel
roulant.

CONTRAINTES D'UN SERVICE PUBLIC

Avant de poursuivre 1'étude de la politique commerciale des
VBZ, il est nécessaire de préciser quelles contraintes pésent
sur la gestion du service public et de l'exploitation; hormis
les contraintes concernant la politique de prix, mentionnées
plus haut, nous avons regroupé celles-ci autour des &lé&ments
du marketing-mix:

- politique de produits:

. i1 =s'agit d'adapter l'offre aux horaires des CFF gui ont
plusieurs gares & Zurich et en banlieue, ainsi qu'd ceux
des autres entreprises de transports publics;

- il faut répendre collectivement aux besocins des usagers,
alors que les besoins de transport sont scuvent individua-
lisés;

.- biegn que 1'6ffre soit plutdt rigide (v8hicules, nombre et
horaire des conducteurs), il faut sans cesse essayer de
1'adapter & une demande trés fluctuante (heures, temps,
manifestations, ...); ‘

il faut trouver les mailleurs aménagements d'horaires et
intervalles entre véhicules (aujourd'hui entre 6 et 7 minu-
tes pour les périodes de fort trafic):

. 1a capacité de certains trajets et places, comme Zentral-
platz ou Stauffacher, est d&jd souvent utilisée au maximum
{par exemple le Bahnhofbriicke cou le Quaibriicke};

. peu de gains de productivité sont possibles en raison des

contraintes sociales en matiédre de personnel et de la
capacité existante.
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- politique de distribution:

. il faut pouvoir répondre aux bescins découlant de 1'&lar-
gissement de l'agglomération, c'est-a-dire prolonger les
lignes et modifier les horaires; cela pose un probléme dans
la mesure ol les VBZ desservent de plus en plus la périphé-
rie de Zurich, et subventionnent indirectement les trans-
ports publics des ¢ommunes avolsinantes;

. le fonctionnement du réseau est fragile: un accident rou-
tier sur une ligne peut avoir des répercussions néfastes
sur l'horaire, notamment pour les parcours communs ol cir-
culent aussi des véhicules privés;

« il faut trouver les meilleures localisations géographigues:
distances entre arréts, disposition des lignes (sachant gue
la zone d'attraction des passagers a un rayon de 300 &

500 métres au maximum}. Une enquéte a montré, en matiére de
frégquence de circulation, gu'une minute d'attente 3@ un

arrét est ressentie comme beaucoup plus longue qu'une minute
de transport (ou peut-&tre Qu'une minute &' attente au fen

rouge dans son auto?}.
- politigue de communications:
. il est difficile de vendre un sgervice dont la consommation
est immédiate, par rapport d une offre rigide; il faut

faire valoir des avantages spécifiques;

. il faudrait pouvoir arriver & une meilleure occupation des
véhicules, surtout aux jours et heures Creux.

MARRETING, PUELICITE ET RELATIONS PUBLIQUES

Les VB2 n'ont pas de stratégie marketing @ proprement parler,
malgré les nombreuses manifestations visibles de celle-ci,
comme la publicité, la promotion des ventes ou la recherche.
Par contre, les relations publiques sont trés soignées et
souvent originales.

Avant 1977, les actions en la matiére étaient plutdt ponctuel-
les, "au coup par coup”. A la suite d'une enquéte sur les
transports publics et sur l'image des VBZ faite par un institut
spécialisé & la demande de la compaqgnie {voir annexe 2: analyse
du marché des VBZ), 1l existe depuis 1878 une conception di-
rectrice en la matiére: la planificaticn 1978-1962, qui a pris
fin avec les manifestations du centenaire des trams @ Zurich.
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En 1980, le budget consacré & la publicité et aux relations
publigues se montait 4 1 million de francs, non compris les
charges salariales, ce qui représentait le 0,5 % des charges

de l'entreprise. Le budget 1981 est un peu plus faible pour per—
mettre un meilleur impact en 1982, année du centenaire.

En 1977 et 1978, on observe gue la population de la Ville de
2urich diminue: les gens vont habiter dans la périphérie, et
celle-ci est mal desservie par les transports en commun. D'au-
tres éléments sont défavorables & ceux-ci, par exemple les
entreprises ou magasins gqui construisent leurs propres parkings.
En matiére de marketing, c'est d&jd un objectif pour les VBZ de
ne pas perdre de clients dans ces conditiens.

L'engudte sur les transports et 1l'image des VBZ (annexe 2} donna
des résultats assez défavorables: temps d'attente aux arréts,
lourdeur administrative de la compagnie, attitude des agents,
Pourtant, cette &tude révéla deux segments particuligrement
intéressants de clients potentiels; en outre, elle montra gu'il
fallait dAévelopper la promotion des ventes, intensifier l'ouver-
ture au public et améliorer la gqualité des services. Il fut da-
cidé de faire appel 3 une agence de publicité pour transposer

de manidre créative les exigences en matiére de publicité des
VBZ, ceux-ci se chargeant eux-mémes de la réalisation ultérieu=
rement. Parall&lement, il fut décidé de développer la politigue
de produits, les VBZ estimant 3 juste titre gu'une bonne publi-
cité@ ne peut se faire gque sur un bon produit.

L'objectif de cette nouvelle politigue {planification 1978-1982)
était d'augmenter la part de marché des transports publics dans
les déplacements urbains, et rendre les VBEZ plus sympathigues
aux yeux du public; elle n'était pas dirigée contre les moyens
de transports privés, mais visait 8 faire prendre conscience &

la population d'utiliser le moyen de transport le plus approprié,
selon ses besoins et les circonstances; parallé&lement, il s'agis-
sait de faciliter 1'accés aux transports publics et de donner
envie de les utiliser.

Pour cela, les résultats de l'enquéte furent précieux: les VB2
bénéficiérent d'une base de travail pour amélicrer les presta-
tions existantes, en développer de nouvelles et pour exploiter
des axes publicitaires. Les campagnes, dont le détail est ex-
pligué plus loin, durent toutefois se limiter & ce que les
responsables politiques considéraient comme "normal"”, du point
de wvue du contenu et du coiit {publicité "informative" plus gque
"perspasive”, exclusicn de certains média onéreux, comme les

spots-cinéma).
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ACTIONS INTERNES

avant d'entreprendre des campagnes publicitaires, il &tait
nécessaire de s'assurer l'adhé&sion du perscnnel et de le for-
mer & une attitude plus ouverte envers le client. Ceci fut
r&alis®& par une acticn intitul&e "Nous ouvrons une ncuvelle
ligne", titre d'une brochure distribuée au personnel précisant
qu'il s'agissait d'une nouvelle ligne de conduite des VREZ.

Cette brochure "insistait sur le fait que l'acticn du person-
nel devait 8tre 34 la fois interne (mieux servir plus de vaya-
geurs) et externe (mieux faire connaitre la totalité de 1'of-
fre des VBZ". (1} En annexe 3, on trouvera queldques extraits

de ce "livret de sensibilisation" du perscnnel des VBZ.

Actuellement, le travail de relations publiques figure de ma-
niére fondamentale dans le cahier des charges de chaque agent.
Le journal du persannel, "Kontakt”, joue de méme un rdle impor-
tant pouxr 1l'information du personnel. Six numéros paraissent

en principe par an.

LA CAMPAGHNE 1978-1982

Une ncuvelle apbellation des VBZ fut alors lancée sous le nom

de "Zuri-Linie", l'ancienne &tant jugée trop administrative et
peu sympathique. Cette nouvelle appellation prit bientot place
dans toutes les communications de la compagnie, y compris sur

les véhicules et les installations fixes (voir le lagotype

en premiére page de ce cas).

Ceci donna le signal du lancement de la campagne 1978-1982, qui
s'articulait autour des guatre thémes suivants:

1) se montrer plus transparent et donner vraiment 1'image d'un
service au public:

2) mieux vendre ce service, vaincre auprés de nombreux clients
potentiels "la peur d'entrer dans le tram cu le hus™, Expli-
guer comment acheter son billet, son abonnement, c'est-a-dire
faciliter l1'usage des transports en cammun; .

3) dialoguer avec les passagers {(par exemple au moven du jour-
nal "Pahr mlt"®, présenté plus loin): les VBZ connaissant
plus ou moins les problémes de leurs clients, révélés ou can-
firmés par les résultats de l'enquéte mentionnée en annexe 2,

(1) P. Debano: “Zurich, 1a nouvelle politique d'ouverture au public des
vaz", Eransgorts irbains, édité par le GETUM, no. 42, janvier-mars
1583, Courbevoie France}. p. 35
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il s'agit d'informer les passagers et de leur expliquer
pourquei certaines options ont &té prises;

4] coopérer avec les autres entreprises commerciales, les VBZ
leur apportant des clients et vice-versa (par exemple au
moyen des actions décrites plus lein avec les commergants
ou les employeurs).

LES RELATIONS AVEC LA PRESSE

La nouvelle orientation des VBZ fut d'abord communiquée par

les moyens "classiques" de relations publiques, telles que lea
conférences de presse. Les VB? renforcent désormais leur ouver-
ture et leur transparence, en suscitant de nombreuses occasions
de contact. Aujourd'hui, trois ou gquatre conférences de presse
sont désormais organisées par an: elles présentent aux jour-
nalistes les problémes et les nouveautés du réseau.  Ce travail
eat jugé plus aisé gue pour une entreprise commerciale, notam-
ment en ce qui ceoncerne l'gobtention d'emplacements dans les
journaux, A des tarifs avantageux.

LE JOURNAL "FAHR MIT"

Lors de la foire d'automne 1978, d laguelle les VBZ participent
désormais chague année, il fut distribué un journal tous mé-
nages intituld "Fahr mit" (tirage: 300'000 exemplaires). Ce fut
le moment gue les VB2 choisirent pour "engager plus avant le
dialogue ave¢ la peopulation au moyen d'un guestionnaire qui
demandait de juger diverses actions d'ouverture aun public en-
vigsagées par les VBZ, dont certaines étaient particuliérement
originales: par exemple, pouvoir diacuter une fois par mois au
téléphone avec le directeur des VBZI. Les visiteurs furent éga-
lement invités 3 proposer des alogans du style "VBZ, ma ligne
pour le cinéma", les meilleurs &tant destinés & étre publiss.
Ce journal a &galement é&t& l'occasion de présenter au grand
public la nouvelle dénomination et le nouveau logotype Zliri-
Linie". {2}

Depuis son lancement, "Fahr mit" donne des informationz et fait
de la publicité pour les VBZ; aprés un sondage, il apparut que
le succés de cet organe &tait en fait trés mitigé&. Dé&s 1979,
"Pahr mit" est intégré sous la forme d'une page spéciale parais-
sant 4 & 6 fois par an dans les quotidiens zurichois (Tagblatt
der Stadt Zfirich, Tages Anzeiger, Neue Ziircher Zeitung} ocu les
périodiques {Zlri-woche, Volksrecht, Neuwe Ziircher Nachrichten).

(2) P. Debano: article cité, p. 36
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L'annexe 4 montre la formule actuelle de "Fahr mit", paraissant
dans les journaux mentionnés ci=-dessus (le Tagblatt est un jour-
nal communal envoy€ gratuitement 3 tous les ménages).

Selon 1'avis des VBZ, ces pages spéciales sont une excellente
publicité pour les transports publics, voire une des meilleu-
res de par l'audience gqu’elles touchent, méme si1 elles n'ex-
cluent pas des annonces de format plus réduit. .

LES CAMPAGNES PUBLICITAIRES

Dés le lancement de la "Eliri-Linie" se succédérent plusieurs
campagnes publicitaires visant a4 accroitre la fréguentation
des véhicules.

- La premiére de ces campagnes eut pour théme: "transports
publics fluides, parcs de stationnement superflus®, avec,
sur chagque publicité, un coupan-réponse demandant un slogan
pour les VBZ et offrant la possibilité de voyager gratumite-
ment un samedi ou un dimanche;

- La deuxiéme campagne, "les lignes de vie de Zurich”, fut
axée autour de chague ligne; par une affiche apposée &
chagque arrét, avec une photo de véhicule et de conducteur en
service sur la ligne, les VBZ cherchérent & personnaliser
1'offre et présenter les caractéristiques de la ligme. Les
2'000 affiches destinées aux personnes gul en firent la
demande furent rapidement €puisées;

Ces deux premidres campagnes avalent pour cobjectif complémen-
taire d'améliorer 1'image de marque.

- La troisidme campagne constitua une pramotion des ventes plus
directe, autcur du théme: "voyager sans monhaie, plus confor-
tablement et 33 % moins cher”. Les VBZ proposérent en offre
spéciale deux cartes & nombre de parcours déterminé (une
pour trajets courts et l'autre pour trajets longs] ainsi gue
les plans du ré&seau, le tout présenté dans un &tui plastique
pour Fr. 18.-~, prix des deux cartes. Cette offre eut un suc-
cés considérable: en quelques semaines, plus de 100'0D0D é&tuis
furent vendus, et rapportérent quelques 2 milliens de francs.

Cette action fut répétée en juin 197%, et 40'000 &tuis du
méme type furent alors vendus. L'augmentation générale des
ventes montra gue c'étaient bel et bien de nouveawx clients,
et non d'anciens usagers, gqui profitérent de cette offre.

Un des supports essentiels & ces campagnes., hormis la page
"PFahr mit", est la publicité faite dans les véhicules: les
meilleurs emplacements sont réservés aux VB2 pour suspendre
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ies affichettes
amusants ou des
jours, c'est un
quoi il utilise
lire ... que M.
parce gqu'il n'y
versité". (3}

“In eigener Sache" qui présentent des slogans
informations plus didactigques; “tous les quinze
nouveau message d'un client gui explique pour-
Ziiri-Linie. Par exemple, les Zurichois ont pu
Thomas Biarlocher utilisait le tram et le bus
avait pas de piste cyclable pour aller & 1'Uni~-

Pour les jeunes, fut &dit& un magazine spécial, mettant entre
autres l'accent sur la prévention des accidents; il pouvait

étre obtenu par le biais d'un jeu-concours facile et livré avec

une planche de la maguette du "tram 2000" & monter soi-méme.
Les 10°'000 exemplaires édités eurent un grand succés,

En complément & ces campagnes, il faut souligner le fait que,

de maniére générale, tows les documents destinés & la clientéle
ant &té renouvelés, cu A'autres créés. Par exemple, le plan du
réseau urbain fait maintenant ressertir les différentes lignes
de tram ave¢ leurs couleurs propres, et comprend un index al-
phab&tique des arréts. En 1979, le guide des abonnements fit
son apparition {(tirage: 10'Q00 exemplaires): celui-ci présente

la tarification

des VBZ et tous les titres de transport que la

clientéle peut se procurer, ainsi que les 250 points de vente
ol elle peut les obtenir.

LES ACTIONS COMMUNES

Exception faite des actions "typigquement VBZ" mentionnées c¢i-
dessus, des opérations communes avec d'autres organismes sont
réquliérement menées:

- en collaboration avec l'Office du tourisme, sont organisés
la visite de la ville en matériel ancien {tram "“Goldtimer",
ou courses spéciales), la Bahnhofstrase en fleurs, avec
décoration de la Paradeplatz, et la féte nocture sur le lac
de Zurich; par cela, les VBZ contribuent donc & l'animation
du centre-ville. "Un livret d'information rédigé en sept
langues pour les touristes visitant Zurich a également é&té
congu avec l'office du tourisme: il comprend une partie des-
tinée & leur faciliter 1'utilisation du réseau. '

- dans les restaurants et les hétels, la pablicité en faveur
des transports en commun s'est effectuée an moyen de sets de
table €dités a4 l'initiative de 1'Union suisse des transports
publics; 280'000 exemplaires en ont &té distribués. Dans le

(3) P. Debano, article cité, p. 36

248



cadre d'une action commune avec le syndicat local des res-
taurateurs, une affiche intitulée "derniéres liaiscons™ a éteé
diffusée dans 1200 hbtels et cafés de la ville et de la ré-
gion de Zurich". (4} Dans les cinémas et les thé&atres, de
telles affiches furent de médme placardées.

LES ACTIONS EN 1580

Cette année-l& furent menées avec succds trois actiems signi-
ficatives quant aw développement commercial et 3 l'amélioration
de 1'image de margue des VBE:

€ - action auprés des nouveaux habitants: les personnes emmé-
nageant & Zurich, soit 25'000 par an, regurent, ... , une
lettre de bienvenue du directeur du ré&seau, accompagnée
d'un plan des lignes, d’une carte multi-vovages d'une
valeur de Fr. 12.-- et du guide tarifaire présentant de ma-
niére attractive l'éventall des différents titres de trans-

port;

- action suprés des commergants: 3'500 détaillants de la Ville
de Zurich ont &t& invités, par une lettre des VBZ avec af-
fichette jointe, @ remettre gratuitement & leur clientéle,
pour tout achat effectud, des billets valables sur l'ensem-
ble du réseau;

- action auprés des employeurs: d la fin de l'année 1580, un
courrler et une brochure adressés 8 7'500 employeurs les
conviaient 3 susciter chez leurs salariés le désir d'utili-
ser les transportspublies. Cette brechure mettait 1l'accent
sur différentes possibilités proposées: vente de cartes 3
prix réduit, semaine d'essais svec abonnement gratuit (payé
par l'employeur), offre d'abonnements au lieu de places de
stationnement, information dans le journal de l'entreprise
ou sur les tableaux d'affichage, aménagement d'un point de
vente deg titres de transport sur les lieux de travail,
ete...» . (5)

EVALUATION MARKETING

Chaque action ou campagne ayant son caractére propre, l'éva-
luation doit par conséquent se fajre séparément; l'action avec
les commergants a &té réussie, car elle rejoignait l'intérét
de ceux-ci; de plus, les effets &tajient facilement mesurables.

(4) B. Caglenard: “Les relations publiques du r@seau de Zurich", Transport
public, &dité par 1'UTPUR, fEvrier 1981, Paris, pp. 34-35.
t5) idem, p. 35
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L’'action avec les employeurs eut moins de succés, car ceux-ci
n'y voyaient pas un intérét immé&diat, mais plutdt une charge
€ducative.

Il est difficile de relier chaque action ou campagne publici-
taire au résultat global des ventes; pourtant, l'augmentation

de la fréquentstion gui a pu étre observée ces dernidres années,
malgré une baisse de population en Ville de Zurich permet de
conclure au succés de la plupart des actions entreprises. Il est
d'autre part certain que les gens constatent une présence per-
manente, aujourd’hui, des VBZ en matiére de publicité et de
relations publigques, ce qui contribue & "faire passer un cou-
rant de sympathie”. .

LES MANIFESTATIONS DU CENTENAIRE

Cent ans de trams a Zurich: cet anniversaire donna lieu en 1982
a4 plusieurs manifestations de relations publiques, parfois trés
originales, épaulées par une campagne de publicité permanente.
Tout au long de l'année, les communications des VBZ utilisérent
un "loge du centenaire"”, reproduit en premiére page de ce cas,
pour rappeler constamment le jubilé culminant lors des manifes-
tations d'aolit-septembre: la journée "portés ouvertes" des ate-
liers des VBEZ et 1'exposition-circulation de véhicules histori-
gues; plus de 10'000 personnes participérent & chacune de ces
manifestations.

Un concours original fut lancé en 1981: la population était
invitée & réaliser des oeuvres diverses (dessins, photos, enre-
gistrements, majuettes, etc.)] portant sur les trams, dans le
but d'associer toutes les couches d'Age au jubilé. Les oeuvres
primées furent réunies dans un coffret appelé "Trambuch" gqui en
cutre comprend des renseignements pratiques pour les usagers
des VBZ et une plaguette rétrospective. Les VBZ regurent plus
de 1'500 ceuvres diverses.

Aux points de vente des VBZ, plus de 100'000 m&dailles en cho-
colat furent distribuées & la clientéle en 15 jours; pour la
manifestation officielle avec les autorités et pour les soi-
rées du perscnnel, les VBZI louérent l'infrastructure d'un

cirgue (comme pour celui-ci, c'est en direct gque les trams réa-
ligsent ls mieux leurs prestations) et présentérent les problémes
de déplacements en ville de Zurich dans une optigue futuriste

et humoristigue au moyen d'un show multi-médias.

D'autres manifestations eurent lien en cgllaboration avec des
entreprises et organisations locales: par exemple la transfor-
mation d'un ancien tram em woiture-salon & louer, le "Party-—
tram”, ou la promotion de cartes journalidres par le TCS sectian
zurichoise et la pelice locale. Un magasin de jouets réslisa une
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exposition de modéles réduits de trams, plusieurs commerces
reprirent le sujet du centenaire pour leur décoration, une bras-
serie produisit des €tiguettes et chopes spéciales.

En ontre, les VBZ éditérent, seuls ou sous licence, toutes
sortes d’articles pour collectionneurs: mé&dajlles, cartes pos-
tales, timbres-psotes, affranchissements, etc.

Des affiches sur le théme "In erste Linie, Ziiri-Linie" ont é&té
placardées en 830 points de la ville, ainsi gue sur les voitures
et aux arréts, tout en étant renouvelées en cours d'année.

Les manifestations du centenaire ont bénéficié d'une bonne cou-
verture de la part des médias locaux {journaux, Radio 24) et ré-
gionaux (radioc et télévision suisse alémanigque); leur réaction
fut forte et positive: elle releva la simplicité pertinente des
manifestations. Les réactions du public ont dépassé guantitati-
vement les prévisions, et les VBZ purent les mesurer beaucoup
plus aisément que lors de leurs campagnes de publicité antéri-
eures. La publication d'une brochure rétro encartée dans le
Tages-Anzeiger, le "Tram-Anzeiger", provogua de nombreuses réa-
ctions spontanées; cette brochure annongait les manifestations
du centenaire et les résultats du concours su grand public au
noyen d'informations trés bréves et illustrées.

CONCLUSION

Le plan d’'action en matiére de publicité et de relations publi-
ques dura, nous l'avons vu, jusgqu'en 1982 et culmina avec les
manifestations du centeraire. Les résultats d'une enquéte gua-
litative, menée au début de 1'année 1983 devralient permettre
aux VE2 de se rendre compte de 1l'impact des mesures prises
depuis 1978 et mentionnées plus haut; 1'annexe 5 présente en
outre guelgues manifestations originales de relations publiques.

5'il est important de promcuveir les transports en commun par
des actions originales, créant un courant de sympathie entre
lT'organisation et ses usagers, leur relation de cause i effet
sur la fréguentation courante des véhicnles et des lignes doit
étre constamment évaluée et réajustée; l'apprentissage des

VEZ en la matiére ne fait que commencer.
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Sources:

- entretiens avec MM, Cagienard et Voegeli (VBZ);
- articles cités de B. Cagienard et P. Debane;

- rapports d'activité des VBI;

statistiques Y8Z;

publicité et documents internes VB2;

références citBes d l1a fin du cas CFF.

P. DEBAND: "Berne, ville moyenne: une vEritable politique des déplacements",
Transports urbains, ne. 42, janvier-mars 1980, &d. par le GETUM, Courbevoie,
pp. 13-18;

B. VIGNY & F. LEMAIRE: “"Les transports urbains de Gendve", Transports ur-
bains (réf. comme ci-dessus, pp. 25-34).
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ANMEXE 1: ORGAMISATION DES VBZ

1
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ANNEXE 2: ANALYSE DU MARCHE DES vBZ

Pour am&liorer leur situation financigre et Jeur preductivité, ainsi que
pour mieux camprendre le camportement de leurs usagers, les VBZ décidérent
d’entreprendre en 1976 une &tude de march&. Celle-ci devait avant tout
montrer qui, combien de fois, ol et pour quelle (s} raison (s}, se déplace
en vaiture et/ou en tram et en bus. 11 s'agissait danc d’ume enquéte géné-
rale sur les transports publics et privés, § partir de laquelle des ren-
seignements plus précis sur les VBZ devaient étre tirés.

L'enquéte se dbroula sous la conduite d'un institut spécialisé de ja manié-
re suijvante:

- phase préparataire: &tablissement d’un cahier des charges et mise au
point des techniques d'enquéte;

- phase [ de collecte d*infarmations: discussions de groupe et interviews
individuelles en profondeur;

- phase Il de collecte d"informations: questicnnaire administré & un Echan-
tillon représentatif de persgnnes.

Les thémes essentiels de ces deux phases de collecte d'informations Staient
les suivants:

- comportement des utilisateurs du tram ou bus et de la voiture {fréguence,
but, ...};

- image actuelle et idéale de ces moyens de transport;

- jmage actuelle du perscnnel et des prestations des ¥8Z;

- conneissance de 1'offre des prestations des V82,

- propasitions pour réduire le déficit d’explaitation des VBZ;
- désirs et demandes particuliers & 1'&gard des VBZ.

Sans entrer dans le d&tail des résultats chiffrés, on trouvera ci-aprés
Tes principaux résultats de cette enguéte.

COMPORTEMENT DES UTILISATEURS

La proportion des personnes qui utilisent le tram/bus cing fois et plus par
semaine, alors qu'lls n'utilisent e volture que moins de cing fois, est
relativement forte (36 ¥ des répondants); ce sont les usagers réguliers

des VBZ.

Le groupe des forts usagers de la volture (plus de cing fois par semaine),
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ANNEXE 2: {suite)

donc des faibles usagers des VBZ {moins de cinq fais) représente prés du
tiers des répondants (2B}; 11 s'agit d'un segment qui devrait pouvoir étre
amené & utiliser plus fréquemment les transports pub}1cs, au moyen d‘une
stratégie appropriée (segment A).

Le 31 % de la population n'utilise que rarement (moins de cing fois par
semaipe ou jamais) la voiture ou Te tram/bus; ce segment devrait éqaiement
pouvoir devenir un "meilleur client" des VBZ (segment B).

Le segment des usagers intenses et simultands de la voiture et des trans-
ports publics (respectivemént plus de cing fols par semaine) ne-représente
que 6§ %, et ne présente par consEquent pas un grard intérét.

11 apparait que ce sont les segments appelés A et B qui retiennent le plus
1'attention quant au développement d'une stratégie marketing visant &
accroitre le nombre de clients des VBZ. Ces deux segments présentent chacun
un ensemble de caractéristiques communes qui sont les suivantes:

- le segment A est composé essentiellement d'hommes, &gés de 31 @ 44 ans,
empioyds ou cadres, d'un revenu compris entre 2°000.-- et 4°000.--, ayant
une automobile a disposition, et tenus 3 des horaires professionnels. 11s
mettent de 11 & 20 minutes jusqu'au centre de Zurich, et prennent Teur
voiture pour tous leurs déplacements.

~ le segment B est composé essentiellement de femmes, 3gé@es de 31 a 60 ans,
ménagéres, d'un revenu (ou celui du mari) compris entre 2'000.-- et
4'000.--, n'ayant en général pas d'auto a disposition et un emplai du
temps souple. Elles sont Eloignées du centre ville de 1 & 20 minutes.
et utilisent le tram/bus pour tous leurs déplacements.

AVANTAGES £T INCONVENIENTS PERCUS DES OIFFERENTS TYPES DE TRANSPORTS

Le facteur temps est prépondérant: 1'auto est qualifiée de “plutdt rapide”.
Te tram/bus de "plutdt lent”.

Les d&fauts reconnus des transports publics sont leur vitesse peu @levée,
les temps d'attente aux arréts, le manque de correspondances, le mangue de
courses nocturnes, la "promiscuité forcée" {surtout aux heures de pointe},
le confort assez moyen et 1'intimité réduite des vBhicules {choix des
matériaux, couleurs, ...J).

Les avantages de ceux~-¢i se manifestent pourtant surtout aux heures de

pointe (fluidité}, par rapport aux problémes de parcage, au niveau de la
sécurité et du prix avantageux.
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ANNEXE 2: {suite)

La population est consciente qu'un trajet en tram/bus est meilleur marché
qu'un trajet en automobile, et que c’est une condition indispensable au
maintien des transports publics. Le tarif jugé le plus adéquat doit étre
inférieur ou &gal & 1 franc {moiti& des interviewds); plus les tarifs
augmentent, et plus les wsagers sont enclins 4 utiliser leur voiture.

IMAGE DES VBZ ET.DE LEURS PRESTATIONS

Cette image est assez diffuse, vu Te nombre de prestations et 1a variété
des moyens ¢'information des VBZ; 11 est assez difficile de 1z tracer, mafis,
de maniére générale, les VBZ sont vus comme une entreprise bureaucratique,
anonyme et conservatrice. .

Pourtant, les prestations telles gue la densité du réseau, la localisation
des arréts, les abris aux arréts, la ponctualité, la vitesse, les places
assises et les tarifs sont juges suffisantes par les deux tiers des
répondants. :

Le persopnel est jugé d'une mani@re assez indifférente; les conducteurs sont
moins bien notés que le personnel de vente. .

Un des facteurs engendrant le plus de perte de confiance est la détérig-
ration des automates & billets.

EVALUATTION OE LA POLITIQUE DE COMMUNTCATION

Lelle-ci est considérée comme insuffisante: on se sowvient mal des actions
publicitaires: le logotype "VBZ Ziiri-Linie” {récemment cr&&, il est vrai)
est & peine mentiomné spontanément. L'achat des "Trams 2000" (nouveau maté-
riel destingé & franchir le mill&naire} est insuffisamment justifié selom

les répondants. Les employEs en contact avec la clientéle sont jugds in-
compétents pour informer. De plus, 13 publicit® est considérée comme
inutile pour influencer “impulsivement® Te comportement: elle ne devrait que
faire ressortir les avantages des transports publics d'une maniére purement
informative.

PROPOSITIONS O'AMELIORATIONS

Quelques 104 sujets differents furent abordés, dont, parwi les plus
fréquents:

- augmenter l& nowhre de [(ignes direcltes de bus,

- annoncer plus distinctement les arréts dans les véhicules.
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ANNEXE 3: LES COMMANDEMENTS OU PERSOMMNEL. DES VBZ DANS LA NOUVELLE
OPTIQUE “ZURI-LINIE"

Mieux faire connaltre nos prestations

- nous voulong nous faire remarguer; les autres le font
aussi;

- nous voulons que l'on connalsse la gqualité de nos pres-
tatlons et qu'on en parle;

- pour cela, noue devrons arriver 3 ce que dans la presse,
avec le temps, appareissent une meilleure prise de cons-
cience du transport public et une plus grande compré&hen-
sion de nos probl2mes.

Mieux vendre nos prestations
- mieux utiliser toutes les possibilités de la promotion
des ventes;

- donner les impulsions supplémentaires pour gue plus de
gens voyagent en autobus ou en tramway;

- valoriser Ziéri-Linie comme la v&ritable alternative au
trafic individuel.

Empoigner les problémes et détruire les orélugés

- avolr des contacts &troilts evec les voyageurs;

- &couter leur avis et leurs désirs et sl possible entre-
prendre des amSlioraetions;

- rendre nos problames compréhensibles pour les vayageurs.

Rechercher et falre du travall commun avec les autres
- trevailler plus &troitement en copmun avec les autres
adminigtrations et entreprises;

- profiter de toutes les occasions pour atteindre notre
but (expositions, grandes manifestations, ...);

- obtenir gu'il soit falt ré&férence 3 Ziiri-Linle dans les
campagnes publicitaires des autres.

Source: livret VBZ (tableau reproduit dans 1'article de P. Gebano}
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ANNEXE 5: QUELQUES MANIFESTATIONS OE RELATIONS PUBLIQUES
DRGANISEES PAR LES ¥.B.Z. '

- présentation au mayen d'un montage audio-visuel du travail réalisé
dans les ateliers, dépbts et garages (aspects cachés de 1'exploi-
tation);

- diffusion du court métrage "Vortritt gewdhren an Tram und Bus"
dans différents cinémas de toute la Suisse;

- Emission tE18visée “"Karussel" (chaine Suisse alémanigue) en direct
du poste de commande des VBZ;

~ tovrnées d'information sur les transports publics dans les écoles;

- jour de la St. Yalentin: distribution de fleurs dans les véhicules
VeZ,;

- exposition "histoire des trams", conjointement avec 1'Association
du musée du tram de Zurich;

- passeport-vacances pour les jeunes, avec Pro Juventute;
- vpyages de presse dans d'anciens véhicules rénovés,

~ distribution de “give-away" {autccollants, allumettes}, non-
intégrés a la stratégie publicitaire;

- stand Y8Z au comptoir d'automne de Zurich,

- concours "le livre du centenaire": 11 s’agit de s'€loigner des
spécialistes habitue)s de ce genre d'ouvrages, en offrant & Ja
papelation de réaliser elle-méme le Jivre. Le concours porte sur

des photos, des caricatures, dées slogans, des enregistrements, et
a 6té présentd dans le cadre d'une émission "Karussel".

Source: VBZ

259



CAS NHo. 12

LES CHEMINS DE FER FEDERAUX

BK:) SBB CFFFFS

Schweizerische Bundesbhbahnen
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LES CHEMINS DE FER FERERAUX (CFF)

1.

NATURE ET ROLE DES CFF

Les CFF, par le nombhre de leurs ccllaborateurs (prés de
39'000) sont un des plus importants employeurs de Suisse
avec les PTT et la F&dération des Coopératives Migros.

De méme gue pour les PTT, autre régie fédérale, on peut
discuter du but des CFF: est-il orienté vers la recherche
du profit, ou non? Leur seul statut d'entreprise publigue
permet-il de le déterminer?

Cu point de vue économique, les gobligations gui leur étaient
imposées jusqu'en 1982, année d'entrée en vigueur du nou-
veau contrat d'entreprise, leur donnaient trés pettement

le caractére d'une organisation sans but lucratif {(loi fédé-
rale du 23 juin 1944): (1)

- servir les intéréts de 1'é@concmie et de la défense natio-
nale jusque dans les régiens les plus reculées du pays,
méme si ¢e n'est pas rentable;

- exploiter le réseau quelgue scit le volume de vovageurs et
de marchandises a transporter; respecter 1l'horaire guelgue
aoit le temps, faire face en tout temps et en tous lieux
aux exigences du trafic;

- ne pas pratiquer de discriminaticn de tarif selon les
voyageurs, les expéditeurs. les régions ou le trafic des
lignes.

Le nouveau contrat d'entreprise ces CFF découle de la ré-
flexion de la Conception globale suisse des tramnsports
(CGST);: ilclarifie la loi fédérale de 1944 devenue imprécise
sur les termes "&tre géré selon les principes d'une saine
@conomie™. (2) Ce contrat d'entreprise d&finit la politique
de 1'coffre des CFF ot indique qu'une plus grande latitude
leur est laisséepour leur gestiwon; cette derniére doit étre
considérée dans une optique commerciale, et le prix d'obli-
gations de service public non supportables commercialement
ast d&fini dans le cadre d'une politique d'indemnisations.

Malgré une gestion de plus en plus commerciale, visant & la
rentabilit®d du capital et & 1'équilibre des charges et

{(n
{2)

voir & ce propos le numéro spécial du Bulletin du personnel des (FF,
avril 1976

voir le "Message sur le contrat d'entreprise 1982 des Chemins de Fer
FédBraux swisses", ConfBdBration suisse, Berne, 13 mai 198%, p. 7
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produits, les CFF restent une organisation de transports
au service du plus grand nombre d'vtilisateuvrs. Selon le
Président de leur Coneil d'Administration, "les CFF sont
un bel enfant adultérin né des amours coupables de 1'éco-
nomie de marché et de l'économie d'Etat". {3) C'est awv
titre de service public gue nous &tudions les CFF dans le
cadre dg ce travail en dépit du fait que le terme "sans
but lucratif" ne puisse leur étre directement appliqué; il
s'agit plutSt d'une organisation "non-directement commer-
ciale".

Comme les CFF, les PTT évoluent dans deux marchés: un mar-
ché "libre", constitué de prestations étant ou pouvant éire
rentables (trains intercity et directs, wagons marchandises
"complets"), et un marché "3 contraintes", c'est-3d-dire
correspondant & des prestations imposées par le contrat
d'entreprise et plus ou moins indemnisées (transports régio-
naux de voyageurs, trafic de détail).

2. ORGANISATION

L'organisation des CFF s'articule sur une double structure:
les services centraux organisés par fonctions, soit gquatre
états-majors et trois départements, ¢t les trois arrondis-
sements organisés par régions.

Le deuxiéme département, celui des Transports, comporte les
services commerciaux des CFF. On constate que la plupart
des activités gue l'on rassemble généralement dans le dépar-
tement marketing d'une entreprise industrielle ou commer-
ciale v sont exécutées. Cette organisation &tait de type
fonctionnelle jusqu'en 1981, année ol elle fut arientée se-
lon les segments de clientéle: but du voyage pour le trafic
voyageurs, et branche &conomique pour les marchandises, en
ce qui concerne 1l'exécution commerciale. L'&tat-major de
marketing, opérationnel depuis 1981, est subordonné au
département des Transports, véritable "fonction de produc-
tion" des CFF,.

Un crganigramme simplifié& des CFF est présenté en annexe 1.

L'organisation centrale des ventes est désormais mieux
structurée dans les deux services commerciaux, en fonction
des segments du marché; au service commercial marchandises,
sont établis des promoteurs de trafic spécialisés par bren-

{3) Carlos Grosjean: "La politique suisse des transports et Jes CFF", con-
férence donnée a la Société neuchiteloise de science Economique,
Neuchatel, 8 décembre 1932
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ches industrielles et commerciales. La présence commerciale
dans les arrondissements est renforcée par des promoteurs
de trafic décentralisés. (4}

3. SITUATION FINANCIERE

Jusqu'en 1370, les résultats des CEFF furent presque cons-
tamment positifs car les CFF &taient encare largement au bé-
néfice d'un monopole des transports; la situation s'est en-
euite détériorée sous l'effet de la concurrence favorisée

par la création d'antoroutes et de la récession, pour attein-
dre un déflcit record en 1976. Selon la loi fédérale du 23
juln 1944, c'est la Confédération qui Qoit éponger les défi-
cits des CFF.

Outre les obligations faites aux CFF d'assurer des presta-
tions non-rentables qui ont colité toujours plus cher, plu-
sieurs causes peuvent expliquer cette détérioration:

= l'insuffisance des investissements pour développer la ca-
pacité de transport des CFF vers la fin des années 1960,
alors que bien des installations étaient saturées, aun
point quecertaines marchandises furent pénalisées et "pas-
sérent & la concurrence”, c'est-3-dire aux transporteurs
routiers;

- l'augmentation des charges, particulijérement les frais de
personnel pour faire face 3 la hausse du coiit de la vie,
1'augmentation des intéréts sur les fonds étrangers; dans
le méme temps, les produits de trafic voyageurs et mar-
chandises n'ont pas suivi cette hausse, pour des motifs
concurrentiels on inhérents & la politique d'entreprise
{mangue de volonté d'adapter le réseau et les prestations
aux besoing de la clientéle, contrairement aux transports
routiers & la structure plus souple, mins ob&r&e paxr les
charges fixes);

- la récession mondiale, gui a provogqué une diminution sen-
sible du trafic surtout en 1974 et 1975,

L'annexe 2montre gquelques chiffres significatifs de 1'é&volu-
tion financiére des CFF ces derniéres années.

{4} voir M. Crippa: "Le marketing aux CFF“, Revue d'&conomie d'entreprise
Coop, no. 1, Bale, mars 1983, p. 27
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1.

SITUATION COMMERCIALE

Les chemins de¢ fer, dans tous les pays industrialisés, ont
longtemps &t& le moyen de transport terrestre dominant, tant
pour les voyageurs gue pour les marchandises.

La démecratisation de 1'automobile, provoguée par une sen-
gible &lévation du niveau de vie, et répondant & des be-
soins de transport plus individuwalisés, constitue pour les
chemins de fer une concurrence croissante depuis les années
1950; parallélement, le réseau routier se développant, les
transports de marchandises par camion s'intensifient et en-
tament peu & peu la part de marché du rail, grace & une
plus grande souplesse d'utilisation ("porte-a-porte”) et
parfois grice & d'importantes concessions tarifaires (voir
annexe 3).

Les CFF, comme toute compagnie ferroviaire, jouissent 4'un
monopole géographique pour les lignes gu'ils exploitent ex-—
cepté pour quelgues lignes ou installations partagées avec
d’'autres compagnies (par exemple le BN/BLS); ils dominment
les axes nord-sud et est-ouest, et leur réseau est particu-
liérement dense dans la région du plateau.

Les autres régions sont la plupart du temps desservies par
des compagnies dites "privées", exploitant des chemins de

fer 3 voie narmale ou étroite, parfois a vocation exclusi-
vement touristique, surtout dans les Préalpes et les Alpes,

Sur le marché général des transports, la part des CFF s'est
amenuisée: pour les voyageurs, la tendance au déclin se ma-
nifeste depuis 1964, alors gque pour les marchandises, hormis
la "mini-récession™ de 1958, la chute a eu lieu pendant les
années 1973-1975. L'évolution du volume et de la valeur des
marchandises transportées est de nature plutdt conjonctu-
relle: elle suit d'assez prés les tendances du Produit Na-
tional Brut, en &tant toutefais plus accentuée & la baisse
que celui-ci. L'évolution du trafic voyageurs est, gquant &
elle, de nature plutdt structurelle, pour les raisons évo=-
quées plus haut; cependant, l'engorgement de certaines
routes et des agglomérationa, les hausses du prix de l'es-
sence et bien 2'autres raisons militent en faveur d4d'une
reprise des transports publics (CFF ou transports urbains}
pour certains types de trajets.

CRIGINE DES PREQCCUPATIONS EN MATIERE DE MARKETING

La "philosophie” et les prinéipes du marketing sont latents

aux CFF depuis une douzaine d'années, mais & 1l'Btat de ré-
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flexion seulement; rien n'est modifié sur le plan de l'or-
ganisation, excepté ce gui a été dit plus haunt sur la plani-
fication 8 long terme et les services commerciaux; cela
concerne pour ces derniers la promotion dse ventes surtout.

Avant 1%70, on jugesit peu opportun de parler de marketing,
vu les problémes de capacité de 1'épogue: en trafic marchan-
dises, toute la demande ne pouvait étre satisfaite. En fait,
les CFF réalisaient plus ou moins consciemment du "démarke-
ting" en pé&nalisant certains types de transports (le tra-
fic de détail, notamment].

Dans les années 1950, déjd, des collaborateurs des CFF par-
ticipérent 3 des séminaires de marketing de plusieurs jours,
dispensés par l'Académie des chefs de vente de Francfort.
"Ces séminaires ont donné la premiére impulsion au marketing
des CFF. Ils permirent d'informer et de motiver efficacement
les cadres supérieurs et montrérent la voie 3 suivre dans

ce domaine. La direction du résean prit également conscience
de sa propre obligation de penser en termes de marketing".
(5}

En 1971, un article du Bulletin du personnel des CFF fai-
sait état de préoccupations marketing pour une ligne &
grande vitesse entre Zurich et Berne; 3§ cette épogue, pour-
tant, l'auteur de l'article confondait, A notre avis, les

notions d'études de marché et de marketing. (6)

Dans une étude réalisée en 1972-1973, 3 la demande de la
Direction générale des (FF, l'Institut d’organisation in-
dustrielle de 1'Ecole polytechnique fédérale de Zurich,
le BWI, a mis en €&vidence les points forts et les points
faibles de l'organisation des CFF, en suggérant guelques
variantes nouvelles. Il a notamment relevé l'importance
d'une "amélioration du marketing”"; malheureusement, l'ar-
ticle présentant les conclusions du BWI ne précise pas ol
ni comment cette amélioration pourrait étre faite. (7}

A la suite d'une étude des conceptions marketing de la
SHCF, le Dr. Schwarz recommandait en 1278 gque les CPF
s'inspirent des réalisations frangaises en la matiére.

{5) Rapport de Ta Direction générale au Conseil d'Administration des

CFF, 19 juin 1979, p. &

{6} F. Kuster: "Transports et marketing, &tude pour une ligne & grande vi-

tesse Zurich-Berne", Bulletin du personnel ng. §/1971, p. 88

(7} M. Wild: "La nouvelle organisation de la-Direction générale des CFF",

Bulletin du personnel no. 1/1974, pp. 4-5
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principalement pour les subdivisions "marketing voyageurs"
et " marketing marchandises”, en vue d'améliorer l'attrait
des CFF par rapport aux autres moyens de transport et de
contribuexr & xé&duire les déficits d'exploitation. (8}

Pourtant, l'exemple de la SNCF montre gque, maigré de grands
moyens du cdté du marketing, la crise des chemins de fer

ne peut &tre résolue du jour au lendemain. M., Portmann
reléve "gu'elle est avant tout la conséquence d'une politi=-
que sectorielle des transports publics dans le monde occcoci-
dental ... %i les CFF n'ont pas recouru auparavant au mar-—
keting, c'est parce que pendant longtemps ils ont été la
seule compagnie ferroviaire européenne 3 réaliser des ré-
sultats d'exploitation positifs”. (9)

Cette dernidre remargque est un peu abusive: si la finalité
du marketing est bien str financiére {(obtenir une meilleure
couverture des frais), celui-ci ne doit pas négliger les
intéréts et besoins de la clientéle.

Plusieurs collaborateurs des services commerciaux font état,
lors de conférences publiques, de leurs pré&occupations en
matidre de marketing, et de la nécessité d'y recourir en
1'adaptant toutefois aux contraintes de service public;
1'&tude systématique de la client3le et une politigue co-
hérente en matiére de produit, de prix, de distribution

et de communication sont des points 3 considérer tout par-
ticuliérement. {(10) S. Berthoud, directeur du Service com-
mercial voyageurs (SCV), résume bien l'essence de l'appro-
che marketing en disant gque "si elles {les entreprises
ferroviaires) ne veulent pas étre en décalage avec leur
marché, elles doivent sans cesse en analyser les caracté-
ristiques, en comprendre et en prévoir l'é&volution, et,

en dernier ressort, y adapter leur offre". (11!

{8) Dr. J.-J. Schwarz: "Les CFF 3 1'heure du marché", Revue suisse
d'éconemie des transports, nos. 1-2, juin 1978, pp. 45-49

(9} M. Partmann: "Die SBE am Markt: eine Erwiderung", Revue suisse
d'économie des transports, re. 3, sept. 1978, pp. 32-34

(10) voir notamment les exposés de MM. Berthoud et Hegner 3 ]'assemblée
de Ta "Gesellschaft fiir Marketing", le B avril 1976, ceux de M. Kdgi,
1e premier auprés de l1a "Wirtschaftswissenschaftlichen Yerband der
Universitit Zirich", 1e 21 février 1978, et le deuxidme & la
"8etriebschef-Vereinigung der Schweizerischen Transportuntarnermungen”,
le 27 avril 1978

{11} S. Berthoud: "L'avenir des transports ferroviaires", exposé présenté
devant 1'Institut néerlandais du Transport, & Utrecht, le 24 jan-
vier 1979
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Pourtant, 1l'accent mis sur la ceonnaissance du marché, les
attentes, désirs et bescins des consommateurs n'est pas
nouveau: depuis plusieurs années, la section Etudes du
marché et du trafic du SCV réalise des études de marché
permanentes pour certains domaines, spéecifiques pour d'au-
tres, dans le but de préparer les décisions de la politi-
gue commerciale 3 court, moyen et long terme.

La notion de marketing ne prend véritablement corps, pour
les CPF, qu'en 1977-1978, avec la volonté de grouper sys-
tématiquement les préoccupations répondant aux besoins
exprimés ou non par la clientéle actuelle et potentielle.
Parmi les objectifs directeurs de la politique d'entreprise
des CFF (mai 1977}, cet engagement prend la forme suivante:
"Les CFF suivent 1'évolution des besoins et des possibilités
du marché des transports. Par des prestations et des condi-
tions appropriées, et une organisation de vente adéguate,
ils s'assurent leur part de marché et 1l'accreissent”.

Il s'agit en fait de trouver un systéme permanent d'infer-
maticons générales sur le comportement de la clientdle fer-
roviaire, en vue d'une meilleure prise de décision concer-
nant la stratégie marketing 3 adopter, et les politiques

du marketing-mix & suivre; ensuite, il faut pouvoir adapter
une structure organisationnelle adéquate.

Toutes les considérations qui précédent marquent un net
changement dans la philcscphie des CFF, qui ont longtemps
pratigué vne "approche production® sur un marché des trans-
ports relativement peu concurrentiel. L'"approche marché",
ou "apprcoche consommateur", qui doit permettre de répondre
aux bescins et problémes futurs, constitue un tournant
dans la mesure ol des économistes, spéclalistes des gues-
ticns commerciales, sont appelés & soutenir les ingénieurs
et juristes, longtemps seuls "managers" de l'entreprise.

CONTRAINTES LIMITANT L'APPLICATION DU MARKETING

Au point 1. ci-dessus, nouz avons examiné quelles obliga-
tions l8gales pesaient sur la gestion des CFF; outre les
prestations non-rentables (et partiellement indemnisées)

a accomplir en faveur de 1'économie générale, il est utile
de signaler ici d'autres contraintes limitant - mais n'ex-
cluant absolument pas = l'application du marketing: {12)

(12)

"Le marketing aux CFF", rapport de 1z D.G. au Consell d'administra-
tion, 1% juin 1979
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- les CFF et les quelques 150 autres entreprises de trans-
ports publics suisses doivent adopter une attitude com-
mune face au marché; cela peut limiter notablement 1l'of-
fre et la dynamigque de l'entreprise, son esprit d'initia-
tive et sa rapidité d'adaptation, vu la recherche du
consensus général;

- il est indispensable de collaborer également avec les
réseaux étrangers, vu que les avantages du chemin de fer
apparaissent pleinement sur les moyennes et grandes dis-
tances, notamment dans le trafic international (3 rap-
peler ici 1'importance du commerce extérieur et du tra-
fic de transit pour la Suisse, ainsi que les transports
touristiques}:

- l'obligation de transporter {voir point 1. ci-dessus) a
surtout pour effet d'astreindre le réseau & dimension-
ner sa capacité& de production en fonction des pointes
de trafic, donc & ne le rendre véritablement rentable
que sur de courtes périodes;:

- les CFF ne peuvent pas appliquer n'importe quel tarif,
suppr imer une ligne, etc. sans l'autcrisation des pou-
voirs publies; si ces derniers exigent le meintien de
prestations non justifiables sur le plan économigue, mais
nécessaires sur le plan social, ils devront €galement
fixer le montant de 1'indemnisation correspondante. (13)

Malgré ces conditions, l'orientation stricte des prestations
vers la satisfaction des besoins du marché est possible,
nécessalre et exigée par le contrat d'entreprise, tant dans
le domaine du marché "libre" que dans le domaine du marché
"4 contraintes".

7. NECESSITE D'UN MARKETING DES CFF

"La direction générale et les cadres supérieurs admettent
pleinement que le marketing est une nécessité et un atout
pour les CFF. Aprés les cours préliminaires de 196%, ...,
l'effort a porté sur les études de marché, l'emploi des
principaux instruments du marketing (publicit&, vente},

les ré&organisations devenues indispensables et la forma-
tion du personnel. ... Dans le trafic marchandises, d'im-
portantes parts de marché ont été reconguises depuis 1975 -
année la plus marquée par la récession - & la faveur cepen-

(13) Message sur le contrat d'entreprise 1982 des CFF, oc., p. 33
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dant de réductions de prix substantielles. Dans les trans-
ports de personnes, le fléchissemant s'inscrit dans d‘étroi-
tes limites, si l'om considére le haut degré de motorisa-
tion, la récession et la diminution du nombre des travail-
leurs &trangers". (14)

Malgré ces premiers résultats, le marketing n’était pas
encore mené de facon suffisamment systématique et compléte
dans tous les secteurs des CFF.

La possibilité et la nécessité d'améliorer ce marketing

ont été ceonfirmées par un expert mandaté en 1978. Dans le
but de développer un ¢oncept global de marketing, et de
dé&finir les priorités 3 retenir pour implanter une approche
marketing dans l'entreprise, a &té formé un groupe d'étude
composé du Professeur W. Hill, de 1l'Université de Bile et
de consultants de l'agence Allgemeine Treuhand A.G. (ATAG)
de Zurich.

LE RAPPORT DE COWSULTATION “"HILL-ATAG"

La conception marketing proposée par les consultants, publiée
dans une version de synthése en 1979, est "caractérisée par
une réalisation et une formation systématigue de 1'offre,
avec les contr8les d'efficacité correspondants. Quel gue

soit 1'objectif 3 atteindre, elle est applicable aussi bien
dans le secteur du marché libre que dans celui des presta-
ticns non-rentables". (15)

La conception proposée permet d'ceuvrer en dépit des sujé-
tions particulires imposées aux CFF; elle est en outre
compatible avec les instruments de gestion actuels ou en
voie de rBorganisation: planification globale et sedtoriel-
le, comptabilité at systéme d'inforamtion.

Le rapport souligne que tous les secteurs de ]l'entreprise,
et pas seulement les services commerclaux, dolvent prendre
les begoins des utilisateurs comme point de départ de leur
réflexion. En poursuivant des objectifs définis, et grice
4 un marketing systématique, toutes les possibilités d'a-
m&liorer les résultats de l’entreprise doivent étre explo-
rées. "Les offres concrétes mises sur }e marché, dans le
cadre des capacités données, doivent €tre congues et Eva-
luées en prenant pour ¢ritéres l'augmentation des recettes

{14) "Le marketing aux CFF, rapport de la D.G. au Conseil d'administration,

15 Juin 1979, p. 3

(15) "Le marketing aux CFF“, rapport de 1a D.G. au Conseil d'administration,

21 novembre 1979, p. 3
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et la couverture des coits. En outre, les stratégies com-
merciales qui impliquent non seulement de nouveaux frais
d'exploitation mais encore de nouveaux investissements
doivent aussi @tre jugées selon des critéres de rentabili-
té". {16}

CREATION DE L'ETAT-MAJCR DE MARKETING

Les points gui précédent,. se rapportant au rapport Hill-
ATAG, montrent clairement la nécessité d'instaurer des
modes de pensée communs aux différents Aépartements et
services des CFF, ainsi que la volonté 4d'agir systémati-
guement.

Les consultants ont estimé que l'augmentation du volume de
travail pouvait étre assumée par une demi-douzaine de per-
sonnes et devait &tre attribuée & un service de marketing
autonome, solution la plus appropriée pour les raisons
suivantes: (17)

- les nouvelles activit&s consistant essentiellement en des
tiches de planification et de contrdle, les services com-
merciaux étant eux-mémes charg@s de 1'exécution, ils
deviendraient 3 la fois juge et partie, ce qui est peu
scuhaitable sur le plan de la conduite de l'entreprise.
La planification et le contrSle deoivent &tre réunles 3 un
échelon supérieur.

- la préparation et la définition de l'offre sont une af-
faire commerciale, qui reléve de la politique de vente:
pour cette raison, elles ne doivent pas entrer dans les
attributions de 1'état-major @'entreprise, qui présente
plutét des solutions techniques, d'exploitation et d'or-
ganisation pour fournir une offre déterminée.

- méme si l'attribution de nouvellas activités a 1l'état-
major d'entreprise présente l'avantage de peu de chan-
gements au niveau de l'organisation, la formation pro-
fessionnelle des collaborateurs n'est pas suffisante
dans le domaine du marketing.

- les divers travaux de marketing ont &té Aé&finis de fagon
précise, et on a cherch& 3 les attribuer au service le
plus approprié& (voir le diagramme des fonctions, en an-

nexe 4). Les tiches sont partagées entre le nouveau ser-—

(16) W. Hi11: "Extension du marketing aux CFF: rapport récapitulatif",

Institut de gestion d'entreprise, Université de Bale, 1979, p. 4

(17) volir référence 13, pp. 4-8
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10,

vice de marketing et A'autres services, avec un dévelop-

pement des activités des services commerciaux; le service
marketing assure une fonction directrice: c'est un véri-

table organe de direction en matiére de marketing au sein
de l’entreprise. -

= le diagramme des fonctions montre que les activités de
marketing sont fortement concentrées dans le 251 dépar-
tement, celui des tramsports; la mise en place du ser-
vice de marketing au sein de ce département a l'avantage
de regrouper au mieux les prablémes, et d'organiser le
service de marketing en tant gu'état-major rattaché au
chef de ce département.

- "la fait d4'attribuer le service de marketing & la Direc-
tion Générale ou & la présidence aurait l*avantage de
bien sculigner la volonté d'engager toute l'entreprise.
Néanmoins, les inconvénients 1°’emportent nettement, en
raison de 1'8lcignement des problémes et de 1'alourdis-
sement de l'organisation administrative™. {13}

L'&tat-major de marketing, composé de six personhes, est
opérationnel depuis janvier 1981. A sa téte se trouve un
responsable venant du secteur priwva,

DEFINITION DU MARKETING DES CFF

"Plus les prestations seront adaptées aux besgins du marché,
plus il sera possible 4’'obtenir 1'approbation spontanée des
instances politiques et administratives ainsi que du grand
public. Ces milieux influencent dans une large mesure l°évo-
lution harmonieuse d4'une entreprise publique”,

"Les CFF se distinguent par le fait gue 1'appareil de pro-
duction ne peut &tre modifié qu'd long terme et en fonctien
de 1l'engagement de moyens financiers considérables. Le
marketing CFF doit donc comprendre un &lément prospectif".

"Vu ce qui précéde, le "marketing aux CFF" peut étre défini
de la maniédre suivante:

Le marketing aux CFF est upe corientation de l'entreprise
dominée par la réflexion, la planification, l'action et
l'organisation. Elle est axde sur les besoins actuels et
futurs du marché, en tenant compte de l'encadrement politi-

{(18) voir ré&férence 13, p. 7
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que ainsi gue des forces et faiblesses de l'entreprise. Son
but est d'améliorer sensiblement la couverture des frais de
l'entreprise et de contribver ainsi d'une maniére décisive

4 la légitimation des CFF auprés de 1'opinion publigque, des
instances pclitiques et de ses propres cellaborateurs"., (19)

Le marketing est donc défini comme un instrument de la poli-
tique d'entreprise qui découle des exigences dictées par le
cantrat d'entreprise; il doit la concerner dans sa totalité
en tenant compte de sa responssbilité &conomique et scciale.
Ses E€léments essentiels sont les suivancs:

- l'orientation vers le client ne signifie pas qu'il faille
satisfaire 4 tout prix ses désirs (contradiction, impor-
tance, colt);

- l'orientation vers les objectifs dépend de AQonnées claire-
ment guantifiables;

- la démarche doit étre systématigue et tenir compte des
désirs de la clientéle future. (20)

Le concept marketing glohal des CFF se compose des €léments

suivants:

- la pensée marketing, 3 la fois pensée directrice et pen-
sée créative, ainsi gue pensée motivante;

- la planification marketing: analyse de situation, scénarii,
stratégies de l'cffre, plans de trois ans et d'un an:

- les instruments du marketing: le marketing-mix;

- les fonctions du marketing et )'organisation marketing
{dont le diagramme des fonctions, en anpexe § donne une
illustration}.

Pour des raiscns propres aux CFF, le marketing-mix intégre
la politigue de prix dans la politique de produits: en ef-
fet, le prix, cu les tarifs dans le cas particulier, n'est
pas un &lément de conduite comparable & sa valeur dans les
entreprises de biens de consommation; sa détermination est
plus complexe, et doit tenir compte d'éléments non seuale-

ment commerciaux, mais aussi politiques.

(19) “Qu’'est-ce gue le "marketing"?", document interne préparé par 1‘'état-
major de marketing, mai 1981, pp. B et 11

{20] "Marketing fonction de management", Etat-major marketing des CFF,
Berne, février 1982, p. 5
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11. ELEMENTS D'UNE POLITIQUE DE PRODULTS

Les prestatiocns ferroviaires ne sont pas faciles & définir
avec peu de critdres; elles constituent un ensemble d'at-
tributs plus ou meins importants pour chague segment de
clientéle. Le tableau sulvant met en évidence un certain
nombre d'éléments de la pelitique de produits, valables
soit simultanément pour les voyageurs et les marchandises,
soit séparément, reste encore 3 hiérarchiser ces critéres
en fonction des besoins de la clientéle.

¥Yoyageurs & marchandises Yoyageurs _ Marchandisas

Conception de 1'horaire, Correspondances Simplification
régulation journalidre . et unification
des trains Existence et pour améliorer

proximité de
Vitesse prestations
annexes: bagages,
voiture-restau-

* 1'échange des
wagons & travers

Fréguence de circulation { les frontiéres

Ponctualité, réqularité, rant ou voiture- ! Raccordements
sécurité bar, couchettes industriels
Apparence, conception et Information Ferroutage
aménagement des voitures dans les trains
et wagons Confort,
Création et suppression aménagement
de Tignes intérieur des

yoitures

Véhicules spécialisés
{courtes et longues
distances)

Automatisation des opérations
commerciales et comptables
(réservation des places,

vente des titres de transport}

En matigére de trafic marchandises, les prestations les plus
appropriées au chemin de fer sont incontestablement les
charges lourdes sur de longues distances, c'est-3-dire des
trains-bhlocs, des groupes de wagons, ou des wagons isolés

bien chargés roulant d'une voie industrielle 3 1'autre.

Pour cela, ainsi gue pour le trafic marchandises de détail,
ltoffre des CPFF est bien fournie: wagons spéciaux, instal-
lations de transhordement, échange de palettes, centainers,
trafic combiné rail-route, raccordement de voies industriel-
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les privées, plans de transport pour marchandises sujettes
& détérioration, garde de marchandises dans les entrepats,
etc.

Pour le trafic marchand@ises, 13 mise sur pied d'un systéme
de ferroutage, en callaborstion svec ls maison HUPAC, fon-
dée en 1967, représente un impartant nouvesu produit: le
transport de véhicules routiers lourds sur wagons surbsis-
s&s spécisux. Le marché cerrespondant 8 cette prestatien
est essentiellement le transit Nord-Sud par le St.-Getthard.

Concernant le trafic vovageurs, on peut citer comme now-
veaux produits leg prestations suivantes: dés 1968, 1'in-
troduction d'un horaire cadencé & 30 minutes sur la rive
droite du lac de Zurich; les trains aute-couchettes; dés
1975, lesg trsing intervilles; dés 1980, et bien que cela
concerne antant la distribution gue le produit lui-meéme,
1la ligne de 1’'séroport de Zurich; et finslement, dés 1982,
l'heraire cadencé général (voir annexe 5). Cette liste n'est
bien entendu pas exhaustive: notamment, elle ne cite pas
des modifications de tracé tels gue le percement du tunnel
du Heitersberg, gqui a permis de raccourcir le parcours
Zurich-0Olten, ¢u le doublement de certains trongens.

Nous avons va plus haut gque 1s politigue de prix, cu de
tsrifs, fait psrtie intégrante de la politique de produits.
La conception directrice en la matiére est d'offrir des
pPrix "supportsbles" tout en s'assurant des recettes suffi-
santes pour couvrir les colts. L'obligatien tarifaire ne
permet de discriminstion du prix que selon 1'éloignement,
le nombre de voyageurs, le type de voyage, l'Sge des voya-
geurs, le confort (18re et 28M@ o)agge, TEE, coucheties,
lits), pour prendre l'exemple des voyageurs.

Abstraction Esite des éléments du marché, les coits détermi-
nent en grande partie la formation des prix, surtout 3 long
terme. Dans les transports publics de voyageurs, la politi-
gue tarifaire devrait correspondre sux principes suivants:

L'affre des prix doit &tre limitée, transparente et rapide-
ment adaptable aux changements de la conjoncture du marché
(flexibilité). ... Du point de vue de l'entreprise, il
convient d'effectuer des modulations de prix partont ol
celles-¢i permettent 4'sugmenter les recettes et de mieux
utiliser les capscités existantes". (21)

(21) "Marketing fonction de management”, oc., p- 17
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La complexité et la multiplicit@ des tarifs rend peu aisée
la politique de prix, gui dépend également de la diversité
des prestations offertes. La dimension pelitigue joue un
rdle important dans le processus de modification des tarifs.

ELEMENTS D'UNE POLITIQUE DE COMMUNICATION

La politigue de communication "consiste 3 dtablir et &
maintenir la liaison entre l'entreprise et le marché&, par
des interventions méthodiques auprés des demandeurs exis-
tants et potentiels. La communication est en quelgue sarte
le porte-parcle du marketing et de l'entreprise. Au nivean
des ventes, la communication doit informer le marché sur
l'offre de l'entreprise (politique de produit) et sur la
vente des prestations {politique de distribution) et ren-
dre l'offre attrayante pour l'acheteur™. (22) D'autre part,
le bescin d'une communication de l'entreprise, {corporate
identity) dépassant le cadre du march&, se fait de plus en
plus sentir. Une image de margue unifide {graphisme, cou-
leurs de la maison, embl&me, uniformes, inscriptions sur
les batiments, slogans, etc.) rend l'entreprise visuel-
lemznt mieux identifiable. Les instruments de commanication
auxguels les CFF recourent sont traditionnels: relations
publiques (dans l'entreprise et & l'extérieer), la publi-
cité, (exclusivement CFF ou collective) la vente person-
nelle, la promotion des ventes.

Pour les voyageurs, 'les quatre campagnes publicitaires et
promotionnelles de 1982 sont placées sous le slogan: “"A votre
rythme®™, 1982 n'est pas seulement l*année d'un important
changement d'horaire: les CFF veulent aller a la rencontre

du client. Ces campagnes sont les suivantes: (23)

1) ane campagne de base, avec insertions dans la presse et
affiches de janvier 4 décembre pour amener le client &
penser davantage "chemin de fer" et pour introduire
l'horaire cadencé;

2) une campagne au travers du magazine d'information distri-
bué au printemps et en automne a tous les ménages pour
augmenter la présence da chemin de fer au demicile de
chacun et rendre l'offre plus transparente;

3) une campagne "prestations” introduisant l'horaire cadencé

{22} "Marketing fonction de management", oc., p. 20
{23) "Wanuel pour Ta publicité et la promotion des ventes dans le trafic

voyageurs 1982", p. 6
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au moyen d'affiches, insertions, expositions, horaires
gratuits, sets de table, ronds de biére, autocollants,
etc.

4) une campagne "vente"™ montrant 1'adaptation de l'offre
& chacun présente partout ainsi gqu’aux peints de vente
{les gares).

Du coté des marchandises, une importante campagne intitulée
"pour vos marchandises, le rail” a été lancée dés 1’autom-
ne 1976, dans le but de lutter contre la concurrence gri-
gnotant un secteur faisant la force des CFF, celul des
wagons complets de. marchandises; des promeoteurs de trafic
sont créés pour aider leurs segments de clientéle 3 résou-
dre leurs problémes de transports.

Jusqu'aux campagnes 1982 concernant l'horaire cadencé, une
faiblesse de la conception publicitaire des CFF &tait que
le client se perdait souvent dans la diversité des offres
et des tarifs.

Qutre la publicité et la promotion des ventes purement ori-
entées vers les prestationsa de service, les CFF pratiquent
des relations publigues qui mettent en évidence des mani-
festationgparticulidres qui v1sent a4 renforcer la sympa-
thie pour le rail.

Depuis peu, sous l'impulsion de l'é&tat-major de marketing,
les services commerciaux voyageurs et marchandises, en
collaboration avec une agence de publicité, développent
une politigque d'image de marque de l'entreprise, dont la
force et 1'unité deoivent apparaitre dans toutes les commu-
nications. "Pour le chemin de fer, tcous les outils de pro-
duction {les véhicules, les biatiments, le personnel) con-
tribuent & former 1'image que se fait le client de l'entre-
prise ferroviaire". (24}

Un effort particulier a 8té entrepris tendant & 1'&tablis-
sement d’'une image unifiée de la présence des chemins de
fer: présentation moderne, mais sobre et sans agressiviteé,
d )'exemple des locomotives Re 4/4 IV et des veoitures
"type IV". {25)

(?4) E. Waltenberger, "Deutsche Bundesbahnen", 10/1973
(25) Bulletin du personnel, no. 1/1981, pp.5-13
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ELEMENTS D'UNE POLITIQUE DE D1STRIBUTION

Il existe en Suisse plus de B0OD gares CFF, occupées ou non
par du persconnel, et réparties sur le réseau & des inter-
valles de 3,6 km. en moyenne. A celles-ci, il faut ajouter
plua de 1°000 points de vente d'autres entreprises de trans-
port et pré&s de 300 points de vente d'agences de voyages
tsans compter les points de vente & 1l'étranger).

Ces gares et points de vente sonht l'interface avec le client,
ltaccés direct aux prestations ferroviaires:; leur réparti-
tion géographique et 1l'accueil fait au client sont extréme-
ment importants. L'ouverture de nouveaux arréts est possi-
ble sous plusieurs conditions: densité de population suf-
fisante (clients potentiels), situation favorable par rap-
port au tracé de la voie, éloignement suffisant Q'une gare
suivante. Inveraément, des gares peuvent n'étre plus des-
servies par du personnel, ou des haltes supprimées, les
couts d'exploitation devenant prohibitifs en regard du
trafic.

Dans les deux cas (création ou suppression 4'un "arrét-
point de vente"), et vu la mission de seivice public in-
hérente aux CFF, la prise de décision comporte des fac-
teurs éminemment politiques, et de nombreuses instances
doivent &tre consultées en fonction du contrat d'entre-

prise. Le processus ressemble & celui de la tarification.

Dans certains villages & stations non-desservies par du
personnel - et cela constitue une nouveauté - les clients
des CFF peuvent se procurer leurs billets & la poste om
au bureau communal.

La gare, en tant gue point de vente et lieu de passage ou
d'attente, doit £tre fonctionnelle et attrayante. Dans les
grandes gares, l'affermage de lieux commerciaux & des par-
ticuliers crée une amblange vivante et diversifiée. Sur ce
plan, de méme que sur celui de l'esthétigue, de 1'accés
aux quais et de la spécialisation des voies, la gare de
Zurich-Aéroport est une réussite.

Deux méthodes destinées & faciliter la distribution des
prestations des CFF méritent d'étre &voquées ici: la ré-
servaticn des places et le libre service.

- Depuis 1972, les opérations de réservation se font au
moyen d'un systéme informatique: des pupitres de réser-
vation se trouvent dans les bureaux de vente des CFF et
dans les agences de voyages, le tout relié A& 1'ordina-
teur central a Berne.
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- Dés 1966, la& vente des titres de transports est partiel-
lement automatisée; en 1975, on trouve 300 distributeurs
de billets en service, gui vendent le 10 & de tous les
titres de transport. La méme anhée, sont mis en service
des appareils & oblitérer les billets du trafic pendu-
laire et régional, ce gqui a pour avantage de ne pas déran-
ger les clients dans le train - les contrGles se faisant
sporadiquement - tout en réduisant les colits de personnel.

Dans les décisions relatives 3 la distribution intervient

toujours un conflit entre service & la clientdle et ratio-
nalisation (par exemple: automates & billets, vente & dis-
tance, cartes de crédit).

LA RECHERCHE~-MARKETING

Aux CFF, on rencontre la recherche-marketing 3 deux niveaux:
celul des &tudes de marché et celui des contrdles d'effi-
cacita,

1. LES ETUDES DE MARCHE

Afin de créer une conception réaliste du marketing, il est
nécessaire de disposer d'un grand nombre de données sur le
marché, composé lui-méme de plusieurs segments mesurables,
atteignables et rentables, dont chacun englobe les clients
dont les bescins et caractéristiques sont analogues. Une
analyse des forces gt faiblesses de la concurrence permet de
déterminer les chances de l'entreprise dans chaque segment;:
cet effort de segmentation est un aspect important de la
recherche, vu l'ampleur du marché&. La clientéle de vovya-
geurs est segmentée selon les motifs de voyage (travail,
achats, tourisme, etc. ...), gt en téte des critéres de seg-
mentation du trafic des marchandizes figurent les différen-
tes branches économiques et leurs marchandises spécifiques
(gaz, céréales, machines, etc. ...).

La plupart des informations proviennent d4'enquétes et de
sondages directs de l'entreprise, les &tudes de marché.

Le r&le de celles-ci est de “"créer les conditions nécessai-
res pour passer d'une activitéd imprévisible, incontrolée et
incertaine 4 une activité sur laquelle on peut faire des
prévisions valables, exercer un certain contrdle sur les
directions prises, garantir une certaine sécurité; cela se
traduit par une recherche permanente de toutes les informa-
tions utiles pour décider de la politigue commerciale &
court, moyen et long terme.



... Les analyses faites portent notamment sur:

1'é&volution générale de la population et de l'économie,
- la demande actuelle et prévisionnelle,

- 1'offre (prix et prestations) et le trafic des moyens de
transport concurrents,

- les perspectives d'évolution & court, moyen et long
terme du trafic des CFF dans son ensemble et par catégorie
de transports,

- les réactions du marché (&volution de la vente, réactions
de la concurrence) aux mesures prises et les conclusions
& en tirer pour les actigns & entreprendre™. (26)

Les analyses portent aussi sur:

~ les comportements de la population suisse en matiére de
voyages (€tude "omnibus” hebdomadaire confiée 3 un ins-
titut spéeialisé auprds de 330 personnes utilisant tous
types de traanspert),

- le contrdle permanent de la publicité et de l'image de
l'entreprise (&tude trimestrielle).

Pour chague segment, l'étude de marché vise 3 déterminer’
des structures et répartitions de trafic, des comportements
et motivations servant & mieux formuler les é&léments du
marketing-mix.

De nombreux sujets ont &té traitds ces derniéres années,

et ont fait 1l'objet de rapports spécifiques (conception des
voitures, service de bagages accompagnés, places fumeurs/
non fumeurs, déplacements des personnes dgées et des jeunes,
etec. ...). Outre ces &tudes de march& "primaires" entre-
prises partout ol il est nécessaire de disposer d'informa-
tions ne pouvant pas étre tirées de statistiques, d'ar-
chives ou autre documentation, les CPF s'appuyent sur des
méthodes de sondages “secondaires®, par exemple au travers
de leurs contacts avec la clientéle, de réclamations, d'o-
pinions journalistiques ou & l'occasion de la procédure
d'approbation de l'horaire.

(26) J.-F. Gygax: "Les &tudes de marché aux CFF; Bulletin du personnel,
no. 2/1976, p. 23
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15.

"Les études de marché n'éliminent pas le risgque commercial.
Elles permettent toutefois d'en préciser la nature et
1'importance, de suffisamment bien le connaitre pour 1'in-
corporer dans une stratégie de marketing globale dont les
conséquences financiéres peuvent étre précisées avec une
certaine sécurité. Cela est particuliérement important
dans une entreprise ol les coilits et la durée des investis-
sements sont élevés". {27)

2) LEE CONTRCLES D'EFF1CACITE

Les contrdles d'efficacité sont des &tudes particuliéres
portant sur l'impact de certaines campagnes ou activités
entreprises par les CFF. Ces contrdles sont maintenant
menés réguliérement {mensuellement pour le trafic voya-
geurs et trimestriellement pour le trafic marchandises)
dans le but de comparer l'évolution du trafic avec les
objectifs, et de prendre des mesures correctrices si néces-
saire. Le proc€dé a pu &tre affiné grace aux analyses ra-
pides et détaillées opérées par ordinateur. "Parmi les
diverses méthodes appliguées en la matiére, il convient

de citer le calcul des parts de marché é&tablies réqulié-
repment pour les transports d'hydrocarbures et de ciment de
méme gue pour les importations, les exportations et le
transit". (28)

LES ACTIVITES ACTUELLES DE L'ETAT-MAJOR DE MARKETING

L'état-major de marketing, dépendant du chef du département
des transports, a un rdle de cocrdination pour la propa-
gation de l’esprit marketing dans l'entreprise de maniére
systématique et permanente. Sa mission est de promouvoir
1'idée du client, de faire "penser march&" chaque collabo-
rateur, de développer le sens de ]l'é@conomie et de la ren-
tabilité; la “ligne™ hiérarchique est ensuite chargée d'ap-
pliguer les recommandations et décisions prises. Le change=
ment de mentalité devant se faire en douceur (on ne peut
pas "convertir” au marketing plus de 38'000 collaborateurs
en un clin d'oeil}, il est prévu gque l'approche marketing
soit entiérement implantée dans les trois prochaines années,
c'est-ad-dire jusgu'en 1985.

Le travail d'information et de formation interne est con-
sidérable: il est indispensable gue tous les collabora-
teurs, et non seulement les cadres, acquiérent la nouvelle

{27 ibid., p. 26
(28) voir référence 12, p. 8
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maniére de penser; dans tous les secteurs de l'entreprise,
y compris les plus technigues, il s'agit de faire constam-
ment son autocritique sur la maniére dont les problémes
sont abordés et résolus en regard des besoins et désirs
des clients 4'une part, des intéréts et contraintes de
l'entreprise &'autre part.

Cette maniére de faire suppose:

"- La volonté de s'adapter,

- la faculté de remettre en guestion sa propre activité
et sa fagon de travailler,

= la rechezche de solutions meilleures ou mieux adaptées
4 la situation,

- la disponibilit& & accepter une situation nouvelle,

- le golit de la performance, la recherche de 1'effi-
cacité et la volonté de les appliguer". (29}

Au printemps 1981 "eut lieu & Berne, auv siége de la Direc-
tion générale, une exposition consacrée aux aspects cen-
trauvx du marketing des CFF. En tournée ensuite 3 bord d'un
fourgon, elle a été présentée aux directipns d'arrondisse-
ments. Le réle principal de cette mise en scéne est tenu
par le client dans le marché. ... L'exposition refléte plus
particuliérement les éléments "esprit marketing", “"planifi-
cation marketing” et "agir en termes de marketing"". {30)

- L'esprit marketing est la volonté de considérer les pro-
blémes sous l'angle du marché;: i1l est nécessaire d'avoir
un esprit de gestion et de ¢réativitd, afin de percevoir
ses chances sur le marché, rechercher le succés et la
rentabilité;

- la planification du marketing parts de scémarii, définit
la politique de 1'offre et les plans d'action marketing;

-'agir en termes de marketing signifie recourir aux éléments
du marketing-mix, étudiés plus haut; rappelons gu'aux
CFF la politique de prix est incluse dans la politigue de
produits,

La formation du personnel &4 la conception marketing est
complétée par des publications relatives au rdle des ser-

(29) Etat-major de marketing: "Penser marketing - tournure d'esprit de

chacun”", Bulletin du personnel, no. 9/1981, p. 144

(30) Etat-major de marketing: "suggestions merketing - une exposition”,

Bulletin du personnel, no. £/1981, pp. 100-101
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vices extérieurs (gares), par le périodique "Informations
du rail - de la vente" (8 numéros par an) et le journal
“Conrrier du rail" (6 numéros par an}, sans oublier le
Bulletin du personnel (12 numéros par an}.

Les activités importantes de l'état-major de marketing ont
8té les suivantes depuis le déhut de son fonctionnement
le ler janvier 1981: {31)

- élaboration d'un concept marketing propre aux CFF, et
diffusion de ce concept & l'intérieur (exposition, manuel)
et 4 l'extérieur de l'entreprise (média, conférences,
publications);

- élaboration d'un concept de formation marketing, concré-
tisé par des séminaires donnés dés 1982 aux cadres supé-
rieurs;

- en liaison avec lea services commerciaux voyageurs et
marchandises, formmnlation des lignes directrices pour
l'introduction de l'étude systématigue du marché: dé-
finition notamment des processus de planification et de
décision; dans ce cadre, approfondissement de la segmen-
tation du marché, de l'appréciation des prestations par
la clientéle et de 1'image des marque, avec mesures cor-

rectrices & prendre;

- révision de l'organisation des services commerciaux:
élaboration d'une crganisation matricielle avec une sé-
paration nette entre planification et exécution {voir
annexe 1l);

- en 1981 sont associés 28 offices, représentant 33,5 &%
des recettes, & la détermination des cbjectifs de vente
1982; le résultat de cette procedure est tres positif et,
en 1982, ces offices, au total 52, représentent les deux
tiers du chiffre d'affaires des prestations CFF; ils
déterminent leunrs objectifs de vente en collaboration
avec les directeurs de vente des arrondissements, ce gui
censtitue une opération de décentralisation de la res-
ponsabilité par marchés régionaux;

- coordination des activit&s de communication pour 1'in-
troduction de I'horaire cadencé et coordination de la
publicité des CFF, aveC une agence spécialisée.

t31)‘Etat-maJor de marketing: doc. interne, p. 5: “Wichtigste Aktivititen
1981
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- intreduction d'un contrdle mensuel de la position des
ventes pour les services commerciaux.

16. CONCLUSION

La loi fé&dérale du 23 juin 1944, complétée par le contrat
d'entreprise avec effet rétroactif au ler janvier 1982, a
enfin doté les CFF d'un contrat d'entreprise lui donnant la
latitude d'agir plus "commercialement". Munis d'un capital
de dotation supérieur, mieux indemmisés pour le trafic ré-
gicnal et 1ibérés dé&s 1977 de 1'obligation de transport

des marchandises de d&tail, les CFF devraient enfin pouveir
couvrir leurs charges sans encourir de trop lourdes "péna-
lités sociales”.

La conception marketing des CFF vise & faire en sorte que
toutes les activités, vy compris les investisSements, soient
davantage soumises aux exigences du marché, et & faire de
chagque collaborateur un vendeur & son niveau ; l'offre aux
clients doit &tre repensée dans une perspective plus longue:
"En 1990, en 2000, de gquel (s) transport (s) auront-ils be-
soin?". Des options ilmportantes seront & prendre concernant
la vitesse et le confort (pnur les voyageurs), selon les
segments du marché, et ce de maniére plus sélective., Le
client devra étre satisfait selon des critdres économiques
justifiables, et il faudra gque les CFF s'engagent plus pour
que les voeux de la clientéle deviennent des prestations de
1'entreprise; par exemple, les nombreux enseignements tirés
des multiples &tudes de marché réalisées jusgu'’i présent
n'ont de loin pas tous &té appliqués.

A ce titre, l'horaire cadencé est un progrés certain pour
répondre aux aspirations de la clientéle: l'année 1982 est
placée sous le signe de "la bonne cadence", selon les ter-
mes de l'&tat-major de marketing, pour montrer le jeu har-
monieux des instruments du marketing. Pourtant, les CFF
auraient pu faire encore mieux si une revision globale de
l'otfre, comprenant l'ensemble des éléments du marketing-
mix, avait 8té mise en place en méme temps gue le nouvel
horaire, notamment en ce gui concerne le matériel roulant:
il s'agira dés lors de rattrapper ce gui n'a pas encore
étg fait.

Sur le plan internaticonal, 1'idée du marketing, d&jid ap-
pliquée par certains réseaux comme la SNCF, semble pro-
fiter en tant qu'évolution future du management des che-
mins de fer. Ainsi, l1'Union internationale des chemins de
fer (UIC) a corganisé au printemps 1982 un séminaire sur ce
théme destiné aux cadres des divers réseaux européens,
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Les CFF sont peut-8tre 1'exemple le plus caractéristique
de l'implantation du marketing dans les organisations non
typiquement commerciales que nous avons étudides. Le mar-
keting, &lément du contrat d'entreprise et volonté de la
Direction GEnérale, est présent "de la t8te aux plieds”

de l'entreprise.

Les effets, quoique embryonnaires, commencent 4 se faire
sentir pour le client au niveau des nouvelles voitures
voyageurs et de la communication visuelle, sans parler du
nouvel horaire déja mentionné, et §'autres prestations
annexes {bagages-fly) antérieures i la ¢réation de l’état-
major marketing, mais correspondant & la volonté du che-
min de fer d'aller vers le client.

Du coté des marchandises, il faut relever le travail des
promoteurs de trafic aidant les clients 3 résoudre leurs
problémes de transport de maniére plus personnalisée, et
veillant 3 mettre & disposition des moyens adéquats (wagons,
installations de transbordement, etc. ...}.

Le travail a faire pour l'implantation compléte du marketing
n‘est pas facile vu l'omniprésence de l'entreprise sur le
territoire de notre pays, ses ramificationa & 1'étranger,

le nombre de ses collaborateurs et sa lourdeur administrati-
ve. La wesure du succés de 1'opération, possible dorénavant
grice aux nouveaux instruments de mesure mis en Oeuvre au
niveau de la comptabkilité analytique, ne pourra guand méme
pas se faire avant quelques années,

On verra alors si les impulsions données par l'état-major
de marketing au chemin de fer, afin qu'il devienne un moyen
de transport idéal, se vérifient:

- pour le client: {voyageurs et marchandises) par des offres
attrayantes, de bounnescorrespondances, des temps de par-
cours réduits, peu d'attentes, du confort, un bon service,
une sécurité élevée, des prix concurrentiels:

- pour l'&conomie: un bon rapport qualité et quantitd&/prix,
une bonne capacité de transport, une desszerte aussi com-
plete gque possible du territoire, une sécurité &levée,
des temps de transport courts;

- pour l'environnement: peu de place et de nuisances, une
benne intégration dans le paysage, peu d'énergie conscom-
e ;

- pour les CFF eux-mémes, é&voluant dans un environnement con-
currentiel: des recettes couvrant au mieux les coits, donc



améliorant les résultats financiers.

En guise de conclusion, nous présentons en annexe 6 la
démarche marketing appliquée au Train & Grande Vitesse
(TGV) lancé par la SNCF en 198l; cette maniére de faire
est significative de 1'"approche-consommateur" gue toute
compagnie ferroviaire se doit de respecter.

Sources:

- Bulletin du perscnnel des CFF,

- Conférences de collaborateurs des CFF,
- Rapports et documents internes,

- "Marketinghandbuch",

- Rapports de gestion,

- Informations du rail - de 1a vente,

- Rapport Hill-ATAG,

- Rapports d'études de marché du SCY,

- Revue suisse d'économie des transports,

dant les références précises figurent dans le texte.

- Entretiens avec MM. M. Crippa (EMM)
J.-F, Gygax (SCV)
S. Jacobi {SG-Presse}

que nous remercions des informations et documents fournis
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ANMEXE 1: ORGANIGRAMME SIMPLIFIE DES CFF
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ANNEXE 2: SITUATION FINANCIERE DES CFF
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Source: rapports de gestion des CFF
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ANNEXE 3: SITUATLON COMMERCIALE DES CFF

Tableau 1: Part des différents modes de transport au trafic veyageurs
en Suisse {v-km}, en %

1950 1960 1970 1980

Trafic motorisé individuel 4.3 06,9 79 82

Trafic ferroviaire 43,4 25,1 14,7 12,1
Trafic aérien 0,2 0,7 1,3 1,5
Autobus interurbains et autocars 4 4 3,1 3,1
Trafic urbain 7,3 3,3 1,6 1,1
Navigation 0.8 0,5 7,3 0,2
Tota) 00,0 100,0 00,0  100,0

Source: CFF {statistique de trafics par mode de transport} et LITRA (Service
d'information pour les transports publics)

Caractéristiques du trafic voyageurs:

- augmentation de la mobilitd de la populaticn;

- marché trés atomis@ et anonyme: chague personne est un client potentiel;

- depuis le miTieu des années 1960: baisse du nombre de voyageurs d'environ
1,2 % par an, alors que les prestations {v-km} n’ont pratiquement pas
varié;

- trafic par chemin de fer trés &levé en Suisse: 43 voyages par habitant
et par an, chiffre qui n'est dépassé qu’au Japon;

- part du trafic voyageurs au produit des transports des CFF: 36 % en 1673,
45 % en 1978; ces chiffres sont supérieurs & la moyenne eurcpéenne.

Caractéristiqgues du trafic marchandises:

- accroissement sensible et ré&gulier jusqu'en 1973, puis chute et redres-
sement; -

- part du trafic marchandises au produit des transports des CFF: 62 % en
1973, 83 % en 1978,

Caractéristiques communes du teafic voyageurs et marchandises:

- e marché des transports est toujours plus difficile: la concurrence
entre le rail et la route s’intensifie;

- la cllentédle exprime des revendications teujours plus raffinées
et différencides;

- le marché des transports est une somme de toujours plus multiples
50us-mgrchés.

Source: d'aprés "Le marketing aux CFF", rapport de 1a D.G. au Conseil
d'administration, 19 juin 1979




ANNEXE 4: DIAGRAMME DES FONCTIONS
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Source: "Marketinghandbuch", Ziffer 1.4, Seite 6, 1982 {traduction de
1'auteur)
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ANMEXE 5: L'HORAIRE CADENCE

(voir H. Staub: "L'&tude sur le nouveau concept des trains voyageurs”,
Bulletin du personnel CFF, no. 3/1976, pp. 43-47;

M. Martin: "L'horaire cadencé devrait séduire de nouveaux vayageurs®,
Coapération, no. 19, 10 mai 1979;

M.-Jd. Brélaz: “L'heraire cadencé dés Je 23 mai", Gazette de
Lausanne, 12 féyrier 1982)

L'horaire cadencé est présenté au public comme une nouvelle prestatien des
CFF, dés Te 23 mai 1982; pourtant ceux-¢i auraient pu faire encore mieux

en !'intdgrant dans une offre globale comprenant par exemple de nouvelles
voitures voyageurs; des options de base en la matiére n'ayant pas pu étre
prises & temps, )'horaire cadencé ne censtitue en falt qu'un premier "marcean”
de 1a nouvelle offre glebale des CFF.

Les principes et &léments sous-jacents & 1'haraire cadencé peuvent se résu-
mer ainsi {i1 faut nater qu'en plus des aspects purement "praduit" se gref-
fent des considératians concernant la "distribution”, la “communication”

et le "prix", le tout devant constituer un "mix" hemogéne):

- Jusqu'en 1987, 1'horaire a €té poli et affing, de sorte que les CFF ne
pouvaient presque plus rien amEliorer; i1 Etait n&cessaire de changer
radicalement 12 manifre d'aller & la rencontre des voyageurs;

- ¢réer un horaire systématique répEté toutes les 60 minutes pour les trains
intervilles, directs et régionaux est bon pour la mémoire des usagers. cela
leur simplifie la censultation de 1 'horaire;

~ en raisan de san importance, 1a gare de Zurich est choisie comme peint de
dapart pour &laborer e nouvel horaire cadencé;

- par rapport & la situation jusqu'ici en vigueur, aucune détérioration
de 1'offre 1acale ne doit survenir: au contraire, 1'horaire cadencé doit
permettre d'atendre cette offre {en fait, e)le le sera de 17 % pour les
trains intervilles, de 32 % pour les directs et de 51 % pour les trains
régionaux};

- les augmentations de prestations reTativement Tes plus fortes se présen-
tent dans des régions faiblement peuplées et sur des lignes secondaires,
en dehors des pointes de trafic;

- le trafic veyageurs international est pris en considératicn dans le
nouvel haraire comme "trains supplémentaires”; le trafic marchandises,
avec ses conceptions de gares-centres, gares de triages et messageries,
ginsi que 1'acheminement postal sent garantis, sans perturber le trafic
marchandi ses;
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ANNEXE 5: {suite)

~ les correspondances sont améliorées en gualitd entre trains directs;
elles ont Teu le plus possible sur le méme quai;

- pour Bwiter les opSrations de manoeuvre, le plus possible de trains
compacts et navettes sont uwtilisds,

- 1’horaire cadencé ne nécessite que peu d'investissements nouveaux:
quelgues locomotives, mais i! faut recruter environ 300 agents supplé-
mentaires;

- les charges supplémentaires sont Evaludes 3 30 millions de francs, les
produits correspondants & 100 milligns par an dés 1983; en plus du ren-
forcement de 1z position des CFF sur le march& des transports, 1'horaire
cadencé devrait conribuer & réduire le déficit actuel;

- une importante campagne d’information est entreprise pour présenter
’horaire cadencé: Te personnel des gares est formé au moyen d’articles
et de brochures spécialisées; le grand public est touch® par des actions
de publicité et de relations publiques;

- le nouvel indicateur officiel compte quelques 400 pages supplémentaires;
comme support principal de 1’offre des CFF, i1 est soutenu par une pré-
sentation agré&able et une excellente 1isibilité (rubriques par couleurs,
graphisme simplifid);

- 1'augmentation des tarifs CFF a &té avancée au ler mars 1982, afin que

la clientéle ne pergoive pas le nouvel horaire comme une prestation plus
chére.
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ANNEXE 6: MARKETING D'UN NOUVEAU PRODUIT FERROVIAIRE: CAS DU TGV

{voir Bulletin du personnel des CFF, no. 10/1981, pp. 162-163, article
de 1’état-major de marketing: "Le marketing-mix: 1'exemple du
TGV", interviewant G. Vialle, chef du marche TGY & 1a SNCF}

RECHERCHE

- Analyse du marche potentiel par enguétes et simulations, c'est-3-dire
les déplacements de personpes entre la région parisienne et le Sud-Est
de 1a France, Ja Suisse et le Nord de 1°Italje. Ce marché, actuellement
satisfait par trois modes de transports principaux (trains, voiture
particuliére et avion), est en forte expansion.

- Positionnement face & ce marchéd potentiel et & la concurrence: “"le Traln
a Grande Vitesse (TGV) est un train d'une nouvelle génération, un nouveau
service accessible d tous”. Le TGY n'est pas positionné comme un "avion
sur rails", mais bien comme un train, possédant de nombreux atouts.

MARKETING-MTX

- Produit: e TGV est une rape offrant 111 places en Jére classe et 275 en
2eme, pouvant circuler 4 260 km/h de mpyenne, offrant les temps de par-
¢ours suivants: Paris-Lyon en 2 h, Paris-Lausanne en 3 h 45. Les horaires
sont adapt&s aux différents segments de marchd: voyages professionnels,
touristiques, personnels. Le TGY offre des services annexes tels que
restauration et bar-boutique.

- Prix: tarif normal du voyage en train sur la relation considérée, avec
réductions commerciales et sociales applicables; des suppléments sont
demand&s pour certains jours et heures de pointe.

- Distribution: vente, comme tout produit ferroviaire, par les deux ré-
seaux; gares et agences de voyage; réservation obligatoire, mais grace
a 1'informatique, elle peut &tre faite encore guelques minutes avant
Te départ du TGYV.

- Communication: opérations de relations publigues (voyages d'initiatioen,
brochures) permettant de présenter l¢ TGV; opérations de promation pour
motiver les vendeurs; dés septembre 1981, vaste campagne de publicite
développée sur le concept: "TGY, gagnez du temps sur le temps" en mettant
1'accent sur quatre caractéristiques du TGY: 1°accessibilité & tous,

Ta fréquence &levée, Te prix, le nouveau systéme de réservation; Ta
campagne est spdecialisée par région {pour 1a France, et adaptée pour la
Suisse aux concepts des CFF), les média utilisés étant |'affichage et
les annonces dans la presse quotidienne.
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ANNEXE 6: (suite)

EVALUATION

- Recherche et vérification permanente de la cohésion entre 1'analyse du
marché, le positionnement retenu et les é&léments du marketing-mix,

- Actuellement, les réactions du public montrent que deux problémes ne
sont pas résolus: la distribution (le systéme de réservation ne correspond
pas & la capacité du train) et quelques &léments du produit {nourriture
en quantité insuffisante pour la restauration, service peu rapide, temps
d'attente trop important aux douanes).
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TROISIEME PARTIE

CHAPITRE 3:

STRATEGIE MARKETING; DE LA
PLANIFICATION AU CONTRCLE



ELEMENTS D'UNE STRATEGIE DE MARKETING: PUBLICS ET
CONCURRENCE

La stratégie marketing est une solution générale aux
problémes que toutes les organisations rencontrent en
définissant leurs publics-cibles, et en concevant des
programmes pour les servir efficacement; cette stratégie
marketing, subordonnée & une stratégie globale de l'or-
ganisation, doit servir les intéréts des clients ou béné-
ficiaires, des fournisseurs et donateurs, des employés

et collaborateurs volontaires de l'organisation {ces

deux derniéres catégories étant traditionnellement réfrac-
taires au marketing). I1 faut aussi tenir compte gue, si
la stratégie de marketing est destinée a produire des
ressources, elle en consomme aussi, d'ot l*'importance du
budget éveogquée ci-dessus.

RADOS (ré&f. 63) reléve que la concurrence pratigquée par
les organisations sans but lucratif est bien moins agres-
sive gue celle gquil existe entre corganisations commercia-
les; dans le domaine des idées tout au moins (santé pu-
blique, économies d'énergie, par exemple), les organi-
sations choisissent souvent de coopérer avec leurs "ri-
vales" plutdét que d'entrer directement en concurrence
avec elles, ou alors elles se partagent implicitement

la tdche. En se référant au cas de Terre des Hommes, le
lecteur aura vu gue ce mouvement prend en charge tous les
enfants gqui ne sont pas déja aidés par la Croix-Rouge ou
1'UNICEF. La concurrence se manifeste moins sur le plan
des bénéficiaires que sur celul de la recherche des res-
sources: en effet, les nombreuses campagnes d'organisa-
ticns charitables obligent institutions étatigues et
citoyens d§ faire une rigoureuse sélection dans l'attri-
bution de leurs subventions et dons. Cette situation est
similaire pour le CICR quant & sa collecte de fonds au
niveau des organisations gouvernementales.

D'un autre cdté, celui des bénéficiaires, bien des orga-
nisations sans but lucratif n'ont pas ou peu de concur-
rence, tant leur cause est spécifique; si la concurrence
existe, elles est parfoils peu consistante; 3 défaut de
pouvoir l'évaluer, il n'est pas possible de parler de
parts de marché. A titre d'exemple, nous avons relevé
gque dans le domaine du sauvetage aérien, la GASS détient
une part de marché d'environ 90 % (mesure d'aprés le
nombre de missions réalisées), les 10 % restants se par-

‘tigeant entre de petites compagnies avec lesquelles la

GASS scus-trailte parfois pour guelques missions.
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Par contre, des organisations sans but lucratif opérant
sur des marchés plus concurrentiels, parce qu'occupés
également par des entreprises industrielles ou commercia-
les, doivent tenir compte dans leurs plans de marketing
de tputes sortes de variables d'environnement; les PTT
et les CFF (ou bien d'autres transporteurs publics) en
sont un bon exemple, En se reportant i3 ce dernier cas,

le lecteur aura découvert une approche et une planifi-
cation marketing trés semblable & celle de grandes en-
treprises industrielles et commerciales.

Aprés celle qui s'exerce au nlveau des bénéficiaires et
au niveau de l'attraction des ressources financiéres, il
existe encore une concurrence an niveau du recrutement

de managers, d'employés et de collaborateurs velentaires;
celle-ci est la plus difficile 3 cerner, mais d'une im-
portance considérable: il faut en effet que l'organisa-
tion soit bien gérée pour réaliser ses objectifs, et
remplir sa mission sociale. Souvent, l'image que se fait
le grand public du travail dans gne grganisation publi-
que ou sans but lycratif est celle d'un dynamisme insuf-
fisant et de prestations f£inanciédres et sociales modestes
en faveur du personnel.

Exception faite de la concurrence, deux autres facteurs
au moins peuvent influencer l'E&laboration de la stratégie
marketing:

- le style de l'organisation: qu'elle se précipite au
devant de ses "clients”, ou qu'elle attende gu'ils
viennent 3 elle {la plupart des services publics, les
Alcooliques Anonymes); & noter gue la FRC, par exemple,
d&sire toucher d'autres couches de la papulation gue
celles aver lesquelles elle est déid en contact, mais,
pour des raisons &thigues, se refuse 3 faire de la
publicité;

- l'environnement: les organisations sans but lucratif
doivent tenir compte des changements existant dans les
forces &conomiques, politigques, sociales et techniques,
et s'y adapter A défaut de pouvoir anticiper sur eux;
exemple: les ehtreprises de chemins de fer doivent re-
penser l'ensemble de leurs prestations en fonction du
développement du réseau autoroutier, et les Eglises
doivent réagir devant la diminution ( et le vieillis-
sement) du nombre de leurs fidéles.

La stratégie de marketing exige de déflnir des bbjectifs-
précis; ceux des organisations sans but lucratif ne le
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sont de loin pas toujours. S'agit-il, comme pour la
plupart, de survivre financiérement, c¢'est-d-dire dans
le meilleur des cas atteindre le peoint wort, ou dans le
pire simplement de payer ses factures? Il n'est pas fa-
cile de definir des objectifs en termes de missions 3
accomplir, le plus souvent sociales, en nombre de person-
nes touchées, de prestations distribuées, de comporte-
ments modifiés, etc., Lors de la détermination des objec-
tifs, il faut prendre en compte la nécessité de pouvoir
contrdler par la suite s5'ils ont &té atteints, et d'en-
visager des actions correctives. Le mangue de données
fournies par la recherche-marketing n'aide pas les diri-

geants 4 &tablir des objectifs ré&alistes.

Il est clair gue la détermination d'cbhjectifs, de méme
que la segmentation des publics de l'organisation, re-
pose (ou devralt reposer} sur une analyse attentive de
l'attitude et du comportement de ces publics; il faut
comprendre les "marchés" des organisations sans but lu-
cratif non comme un ensemble de prestations & fournir a
certains individus, mais comme la possibilit& de résou-
dre des difficultés, de participer 3 des expériences,
etc, Trouver des prospects pour une campagne de collec-
te de fonds necessite non seulement des relations et de
1'imagination, mais aussi certaines connaissances des
états d'esprits et des attitudes.

LINDON {(ré&f, 49) distingue deux types de stratégies mar-

keting appropriées aux organisations sans but lucratif:

- les stratégies de persuasion, gqul visent a convalncre
par l'exemple, l'image et le discours au moyen d'argu-
ments pertinents: peur, intérét, pitié, sentiment du
devoir ; ces stratiégies sont habituellement celles
d'organisations d'entraide et de bienfaisance (CICR,
TdH, CdB);

- les stratégies de rééducation, qui visent 3 convaincre
les bénéficiaires de leur participation active dans
leur propre intérét {OFEN, WWF, FRC).

PLANIFICATION, BUDGETISATION ET SEGMENTATION

3.2.1. LA PLANIFICATION

La planification marketing est une des plus importantes
activités dans lesguelles le management d'une organisa-
tion s'engage, ou devrait s'engager. Elle conditionne

1'avenir de l'organisation en regard de la situation et
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des oppertunités du marché, sous la forme dfobjectifs
a4 déterminer et & aktteindre, Fixant de guelle maniére,
par gui, avec guels moyens et guand.

Les petites organisations (Vipére, FRC, TdH) débutent
sans planning formel, prévoient leurs activités selon
quelques tempa forts de 1'année, puis, ayant fait face

2 des situwations par trop imprévues, reconnaissent 1'u-
tilité d'une planification au moins annvelle, Les plus
grandes organisations dispeosent d'une planification &
Plus long terme, par exemple sous forme de plans mobi-
les 4 trois ou cing ans, (CFF, WWF, TCS) et selon les
cas, affinent cette planification par prestations et par
publics. Les procédures varient: planification directive
du "haut" vers le "bas", planificaticon participative

"du bag vers le haut", ou planification combinée par
cbijectifs "négociés”.

Le tableau 3.1. présente l'illustration d’un plan de
marketing assez complet pour une organisation opérant
auprés de plusieurs publics et fournissant plusieurs
prestations. Il est clair que cette démarche est égale-
ment valable pour de plus petites organisaticns ou elle
n'est le plus souvent pas énoncée formellement: ces
organisations ont tout avantage & s'en inapirer afin
d'optimiser leurs efforts de planification, organisaticn,
contrdle et budgétisation.

3.2.2. LA BUDGETISATION

Pour KOTLER (réf. 41, p. 240), une des décisions les

plus difficiles & prendre est la détermination du budget
de marketing. Intuitivement, on sait gu'un accroissement
de 1'effort de marketing provogque une augmentation de

la réponse du marché (en termes de ventes, de préféren-
ce ou de connaissance), mais cette relation n'est pas
linéaire. La conception la plus répandue, car la plus sou-
vent observée, est que la courbe de réponse a la forme
d'un 5: le marché répond d'abord d'une maniére croissante,
puis décroissante 3 l'effort de marketing. De petits
efforts de marketing sont peu efficaces: s'ils augmentent
la netoriétd de l'organisation, voire 1'intérét de ses
prestations, ils sont souvent insuffisants pour faire
passer a l'action ("achat"™ de la prestation, adhésion &
la cause). Par contre, de grands efforts de marketing
produisent & la fois de 1'intérdt et une action corres-
pondante, mais colitent de plus en plus cher par rapport
aux clients touchés,



Tableau 3.1.

PROFIL D’UN PLAN DE MARKETING

(A)

(8)

(C

(D}

(E)

(F}

{G)

Objectifs de 1'exercice écoulé et résuTtats en regard de ces objectifs.
Revue des rapports des centres d'activité marketing.

Analyse de situation

1. Environnement externe (clients, fournisseurs, donateurs, soutiens,
concurrents)

2. Problémes externes anticipés

3, Forces et faiblesses de 1'grganisation

NDbjectifs

1. Objectifs globaux de 1’'organisation. ROle du marketing pour
atteindre ces objectifs. Objectifs particuliers des programmes
de marketing

2. Objectifs financiers

Stratégie marketing pour les clients ou bhénéficiaires

1. Marché et segments; Studes sur le comportement des clients

2. Recommandations pour: (1) les prestations, (2) la distribution,
(3) les communications et {4) les prix et colits psychologiques
pour chaque segment

3. Evaluation du risque inclus dans la stratégie commerciale

Stratégie marketing pour les fournisseurs, donateurs, soutiens,
ou autres publics importants de 1’organisation (paralléle i celle
des clients)

Budget marketing

1. Ressources nécessaires (personnes, temps, argent}

2. Allocation des ressources aux Elaments du marketing mix dans
le temps

3. Comptes-rendus formels des centres d’activité marketing

Contrble et organisation

1. Plan d’action, avec activités at echéances

2. Comment contréler le programme de marketing? Défimition des
standards de performance. Besoins en recherche-marketing.

3. Responsabilités organisationnelles. Qui est respensable de quoi?

Source: Tableau &tabli d*aprés RADCS {(réf. 63, p. 533)
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51 l'organisation ne peut pas comparer statistiguement
des niveaux passés de dépenses de marketing aux effets
produits sar le marché, elle peut observer des difféa-
rences de réponses dans différents territoires on

auprés de différents publics en dépensant respective-
ment peu et beaucoup 4'argent destiné au marketing
{réponses s@lectives du marché),; pour déterminer le mon-
tant optimum de son budget lers de l'exercice suivant.

Mais, le plus souvent et nous l'avons observé, les or-
ganisations sans but lucratif se fient aux jugements et

4 1'expérience passée de leurs responsables pour évaluer
empiriguement la réponse du marché 3 différents niveaux
de dépenses de marketing: ces derniers restent d'ailleurs
trés modestes: gquelques pourcents du budget de l'orga-
nisation.

3.2.3. LA SEGMENTATION

"La segmentation du marché est un processus consistant
8 identifier des groupes d'acheteurs aux besoins et aux
motivations d'achat caractéristiques. La définition des
marchés-cibles se référe & la décision de l'entreprise
concernant les segments de marché auxquels elle sou-
haite g'adresser" (KOTLER & DUBOLS, réf., 38, p. 155).

Ces segmentis de marché doivent, en toute boone logigue,
étre mesurables, accessibles, et §'un volume suffisam-
ment important pour qu'il vaille la peine de développer
une stratégie marketing spécifique. Bien que les gens
différent dans leur réponse aux stimuli de marketing
(nautre de la prestation, accés, prix, etc.), beaucoup
d'organisaticons sans but lucratif considérent gu'elles
ont affaire 3 un marché indifférenci&, gu'elles traitent
globalement, par simplification. Une stratégie marketing
indifférencide est souvent pratiquée par les services
publics gui pensent que c'est plus facile et plus équi-
table. Inversément, les politiciens ont assez vite com-
pris que l'électorat ne se compose pas d'un seul grand
segment, mais les moyens qu’ils ont & leur dispositionm
ne leur permettent pas, en Suisse en tous cas, de faire
des recherches trés approfondies.

Pour certaines campagnes d'intérét national, des orga-
nismes publics, afin d'aungmenter leur forxrce de pénétra-
tion dans le public, ont développé des stratégies diffé-
renciées par segments;: c'est le cas de la décimalisation
en Grande-Bretagne (LOVELOCK, réf. 55), od, avant d'ins-
truire le grand public & l'utilisaticon des nouvelles
piéces, d'importants efforts avaient &té consentis auprés



des entreprises, commerces de détall et autres détenteurs
d*argent ligquide pour former le personnel et préparer la
conversién de certaines machines. En Suisse, 1'Cffice
fédéral de l'énergie a £galement orchestré ses campagnes
en faveur des économies d'énergie autour des publics-
cibles choisis: les administrations, les entreprises, les
écoles, les propriétaires d'immeubles, les m@nages.

Une segmentation a pour but de mieux répondre aux besoins
spécifiques de groupes choisis de consommateurs ou béné-
ficiaires, voire de donateurs ou supporters, par un mar-
keting-mix approprié. Les critéres de segmentation admis
et utilis@s par les entreprises commerciales sont la seg-
mentation sur une base géographigue {lieu de résidence

ou de travail), socio-démographique {&ge, sexe, taille

du foyer, revenu, niveau d'éducation, etc.) et psycho-
graphique {style de vie, personnalité&, statut d'utili-

sateur, attitudes a4 l'égard des produits, etc.).

Dans le domaine des transports publics, une premiére
base de segmentation, bien gque vague, est la suivante:
distinguer ceux gui, pour différents motifs, cherchent
une alternative d& l'automobile, de ceux qui n'ont pas
d'autre moyen de transport (LOVELOCK, réf. 54). Plus
précisément, et & l'exemple de la SNCF et des CFF, une
segmentation sur les motifs de vovage (pour les passa-
gers) et les branches d'activité industrielle {pour les
marchandises) se révéle opérationnelle.

Cl'est la recherche-marketing qui permet de déterminer les
segments de marché; par exemple, des organisations artis-
tiques pourront connaitre les caractéristiques de leurs
publics fidéles, occasionnels ou indifférents. Des orga-
nisations collectant des fonds auront intérét a détermi-
ner différents segments d'importants donateurs potentiels,
ocutre leur envei de bulletins de versement a tous les
ménages; c'est ce gui fait la différence entre une "campa-
gne" et une "collecte" de fonds {voir SEYMOUR, réf. 70).

Les exemples de recherche-marketing appliquée d des or-
ganisations sans but lucratif, et présentée au chapitre

4, débouchent presgue tous sur une segmentation du mar-
ché ou des publics {(voir particuliérement RYANS & WEINBERG,
réf. 68, WALDMAN, réf. 785, PARAMESWARAN, GOLDSTUCKER &
GREENBERG, réf. 61].

Une des difficultés posées par la segmentation est que
les personnes répondant le plus facilement & un program-
me de marketing peuvent &tre les “"mauvaises personnes",

5i le média utilisé n'est pas assez sélectif. C'est ce
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que KOTLER & DUBOIS (r&f. 38) appellent le "dilemme des
gros utilisateurs”™: ¢e sont ¢eux gqui sont le plus concer-
nés qui sont le moins réceptifs. “"Une agence de planning
familial, par exemple, devrait normalement concentrer
ses efforts sur les familles qui ont dé&jad le plus d'en-
fants; mais ces familles sont également les moins récep~
tives aux messages en faveur du contr@le des naissances.
De méme, la Préventien routiére devrait concentrer ses
efforts en priorité sur les mauvais conducteurs; mais
ceux-ci offrent scuvent une grande résistance aux mes-
sages en faveur d'une meilleure conduite. De tels orga-
nismes doivent alors décider s'ils préférent utiliser
leurs ressources pour convaincre un pekit nombre de gras
utilisateurs trés peu réceptifs ou un plus grand nombre
de faibles utilisateurs offrant meoins de résistance”

(p- 165).

Ce méme phénoméne apparait encore plus dangereusement
larsque, pour des campagnes visant 3 lutter ceontre
1'alcool, le tabac, ou les drogues, le simple fait de
mentionner ces produits donne envie i certaines person-
nes de les utiliser. Aux Etats-Unis, des messages ex-
pliquant les dangers des drogues dures diffusés a la
télévision, ont donné envic & de jeunes consommateurs
de les expérimenter, le message n'ayant pas éLé assez
bien dirigé vers les "bons” publics.

3.2.4. SEGMENTATION PAR OBJECTIFS

FINE {réf. 26) présente une méthode originale de seqmen-
tation basée sur les objectifs et cholx stratégiques
d’'unités de consommation-cibles; il suggére que les
objectifs et choix stratégiques dominent les autres
variables (démographiques, psychographiques) employées
traditionnellement; il pense que les objectifs des in=
dividus scus-tendent leurs décisions d'adopter des idées
et de prendre position pour des causes sociales, comme
pour n'importe guelle décision d'achat; le seul probléme
~ et non un des moindres, 3 notre avis - est gue les
objectifs des individus sont trés difficiles & mesurer:
ils peuvent étre fluctuants et contradictoires,

Le "produit" étudié par FINE est une cause sociale: 1'amé-
lioratlan de la malnutrition dans l'Etat du Tamil Nadu

en Inde; la famille représente l'unité d'analyse, et
l'existence d'objectifs chez les individus est implicite
d'aprés la structure de la famille et les régles de ré-
partition de la nourriture disponible. De sa recharche
menée au travers de 2800 guestionnaires, FINE dégage
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trois objectifs guant & la maniére de répartir la nour-
riture dans les familles de la population étudiée indi-
guant les stratégies possibles pour améliorer la nutri-
tion; la responsabilité des membres de la famille, le
consensus négocié parmi les membres, la survie de cer-
tains membres.

Il nous parait scuhaitable gue cette théorie de sSegmen-
tation par cbjectifs, gqui représente une approche nou-
velle et originale du marketing social, puisse s'appli-
guer & d'autres causes soclales, ou méme éventuellement,
ge généraliser; il est clair qu'une approche méthodigue
de recherche-marketing en est un préalable essentiel.
Dans le cas des CFF, la segmentaticon des voyageurs se-
lon le but de leur voyage est une segmentation par ob-
jectifs implicite, reposant sur une base d'enquétes
réguliéres; elle permet le développement de stratégies
adaptées 3 ces segments. Il nous semble que les orga-
nisations collectant des fonds auprés du public, les
organisations de bienfaisance par exemple, auraient
intérét 3 affiner leur approche "tous ménages™ par une
approche personnalisee auprés de certains donateurs po-
tentiels selon une segmentation reposant plus étroite-
ment sur les objectifs et motivations humanitaires de
ceux-ci,

ORGANISATION MARKETING

Il ¥y a au moins deux raisons de bace aux principes d'or-
ganisation, que l'on se trouve dans le domaine commercial
OU non:

- aussitdt que le travail ne peut plus étre assumé par
une seule personne, il faut séparer les tdches les unes
des autres, afin de tirer parti des compétences de cha-
cunj;

- les efforts de chague collaborateur doivent étre coor-
donnés, qu'ils soient volontaires, employés & temps
partiel ou 3 temps complet (ceci est surtout valable
dans des organisations old l'effort n'est pas continul.

L'organisation du marketing peut €tre centralisée ou

trés diffuse dans les activités courantes; toute organi-
sation exécute des activités de marketing gue guelgu'un
soit investi ou nmon d'une autorité de "marketing-manager.
Est-1l nécessaire de créer des postes formels de marke-
ting pour gu'une organisation sans but lucratif exécute
efficacement ses activités de marketing? Trois solutions
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sont possibles (KOQOTLER, réf. 41, p. 228):

1} il n'y a besoin de créer aucun poste spécialis&, par-
ce gque les dirigeants de l'organisation sont assez
compé&tents pour traiter les prcblémes de marketing;
ils peuvent tout aussi bien recourir & 1l'extérieur,

a des agences de publicité, & des instituts de recher-
che ou a8 A'autres consultants, si cela est nécessaire;

2) l'organisation peut avoir avantage 8 créer un sexr-—
vice interne de marketing auxguel les différents di-
rigeants peuvent demander conseil et assistance;

3) l'crganisation nomme un responsable marketing de haut
niveau en plus du service mentionné ci-dessus; celui-
ci participe aux décisions stratégigques de 1'organi-
sation, et a, entre autres missions, celle de donner
une orientation marketing & l'organisation toute en-
tiére.

En nous référant aux cas que nous avons &tudiés en Suisse,
nous constatons gue beaucoupd'organ;satlons se placent
dans la premiére catégorie: Terre des Hommes, la GASS,
les VBZ; dans la catégorie 2), nous plagons le TCS, et
dans la 3), le WWF qui nous donne l'impression 4'étre
l'organisation la plus "marketing criented” gue nous
avons étudiée; 3 cheval entre les catégories 3] et 3},
nous mettons les CFF qui, s'ils visent & donner une ori-
entation marketing & l'entreprise entiére, n'ont créé
gu‘un état-major ne prenant pas véritablement part aux
décisions stratégiques de l'entreprise (du moins pas
actuellement: la taille et la nature méme des CFF font
gue le marketing doit étre introduit progressivement).
Certaines organisations mériteraient gu'on crée pour
elles une catégorie Q)! Pour Amnesty., la FRC ou la Chal-
ne du Bonheur, méme 5i des activités de type marketing
sont exécutées, elles ne zont le plus souvent pas recon-
nues comme telles, ouw alors des ralsons éthiques empé-
chent leur développement.

Dans les organisations suisses é&tudiées, 1'approche mar-
keting se fait surtout par type de prestations {"orga-
nisation par produits”"); lorsque les consommateurs ou
bénéficiaires deviennent plus nombreux et divers, ces
organisations se mettent 3 combiner produits et clien-
téles (organisation "mixte"); seul le WWF, multinatio-
nal, présente une organisation combinant des zones géo-—
graphigues 3 une structure fonctionnelle. (Les CFF aussi,
dans une moindre mesure, avec leurs bureaux de vente a



1'étranger).

De petites organisations ne peuvent pas se permettre finan-
ciérement de créer des postes de responsables de marketing
4 plein temps, leur budget étant limité, et leurs besocins
en services de marketing simples et peu fréguents (par
exemple: campagne annuelle de collecte de fonds pour la
Vipére, une &glise ou un ¢lub sportif); certaines de ces
organisations, avant méme de recourir aux services occa-
sionnels de censultants extérieurs, comptent parfois

parmi leurs membres ou sympathisants des personnes com-
pétentes: nous avons ainsi observé qu'en Suisse les grands
partis pelitiques comptent dans leurs rangs des publici-
taires gui vffrent plus ou moins gratuitement leurs ser-
vices avant les é&lections, tout au meins pour le maté-
riel graphique de 1a campagne.

Lz mise en oeuvre du marketing dans l'organisation aura
avantage d €tre examinée par un comité ad hoc, cemprenant
8i possible une ou plusieurs personnes extérieures & 1'or-
ganisation (professeurs, ou consultants) qui identifieront
les problémes et opportunités de 1'organisation, les be-
soins en services-marketing des différentes unités de
travail, tout en ceonsultant les intéressés, en éveillant
leur intérét et en suscitant leur cellaberation. Cette
démarche a nctamment été entreprise de maniére approfon-
die par les CFF.

LE CONTROLE MARKETING

3.4.). SYSTEME DE CONTROLE ET VARIABLES A CONTROLER

Le contrdle marketing doit aller de pair avec la planifi-
catieon marketing: une bonne planification doit préparer
le vontréle du dérculement des opérations, ¢'est-a-dire
la conception et la mise en oeuvre de procédures pour
faire concorder les résulrtats actuels de l'organisation
avec ses résultats planifiés.

Selon KOTLER (r&f., 41, p. 149), un systéme de contrdle

" doit comprendre les &léments suivants:

- un ensemble cohérent d'ocbjectifs guantifiés;

- une mesure des résultats actuels en rapport avec les
résultats planifiés;

- une analyse de la cause de tout é&cart:

- un certain nombre d'actions correctives pour garder le
systéme sous contrdle.

8i l'organisation uvtilise un systéme de management par
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objectifs (MC. CONKEY, réf. 57), chague collaborateur
doit savoir ce gu'on attend de lui pour l'exercice en
cours, et le contrSle consiste en des évaluations pé-
riodiques des performances gue chaque supérieur fait
de ses subordeonnés.

Les principales variables marketing de l'organisation &
contrbler péricodiquement sont {ou devraient &étre, se-
lon la maturité de l'organisation en matiére de contrdle):

- la réponse totale du marché (ventes, prestations dis-
tribuges, natoriété, attitudes, comportements):

- la part de marché& (situation par rappert & la concur-
rence plus ou meins spécifiquel:

- le cott pour 1 Fr. ou pour une unité de répanse du
marché (&lasticité du marché par rapport aux efforts
de marketing};

- les attitudes du marché (mesure de la satisfaction,
des motivations, etc.).

Pour obtenir ces données, il est clair gue l'organisa-
tion deoit avoir préalablement défini un systéme de re-
cherche-marketing, S0it en réceltant elle-méme les don-
nées, soit en recourant & un institut spécialisé.

3.4.2. EFFICACITE DES5 MESURES ENTREPRISES ET
SATISFACTION DES PUBLICS DE L'CRGANISATICN

La mesure de l'efficacité, pour de nombreuses organisa-
tions sans but lucratif, est un probléme. Les prestations
sont généralement des services ou idées composés de mul-
tiples attributs. Comme ils ne¢ sont en général pas ven-
dus sur le march&, ou alors largement subventionnés,

il n'est pas possible de les mesurer en termes financiers
en leur attribuant une valeur marchande (HERZLINGER, réf.
34, p. 276).

WASEM (r&f. 79) estime que 1la mesure du succés d'une orga-
nisation sans but lucratif ne doit pas seulement se faire
par l'atteinte de ses cibles financiéres, mais aussi par
la mesure de la véritable satisfaction des bénéficiaires
ou utilisateurs.

8i 1'en considére d'autres publics, comme les donateurs
ou les autorités qui subventionnent, ils peuvent avoir
des critéres de satisfaction contradictoires avec ceux



des utilisateurs {SHAPIRO, ré&f. 72). Un exemple typigue
est celui de la gestion des centres autonomes de jeunes-
se. Le succés global d'une organisation sans but lucra-
tif devrait théoriquement se mesurer par une satisfaction
aussi optimale gque possible de différents publics, uati-
lisateurs et soutiens tout au moins.

Pour des organisations dont c¢lients et donateurs sont
identiques [par exemple des clubs), la viabilité finan-
ciére & long terme est une mesure importante du succés
gqlokal.

L'impact de certaines actions peut &tre déduit du com-
portement des bénéficiaires, des donateurs, etc, Bien
des organisations utilisent comme premiers éléments
toutes les réclamations ou demandes de renseignements,
toutes les fois gue de 1'espace ou du temps leur a été
consacré dans les média; il s'agit 13 plus d'un contré-
le d'activités que de résultats; ce contrdle nécessite
une recherche plus approfondie que la comptabilité ne
suffit pas & établir.

Comme certains événements peuvent provoquer d'importants
changements dans la satisfaction des publics de l'organi-
sation {la nomination ou le départ 4'un dirigeant popu-
laire, par exemple}, il est préférable de mesurer la
satisfaction réguliérement et pas de temps en temps. La
question est de savoir combien l'organisation est préte
i payer pour cbtenir cette information (HERRON, réf. 33,
p. 268),

Pour une organisation offrant plusieurs prestations dif-
férentes, plusieurs valeurs peuvent &tre estimées pour
différents publics. Trois technigues sont couramment
utilisées en la matiére:

1) les boites & suggestions, cartes de commentaires et
"quichets de réclamations“ produisent des réponses
non-scllicitées faciles & obtenir, mais peu fiables
car non-représentatives;

2) les guestionnaires permettent un rapport direct Sur
la satisfaction d'un groupe représentatif, si le
gquestionnaire est convenablement rédigé, et gue les
répondants savent le remplir correctement;

3) l'observation consiste & écouter, regarder et déduire
des conclusions sur l'efficacité des programmes et des
Prestations: cette méthode est wulnérable 3 cause du
biais occasionné par l'observateur.
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Lorsgue le niveau de satisfaction des publics de l'orga-
nisation augmente, plusieurs avantages en découlent:
l'organisation gagne en stabilité, sa réputation se ren-
force, ce qui est important & cause de son étroite re-
lation avec la capacité d'attirer des ressources finan-
cieres.

La meilleure maniére de déterminer comment une organi-
sation correspond avec ses publics, et satisfait leurs
intéréts par des programmes appropriés, est de conduire
un "audit" interne et externe. Malheureusement, les
organisations sans but lugratif n'y recourent pas volon-
tiers, méme en cas de problémes comme des objectifs non
atteints, des ressources insuffisantes, etc.

L'audit, c'est-8-dire l'analyse critique de l'organisa-
tion, présente les différents points de vue de l'offreur
de prestations et de ses publics. Les principales ques-
tions 4 se poser (et auxgquelles répondre) sont présen-
tées dans le tableau 3.2.

Cette phase d'audit est tré&s importante: elle devrait
&tre réalisée systématiquement pour mesuyrer réguliérement
l'impact des plans marketing de l'organisation auprés de
ses différents publics et constituer le point de départ
des plans marketing subséquents. Les organisations suis-
ses &tudiées se contentent pour la plupart d'études
d'image ou 4'études de marché plus ou moins complétes
afin d'analyser leurs relations d'échange avec leur envi-
ronnement et planifier leurs activités de marketing.

3.4.3. DIFFICULTES DU CONTROLE PROPRES AUX ORGANISATIONS
SANS BUT LUCRATIF

Le contrdle des actions de marketing est rendu difficile
par l'absence de mesure du profit; comme les organisations
sans but lucratif poursuivent plusieurs gbjectifs en gé-
néral non guantifiés {"augmenter le nombre d'adhérents"”,
"faire parler de nous", "secourir le plus de monde pas-
sible"), il est trés difficile d'apprécier les résultats.
D'autre part, il n'y a pas souvent de relation entre
coiits {ou dépenses d'investissement) et hénéfices, ou
avantages pour les hénéficiaires, la comptabilité des or-
ganisations sans but lucratif n'étant pas assez ventilée
par centres d'activité,

Comme les revenus et les coiits peuvent 8tre mesuarés, un

objectifs decontrdle des organisations sans but lucratif
devrait étre d'arriver au "point mort", c'est-a-dire &
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1'équilibre des charges ot des produits comptables, pas
forcément ponctuellement, mais sur une base pluriannuel-
le (ANTHONY & DEARDEN, réf. 5): ce n'est gue trés rare-
ment l’objectif principal, gqui est la maximisation des
prestations fournies (montant et gualité), mais gui ne
peut étre mesuré en termes strictement financiers.
D'autre part, les unités, ou départements d’grganisations
sans but lucratif ne sont pas toujours comparables (par
exemple les différents services publics d'une commune,
ou bien, pour le CICR, l'aide humanitaire et le service
des recherches). Il n'y a pas non plus une relation
nécessaire entre le nombre de clients et le succés de
l'organistion, si le montant de ressources disponibles
est fixé par la loi {subventions pour organisations pu-
bligues}, ou si les clients sont captifs.

Des standards de performance valables doivent étre basés
sur des gbjectifs valables, qui nécessitent une analyse
marketing approfondie. Beaucoup d'organisations sans but
lucratif n'ont pas l'aptitude cu le temps de bien le
faire; on en trouve gqui changent leum objectifs et leurs
standards, et non leurs plans pour y arriver, lorsgu'el-
les constatent de larges différences entre performances
standards et résultats.

Pourtant, des opbjectifs peuvent étre contradictoires: par
exemple augmenter ses ressgurces par une collecte de fonds
et simultanément réduire ses frais administratifs; ils
peuvent aussi &tre difficiles & guantifier (satisfaction
des bénéficiaires}). 1l est important de distinguer les
résultats des activités qui conduisent & ces résultats,
c'est-3-dire les "destinations” des "trajets". Les hom-
mes de marketing sont surtout intéressés par les "desti-
nations”, mais, dans les organisations sans but lucratif,
il n'est souvent possible de n'observer gque les "trajers":
le contrdle signifie s’'occuper des deux.

3.4.4, MESURES DE CONTROLE MARKETING PROPRES AUX
ORGANISATIONS SANS BUT LUCRATIF

Comme mesures de contrSle non-mondtaires, c¢'est-8-dire
non li&es 3 un volume de ventes, ANTHONY & DEARDEN (réf.
S, p. 682) proposent des

- mesures de résultats (nombre de nouveaux adhérents a
une cauwse, de nouveaux bénéficiaires);

- mesures de processus (nombre de visites faites, de
consultations dennées, selon les fins ou les moyens):

a1
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- indicateurs sociaux (évolution de la mortalité infan-
tile, de 1'alphabé&tisation, etc.) pour des causes
sociales particuliéres; mais res indicateurs sont en
général peu fiables car leur évolution peut provenir
de multiples raisons.

GIBERT (réf. 31, p. 164) préconise des indicateurs

~ de moyens {(mis en ceuvre pour obtenir une réalisa-
tien);

- de réalisation (biens et services résultant de
ltactivité);

- d'impact (apprécier comment les objectifs poursuivis
ont été atreints}.

En combinant certains de ces indicateurs, il est pos-
sible de construire un tableaun de bord facilitant le
contrdle de l'activité de marketing. En tenant campte
des moyens (A), des prestations, des activités, des
réalisations {B}, des usagers, clients, donateurs (C},
et de 1l'environnement (D}, on obtient {(p. 187):

- des indicateurs d'utilisation de la capacité, ou de
productivité (B}
(&)

exemple: efficacité d'une campagne de collecte de fonds

par rapport aux dépenses consenties

- structure des publics de l'organisation (interne & (L)

exemple: proportion des "gros" et des "petits" dona-
teurs

- pénétration, part de marché (C} ou (B)

(D) (D)

exemple: positicn par rapport a d'auwtres organisations

collectant simultanément des fonds

)



Tableau 3.2.

QUESTIONS POUR UN MARKETING-AUDIT

(d'aprés HERRON, ré£f., 33)

A. L'ENYIRONNEMENT

1.

2.

Quelles sont les tendances significatives & court et Tang
terme des environnements externes de 1'organisation (poli-
tique, l2gislatif, économique, social, culturel, technigue) 7

Quels sont les impacts probables de ces facteurs sur
1'grganisation?

B. UTILISATEURS, DONATEURS ET AUTRES PUBLICS

1.

Description - en termes de taille, taux de crofissance, ten-
dances régionales et nationales, etc. - de chacun des publics
principaux de 1'organisation: ut{lisateurs, donateurs et
volontalres. Pour chaque publc, oG semblent &tre Tes
tmeilleures possibilités de creissance?

Pour chaque public, quels sont les segments principaux? Quels
en sont les caractéristiques et comment ces segments &voluent-
ils dens le temps? Quels segments ont-ils le meilleur poten-
tiel?

Qui sont les camcurrents direckts et indirects de 1'organisa-
tion?

. Quels avantages 1'organisation offre-t-elle i chaque segmenti?

Comment les comparer aux avantages offerts aux utilisateurs,
aux bienfaiteurs publics et privés, aux volontaires par les
congcurrents?

Quelle est la part de consosmation répétitive et de consom-
mation de nouveayx utilisateurs? Quel est le pourcentage des
"gros consommateurs" par rapport aux autres?

Comment les utilisateurs trouvent-ils de 1’'information et
décident d*essayer et d'utiliser les prestations de 1'organi-
sation? Quand et oi? (M8me question pour les donateurs et

les volontaires)

Description d'autres publics importants (par exemple les
fournisseurs), ainsi que leur interaction présente et future
avec 1'organisation.
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C. L'ORGANISATION

1. Quellie est 1a mission de 1'organisation? Dans quelle

0

il.

“affaire" est-elle? 5a mission est-elle bien comprise par
ses dirigeants et membres? Quelles activités désire-t-elle
réaliser dans 5 ans?

D&crire quelques plans de changements importants dans
1'organtsation Tes § prochaines années {par exempie nouveaux
services centraux, ouw décentralisation)

Quelles sont tes principales forces et falblesses de
1'organisation? ’

Quels sont les objectifs exprimés de 1'organisation? Condui-
sent-11s Togiquement 3 des objectifs marketing ¢lairement
d&finis?

Les abjectifs marketing de ¥'organisation sant-fls é&tablis
dans un ordre de priorits? Sont-ils quantifiés de sorte que
Teur véalisation ou non peut &ire mesurée? Ces objectifs
sont-i1s raisonnables en regard des ressources de T'organi-
sation?

Quella est la philosophie marketing de 1'organisation? (a)
est-elle formul&e par &crit? (b} est-elie bien pensée et se
manifeste-t-elle concrétement? {c) qui détermine cette phi-
losophie et comment est-elle modifiée?

Les objectifs et les rdles de chaque é1ément du marketing
mix sont-ils clairement définis?

Quelle est la structure de 1'organisation? Est-elle congue
pour rendre de meilleurs services aux utilisateurs, ou pour
une meilleure commodité interne? ¥ a-t-il1 un directeur du
marketing? Qui dans 1'organisation se préoccupe des ques-
tions relatives au marketing?

L'organisation a-t-elle un plan de marketing et un systéme
de contrbie? Les plans annuels de marketing sont-ils déve-
toppés, mis en ceuvre et utilisés comme base d'un systéme
de contrdle?

L'organisation effectue-t-elle des contriles périndiques

de 1'efficacité de ses opérations et des évaluations de ses
décisions d'allocation de ressources? Comment et avec guels
résultats?

L'aliocation des ressources de marketing refléte-t-elle



1'importance des différents segments, prestations et terri-
toires, et des différentes activités marketing comme spécifiées
dans la philosophie et Te plan?

12. Comment 1a recherche marketing est-elle utilisée? Quelles
informations 1'organisation recolt-elle de ses utiTisateurs
et de ses autres publics?

13. Quels avis extérieurs et quelle formation en marketing les
dirigeants ont-ils?

14. Quels avantages et services 1'organisation regoit-elle comme
censéquence de son affiliation avec d'autres groupes?

0. PRESTATIONS OFFERTES PAR L'ORGANISATION

1. Quelles sont les principales prestations offertes par 1'orga-
nisatien? Sont-elles complémentaires ou 1nutilement dédou-
blées?

2. Pour chaque prestation, quels sont le volume, 1a tendance
passée, et les perspectives futures en termes de: (a) francs
(nombre et part de marché); (b) unités, par exemple nombre
de conférences, traitements, visites; {c) participants {nom-
bre et part de marchd}.

3. %1 1'organisation a plusieurs installations et départements,
répondre § la précédente question pour chaque subdivision.

4. Quelles sont les pressions {du marchg ou non} pour accroitre
ou diminuer le volume des prestatiens, et leur qualité?

5. Pour chaque prestatfon, quelles sont les faiblesses? (a]
qu'est-ce qui ne marche pas le plus souvent? (b} quelles sont
les principales réclamations? {c} les prestations sent-elles
yulnérables face aux alternatives de la concurrence et aux
pressions financiéres?

6. Quelles procédures de cantrile de qualité 1'organisatian
a-t-elle?

7. De quelle maniére les prestations devraient-elles étre
améliorées?

B. Y a-t-i1 de nouvelles prestations prévues, ou gui méritent
d'étre rajoutées? Des prestations sont-elles dépassées?
- Lesqguelles?

9. Pour les deux dernidres questions, comment 1'srganisation
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10.

1.

2.

1.

2.

3.

4,

5.
b.

7.

détermine-t-elle quelles prestations deivent étre modifiées,
rajoutées ou supprimées? Cela conduit-i1 3 une gamme de
prestations correspondant aux besgins de la collectivité et
aux ressources de 1'orgamisation?

Comment 1'crganisatian choisit-elle quand et ol promouvair
et offrir des prestaticns particuliéres?

E. RECRUTEMENT (Si Y'organisation a des membres)

Qui s'engage ou devient membre de 1'crganisation?

Quel est le principal probldme de recrutement de 1'organi-
sation avec ses membres, gqu ses bénéficialres?

. Qui a la responsabilité d'embaucher les utilisateurs des

prestations?

. ¥ a-t-i] des réunions réquliérement prévues et des comptes

rendus ol Tes résultats sont mesurés et des suggestions
d'améliorations faites?

. Quelle est la proportion du temps des collaborateurs passée

pour encourager les gens & s'embaucher? Quels stimulants
offrent Jes collaborateurs pour recruter plus de gens?

. Corment détermine-t-on quels nouveaux prospects seront tou-

chés et par qui? Comment est déterminée 1a fréguence des
contacts?

F. PRIX (5i une finance est prélevée pour les prestatians}

Quelles sant Jes procédures d'&tablissement el de révision
de 1a pelitique de prix?

Le prix est-i1 orienté vers la demande? Y a-t-i1 des varia-
tiens selon les segments de marché, 1'épogue de 1'utilisa-
tian, le nombre de prestaticns wtilisées?

Quelles sont les méthodes de paiement acceptées {par exemple
carte de crédit, bulletin de versement, paiement comptant)?

Quels rabais sur la structure de prix de base sont-ils of-
ferts, et selan quelle procédure?

Y a =t-i) des garanties de la qualitéd des prestations?
Y a=t-il des possibilités de remboursement?

Quelles sont les palitiques de prix promotionnelles & court



terme utilisées, et avec quel effet?

G. DISTRIBUTION: Temps et endrqit de la disponibilité des presta-

6.

7.

tians

. Quelles sant les aires gdoaraphiques actuellement desservies?

. Comment 1'organisatian classe-t-elle ses marchés géographi-

ques en termes de besoins & satisfaire en priorité et de
rentabilité des ressources investies?

. La distributian du service est-elle décentralisée (succur-

sales)? L'Infarmation, la réservation et le paiement des
prestations sont-ils décentralisés?

Comment les centres de distribution des prestations sont-ils
jdentifiés par le public? Ces centres sont-ils faciles &
trouver? Faciles & indiquer? Quetle est la qualitd de )'ac-
cés par les transports publics, en aute, 3 pied?

. Quand les prestatians sant-elles rendues disponibles aux

usagers? {a) saison de 1'ammée; (b) jour de 1a semaine;
{c) heure de 1z journae

A quelle fraguence les prestatians sont-elles offertes?
Y a-t-i) des offres multiples?

Pour les deux précédentes questions, les décisions de “timing"
sont-elles prises sur la base de 1'analyse des préférences
des consommateurs? A quel peint les choix faits reflétent-ils
les commodités des responsables ou des coltaborateurs, ou
1'inertie du passé?

H. COMMUNICATIOMN: Publicité, vente personnelle, envois directs,

1.

4,

promotion et relations publiques

Y a-t-i1 des objectifs clairs pour chaque &lément du mix des
communications? Comment les activités sont-elles relides &
ces objectifs?

Camment le budget de chague élément est-i1 déterminé? Lst-il
3 un niveau appropri&? Comment 1‘orgamnisation décide-t-elle
sur quelles prestations concentrer sa promotion?

Les thémes publicitaires sont-ils efficaces? Que pensent les
utilisateurs, les donateurs, les collabarateurs et les res-
ponsables de 1'organisation de la publicité?

Quels média sont-ils actuellement utilisés? (a} journaux et
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10.

11.

12.

1.

2.

3.

magazines; (b) radic et TV; (¢} bulletins, lettres-circu-
laires, organes professionnels; {d} expositicns, affiches,
papillons, autocallants; (e} envois directs,

. L'organisation a-t-elle yne agence de publicité valontaire

ou payée? Quelles fonctions 1'agence accomplit-elle pour
1'erganisation?

GQuel systéme utilise-t-on pour traiter les demandes des con-
sommateurs résultant de ta publicité et de la promotion?
Quelle suite donne-t-on a ces demandes?

Y a-t-i1 une force de vente volantaire ou rétribuée pour
les ¢ollectes de fands ou peur développer 1'utilisation des
prestatigns? 51 c'est le cas, corment cette faorce de vente
est-elle arganisée et gérée?

. Sur quelle base 1’arganisation mesure-t-elie 1'efficacité de

ses actions de communication (par exemple ngmbre de personnes
conscientes de ses prestations, cannaissance réelle des pres-
tations, attitudes envers 1'arganisation, actions de recru-
tement, contributions financiéres}?

Comment les activités de relations publiques sant-elles nor-
malement traitées? par qui?

Comment l1a promotion est-elle cangue ef dirigée vers les
différents marchés?

Que dit 1'assembiée annuelle qu le rappart d'activité annuel
de V'organisaticn et de ses prestations? Qui est effectivement
touché par ces deux moyens? Les avantages de ces deux publi-
cations justifient-ils leurs colts?

Les coupures de journaux sont-elles conservées? Sont-elles
une preuve de 1'aptitude de 1'organisation a donrer une
couverture de presse apprapriée et faverable?

I. CONSUMERISNE

Quelle est la réputation générale de 1'crganisaticn dans la
callectivité {par exemple réponse significative & ses bescins,
haute qualité des prestations, capacité de faire le travail)?

Comment les intéréts des utilisateurs sont-ils représentés
dans le pracessus de décision concernant les prestations?

Qu'est-i1 fait concernant des réacticns négatives d’utilisa-
teurs face § 1'organisatian? Comment les réclamatiens sent-elles



traitées?

Quelles sont Tes donnZes fournies par la recherche utili-
sées par les dirigeants de 1'organisatien pour faire face
aux besoins et int&réts des consommateurs? Les dirigeants
ont-ils des données & jour?

Les catalogues et Tivrets d'instructions sont-ils faciles
d lire et d comprendre, avant de recourir aux prestations?
Un utilisateur potentiel pourrait-il en trouver 1'expres-
sion ambigué ou induisant en erreur? Le graphisme est-il
utilisé efficacement pour faciliter la compréhension?

Les communications de 1'organisation fournissent-elles
une information désirée et utile aux utilisateurs, ou ne
sont-elles qu'une maniére tapageuse de se faire valoir
pour les dirigeants?
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CHAPITRE 4:

RECHERCHF-MARKETING DANS LES
ORGANISATIONS SANS BUT LUCRATIF



4.1. DEFINITIONS ET PORTEE DE LA RECHERCHE

Dans le domaine commercial, on entend généralement par
recherche-marketing "l'effort planifié et organisé pour
rassembler systématiquement des informations et des faits,
puis de les analyser, pour aider & prendre des décisions
concernant tout probléme de marketing" (BREEN, réf. 12}.
Ces informations et faits proviennent le plus souvent

des consommateurs de l'entreprise considérée. EIGLIER &
MORLOK (réf. 21, p. 5) précisent cela ainsi:

"La recherche-marketiing est l'ensemble des pratiques par
lesquelles une organisation essais "d'écouter", compren-
dre et interpréter les désirs et besoins de ses consomma-
teurs actuels ou potentiels",

Lorsque le marketing est considéré sous son aspect élargi
aux organisations sans but lucratif et § leurs différents
publics, principalement leurs bénéficiaires et leurs dona-
teurs, l1'"analyse du marché" devient 1'étude de la dimen-
sion, de la situation, de la nature et des caractéristiques
de ces publics; l1'"analyse des ventes" consiste en un
examen des prestations de l'organisation; la "recherche
des consommateurs" signifie 1'étude des besoins, moti-
vations, attitudes et préférences des bhénéficiaires, ainsi
que 1'é&tude de 1'impact publicitaire et promotionnel auprés
de ceux-ci ainsi que des donateurs.

Les consommateurs, usagers ou bénéficiaires doivent étre
le point de départ de le pensée et de la planification de
l'organisation, sur une base systématigue et périodique.
La recherche-marketing est un des piliers qui aide le
managenmeni 8 agir rationnellement au lieu de le faire
intuitivement; c'est un processus continu.

Pour RADQS (r&f. 63), les entreprises commerciales es-
saient de maximiser leurs profits; avec une mesure aussi
simple et directe de la réussite, on peut s'attendre 3
ce qu'elles fassent relativement peu de recherche-marke-
ting. Les organisations sans but lucratif, d'autre part.,
"n'cnt pas un tel moyen d'apprécier leur succés et on
pourrait supposer gu'elles sont soumises & un usage inten-
sif de la recherche-marketing. En réalité, ¢'est le con-
traire: tout d'abord, de simples mesures ponctuelles du
prafit peuvent tromper; ensuite, le profit n'est plus
considéré comme le seul objectif des entreprises commer-—
ciales.

pans les deux cas, la recherche est négcessaire: si on
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a un seul indicateur de succés, il faut comprendre ce
gu'il signifie; si on n'en a pas, il faut que la recher-
che puisse indiquer si l‘'‘crganisation est "répondante”
face & ses publics. A cet égard, une simple mesure de

la satisfaction de ceux-ci (ou de leur insatisfaction}
peat étre trés révélatrice. Elle peut indiquer une concor-
dance ou une discordance entre ce gue l'crganisation est
capable d'offrir, et ce gui lui est demandé.

La recherche-marketing n'est utile gque si l'on fait gquel-
gue chose avec ses résultats; elle peut révéler des sur-
prises, et faire découvrir des &léments auxquels on
n'avait pas pensé. Toute recherche doit déboucher sar

une action (sinon du temps cu de l'argent ont .été consa-
crés en pure perte), que l'organisation ait appris quel-
gue chose gu'elle ignorait, gqu'elle ait eu la confirma-
tion de ce gqu'elle supposait, ou gqu'elle n'ait rien appris.

Dans la suite de ce chapitre, nous n'allons pas passer en
revue toutes les techniques et méthodes de recherche-
marketing et d'analyse du consommateur. Nous nous conten=—
terons de mettre en évidence certains points relevés par
des auteurs qui Se sont penchés sur des cas d'organisa-
tions sans but lucratif, de nature privée ou publique.

TYPES DE RECHERCHE

Les différentes recherches que ménent les crganisations
sans but lucratif, gquand elles en wvoient 1'utilité, peu-
vent se regrouper en deux catégories:

1) la recherche exploratcire, ou descriptive, mende pour
découvrir les désirs et besoins d'un marché et prépa-
rer la conception &'une prestation; ce type de recher-
che est généralement peu structuré, du moins aa début:
par des discussions de groupe cu des scndages, l'orga-
nisation cherche des idées et des points de vue paur
orienter son action; dans un temps ultérieur, la re-
cherche peut gagher 34 quantifier les données obtenues,
afin de décrire et mesurer plus précisément le marcheg,
ocu l'ensemble des publics, gque l'organisation veut
atteindre.

2) la recherche é&valuative, menée aprés l'introduction
d'une prestation, ou pour tester l'efficacité d'une
campagne; ce type de recherche vise 3 quantifier la
notoriété de l'organisation auprés de différents pu-
blics, de bénéficiaires ou non, et 3 mesurer la satis-
faction (ou l'insatlisfaction) née du contact avec



l'organisation., Les promoteurs d'idées et de causes
sociales, aussi bien gue ceux de produits tangibles
ou de services commerciaux, d&sirent savoir ce que
leurs audiences ont appris, et dans guelle mesure
leur perception, leur attitude et leur comportement
ont changé,

Comme pour le marketing en général, le champ de 1'étude
du comportement du consommateur doit &tre &largi pour

y inclure 1'étude des processus de choix pour des candi-
dats politigues, des considérations de santé et de sécu-
rité, l'adhésion & des idées et autres causes sociales:
les notions découlant de la théorie de 1'apprentissage
ont ici toute leur utilité.

La mesure de la recherche, comme celle de l'efficacité
d'un programme de marketing, repose sur des états de
fait vérifiables, comme les caractéristigues démographi-
gues d'individus, leur comportemant, mais aussi sur des
états d'esprit peu vérifiahles comme les attitudes, per-
ceptions et intentions, Mais, wmEme dans des cas qui ap-
paraissent comme relativement simples, les facteurs
explicatifs d'un phénoméne peuvent &tre multiples, et la
recherche doit permettre 3 1'organisation qui la méne de
construire certains modéles &lémentaires facilitant ses
prises de décision en matiére de marketing.

QUELQUES OBJETS DE LA RECHERCHE-MARKETING: LA SATISFACTION,
LA PERCEPTION ET LES ATTITUDES DE DIFFERENTS PUBLICS

4,3,1. LA SATISFACTION

La satisfaction est une notion ambigué et de plus trés
instable; il faut distinguer la satisfaction "moyenne"
de la satisfaction "instantanée”, On peut la mesurer par
les moyens suivants:

- réponses non~sollicitées de bénéficiaires ou donateurs
(boites & suggestions, réclamations, remerciements);

- observation directe;

- satisfaction directement exprimée (questionnaires,
échelles d’attitudes).

Dans le cas de la Chaine du Bonheur, le fait gue prés
des deux tiers des bénéficiaires remercient spontanément
la Chaine, soit directement, soit par l'intermédiaire
des services sociaux, est l'indicateur d'une satisfaction
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trés eélevee.

Les organisations ne vont pas chercher i maximiser la
satisfaction de leurs bénéficiaires, car cela leur
reviendrait & accepter des coibts de production addi-
tionnels; d'autre part, accroitre la satisfaction d'un
groupe de bénéficiaires risquerait de diminuer la satis-
faction d'autres groupes, sauf en cas de discrimination
voulue. Le but d'une recherche en la matiére est de con-
naitre la satisfaction moyenne de tous les publics (bé-
néficiaires et donateurs, en particulier) en cherchant

d 1l'optimiser.

4.3.2.”LA PERCEPTION

La perception est l'aptitude avec laguelle les individus
saisissent un concept; c'est le processus d'organiser dans
gon esprit une image sur une sityation et en méme temps

un processus d’apprentissage. Alors gu'il est facile de
percevoir un objet tangible, la perception de concepts,
d'idées ou de causes propres aux organisations sans but
lucratif nécessite des processus mentaux importants

(FINE, réf. 27, p. 150},

La perception est un facteur significatif 3 prendre en
considération pour &lahorer des programmes de marketing
soclial, lorsque des habitudes doivent étre medifigées et
qutun comportemnt tirant 3 conséquence est demand® 3 des
bénéficiaires ou autres publics; les responsables de
campagnes telles que celles visant & économiser 1'énergie
ou promouvoir les transports publics deivent faire en
sorte que la perception de ces campagnes soit suffisam-
ment bonne et faite pour gu'elles poussent 3 l'action.

4.3.3. LES ATTITUDES

Les attitudés sont une caractéristique trés discutée de
la recherche-marketing, que ce soit dans le domaine com~-
mereial ouw social. L'échec de plusieurs campagnes d'in-
formation, ou de marketing social, a &té attrihué 3 des
barriéres de l'attitude appelées “perception sélective”,
dans le cas ol les bénéficiairea ont des prédispositions
trés fortement négatives face aux prestations, par exem-
ple, les fumeurs dans le cas de campagnes contre le tabacg,
les consommateurs de drogue, d'aleceool, etc.

Bux attitudes, FINE (réf. 27, p. 153) relie les valeurs
culturelles, gui sont en fait 3 la source de celles-ci.
Les individus incluent les idées et les causes soclales



dans leurs assortiments de "produits™ 3 adopter seulement
5'il devient culturellement accepté et reconnu de faire
ainsi (3 moins que ces individus n'aient un caractdre trés
novateur}., C'est pourquoi les attitudes et le comportement
qui en découlent peuvent étre assez largement prévus,
selon le systéme de valeurs d'un groupe ou de la sociéteé.
Dans le marketing d'idées et de causes, il devient impor-
tant de déterminer non seulement le degré selon lequel

les valeurs culturelles auteorisent le changement, mais
aussi le "glissement" de l‘'accent des biens tangibles

vers les concepts abstraits, pour une soci&té de type
post-industriel.

Aux wvaleurs culturelles s'assoclie encore la personnalité
des individus pour déterminer leurs attitudes et leurs
comportements. La personnalité peut &tre dé&finie comme
l'ensemble de caractéristiques déterminant 1'unigue
maniére par laquelle 1'individu réagit & son environne-
ment: sociabilité&, acceptation de soi, tolérance, in-
troversion, libéralisme, dogmatisme, et¢. (FINE, réf. 27,
P. 156) Celui qui est généralement prompt 3 adopter une
nouvelle idée est appelé novateur, alors gque les autres
peuvent &tre des adhérents rapides, une majorité rapide ou
tardive, ou des tralnards. Les leaders d'opinion transmet-
tent les nouvelles idées, et les gens & l'esprit ouvert,
novateurs ou adhérents rapides, continuent le processus de
diffusion. Celui-ci comprend pourtant plus d'un facteur

de décision: la philanthropie, par exemple, ou l'adhésion
4 une cause sociale, sont affectées auntant par l'influ-
ence de groupe que par la personnalité et les valeurs
culturelles.

LA RECHERCHE EN MARKETING COMMERCIAL ET EN MARKETING
5ANS BUT LUCRATIF: RESSEMBLANCES ET DIFFERENCES

L'étude du consommateur, c'est-a-dire la recherche-marke-~
ting, s'efforce naturellement de comparer le comportement
du bénéficiaire ou du donateur dans l'adoption de con-
cepts & celui du consommateur qui acgquiert des biens et
des services ordinaires.

Du cdté des similarités entre recherche en marketing com-
mercial et marketing d'organisations sans but lucratif,
FINE (réf. 27, p. l147) considére que les noms de marque
jouent un réle semblable dans le processus 4'adoption

pour les prestations intangibles et dans leurs processus
d'acquisition. Ceci peut &tre expliqué par des perceptions
et préférences mesurables pour les organisations Sans but
lucratif de la méme maniére que pour des produits et en-
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treprises commerciales (DUBOIS, réf. 18),

Les différences se manifestent guant 3 la nature des for-
ces motivant le comportement d'achat (FINE, réf. 27,

p- 148); l'achakt d'un bien tangible est plutdt égolste:
le produit satisfait des bescins individuels, et un
nouvel achat provegue un renforcement. Pour 1'adoption

de concepts, le renforcement par la gratificaticn est
soit reporté (cas des idées), soit il ne profite pas

3 l'individu mais & la société ou 4 une partie de celle-
ci {canses sociales}. L'absence de renforcement immé-
diat et personnel rend difficile l'gbtention d'un compor-
tement répété ou & long terme.

D'autre part, les conséquences et les bénéfices (pergus

et actuels) de l'acceptation d'une idée, ou de 1'adhésion
3 une cause, peuvent plus tirer & gonséquence et étre irré-
versibles que les effets 4'un achat ordinaire.

Ensuite, le marketing social est probablement plus af-
fecté par l1l'influence de groupe que le marketing conven-
tionnel (FINE, ré&f. 27, p. 149); guand des causes socia-
les comme "la libéralisation de l'avartement ou les droits
des haomosexuels vont 8 l'encontre des normes 4'un groupe,
celui-ci peut manifester de l'ostracisme & l'engontre de
1'un des siens acceptant ces idées, ou soutenant ces
causes sociales, beaucoup plus facilement et fortement que
si ce méme individu se contentait de manger ou se vétir
différemment,

L'achat impulsif n'est pas prépondérant en marketing sans
but lucratif {sauf peut-é&tre pour certaines collectes aoi
1'an verse par sympathie ou par fidélité). Il semblerait
que le comportement d'adeoption soit basé sur des motiva-
tions plus subtiles et indirectes gue le comportement
d'acgquisition; en s'engageant & suivre un mouvement par-
ticulier, on s'accorde dans doute un temps de décision
plus long au moins comme “"gres donateur” ou comme volon-
taire: si l'on est un bénéficiaire captif, un assisté,
par exemple, la guestion ne se pose spuvent pas. Il faut
pourtant 3 ce niveau distinguer des prestations et com-
portements proches d'un marché de celles gqui ne le sont
pas: l'adoption des transports publics comme moyen de
déplacement placé dans un domaine concurrentiel, d'une
portée limitée {la durée du trajet), et portant peu 3 con-
séquence, est justifiée par des mobiles plus simples

gue l'adhésion & une cause sociale controversée.

Finalement le prix payé (en général un sacrifice non-
monétaire) en échange de l'adoption 4d'un concept est



4.5.

infiniment plus difficile & saisir gue le prix comptant
d'un objet. Les hommss de marketing social (en France
en tous cas, pour certains services publics) discutent
de la participation des clients dans les programmes de
développement, notion complétement étrangére aux trans-—
actions commerciales.

FINE (r&f. 27, pp. 159-161) a entrepris une &tude pilote
pour découvrir les différences pergues entre le proces-—
sus d'acquisition de biens et services courants, et
l'adoption d'idées. Le but de 1°&tude &tait de comparer
les profils des consommateurs dans chaque cas. Des gues-
tionnaires furent adressés 3 un &chantilion non-aléatoire
d'étudiants de la Rutgers University {U.S.A.). Il res-
seortit des résultats que 63 % des répondants estiment

les biens et services comme une catégorie plus importante
gue les idé&es et les causes sociales, au contraire, des
37 % restants; le premier groupe peut Stre gqualifié de
*matérialiste", le second d'"idéaliste”, ce dernier pré-
sentant les caract@ristiques suivantes: individus plus
dgés que les "matérialistes", formé plutdt de femmes et
des individus appartenant 3 des minorités raciales, ma-
riés et protestants. Les différences ne sont pourtant

pas extrémement tranchées.

FINE en conclut gu'un marché de consommateurs pour des
idées et causes sociales doit &tre examiné i travers

des "lentilles" différentes de celles employées pour les
achats de biens et services courants: des propensions

idéalistes existent et sont intéressantes 4 étudier.

LA RECHERCHE-MARKETING MENEE PAR LES CRGANISATIONS
SUISSES ETUDIEES

La recherche-marketing existe 3 des degrés différents
dans les organisations gque nous avons &tudiées: elle
va de conceptions tré&s pragmatigues d des outils d'aide

=

4 la décision trés &laborés.

TdH, le CICR at la CAB ne pratiguent pas de recherche-
marketing systématique; ces organisations "auscultent”
tout au plus leurs publics par leurs responsables et
ds1équés. La GASS procéde 3 quelgues controles d'effica-
cité de ses campagnes; la FRC connalt des £léments sur
son "positionnement” an travers d'enquétes journalisti-
ques, de 1'étude de NOVEMBER (Iéf, 60) et des sondages
entrepris par son crgang "J'achdte mieux".

Al, outre une recherche trés développée gur ses "prison-
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niers-bénéficiaires”, commence a pratiguer, depuis Lon-
dres, l'@tude des attitudes et motivations du grand
public ainsi gue celles de ses membres et sympathisants,
Le WWF entreprend de méme des études d’'image et de noto-~
riété ainsi gue des enguétes destinées a déceler de
nouveaux segments de donateurs et sympathisants. Le

TCS réalise réguliérement des sondages et des enguétes
de motivation par questionnaires et interviews, a
l'exemple de l'enguéte "le TCS sous la loupe”, menée par
un institut spécialisé en 1979 et 1982. En outre, il
étudie tres attentivement les cpportunités et le lance-
ment de nouvelles prestations.

Du cBté du secteur public, 1'OFEN s'est trés largement
appuyé sur les résultats de son "mur des lamentations
par téléphone" avant d'orienter le fond et la forme de
ses campagnes en faveur des économies d'énergie. Les

VBZ ont réalisé des études d'image de la compagnie dou-
blées d'enquétes sur les problémes présents et futurs

en matiére de transports dans l'agglomération zurichoise.
De loin les mieux éguipés actuellement en matiére de mar-
keting, les CFF disposent d'engquétes permanentes sur la
situation des transports en Suisse; en outre, ils entre-
prennent de¢ nombreuses études de marché et contrbles
d'efficacité relatifs & leurs prestations.

Nous retrouvons dans les organisations sulsses &tudiées
ces deux principaux volets gque sont la recherche explo-
ratoire et la recherche évaluative; les instruments
d'analyse et de contrdle sont, dans les cas les plus pous-
sés, les mémes que pour des entreprises industrielles

et commerciales; les objections les plus couramment enten-
dues quant & 1'utilité de la recherche sont les suivantes:

- la recherche colite trop de temps et d'argent: et méme
3i elle pouvait étre menée, 1} serait difficile d'utie
liser ses conclusions pour infléchir la stratégie de
l'organisation;

- les dirigeants ne souhaitent pas voir remis en cause
ce qu'ils ont fait et gu'ils considérent comme valable;
ils ont peur de découvrir gue les bénéficiaires et les
autres publics ne sont pas satisfaits.

En fait, 11 est nécessaire d'étre assez souple d'esprit
pour accepter de mener et d'implanter une recherche et
ses résuvltats;: cecl nous semble d'autant plus important
que les publics des organisations sans but lucratif

rout comme les marchés des entreprises, sont en constan-
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te &voluticon; pour gue ces organisations réalisent leurs
cbjectifs, le plus souvent social, ou de service publicg,
il faut bien que leurs prestations soient concordantes
avec les besoins et désirs de leurs publics.

Une autre objection est parfeis entendue:

- dans des domaines comme 1'aide humanitaire (enfants en
détresse, réfugiés, etc.), les besoins sont de toute
maniére tellement grands qu'il n'est pas nécessaire
d'engquéter; toute aide sera bienvenue, il n'est pas

-

nécessaire qu'elle satisfasse 3 100 % les bénéficiaires.

Cette objection ne tient pas compte, & notre avis, de
Priorités qu'il faut accorder, dans certains cas, pour
satisfaire des besgins. D'autre part, des recherches
seraient utiles pour analyser l'efficacité des actions
entreprises, neotamment pour Resurer 1'impact de celles-ci
parmi les donateurs et le public.

Les situations décrites dans les cas faont surtout état de
ce que les organisations suisses sans but lucratif font
ou ne font pas en matiére de recherche "dans le terrain®,
c'est~i-dire comme enquétes directes auprés de certains
publics. I1 faut toutefois relever gue certaines dispo-
sent déja d'informations documentaires, ou provenant de
leurs déléqués et collaborateurs (notamment des groupes
locaux bénéveles): cela les dispense de réaliser systéma-
tiquement des sondages ou enquétes; comme les réseaux de
représentants d'entreprises industrielles et commerciales,
ces collaborateurs locaux fonctionnent comme des "oreil-
lag" & l'écoute des publics de l'organistion, et trans-
mettent "vers le haut" critigues et suggestions. Un tel
état d'esprit nous a semblé exister pour la FRC, AI et
TAH.

EXEMPLES DE RECHERCHE-MARKETING APPLIQUEE A DES
ORGANISATIONS ETRAMGERES SANS BUT LUCRATIF

HAWKINS (réf. 32), aprés avoir présenté 1'American Cancer
Society et ses activités en matiére de lutte contre le
tabac, rapporte les principaux résultats d'une enguéte
faite pour le compte de cette organisation par Lieberman
Research Inc. sur le probléme des jeunes face au tabae

{A guel age commencent-ils & fumer? Pourquol commencer?
Influence des ainéa et des adultes? Combien fumeront

dans 5 ans? Quels sont-ils? Souvenir des messages TV de
1'american Cancer Society? Quelle est 1l'influence des
labels de mise en garde sur les paguets? etc.} Un pré-
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questionnaire fut &laboré sur la base d'entretiens an pro-
fondeur et de techniques prejectives, puis le question-
naire final fut utilisé & domicile, tant chez des jeunes
fumeurs que non fumeurs {de 13 & 19 ans}, par des inter-

viewers spécialisés,

RYANS & WEINBERG (réf. 68} examinent le comportement,
durant cing ans, de donateurs et de souscripteurs aux
représentations de 1'American Conservatory Theatre (ACT)
de San Francisco. Chacun des 9.000 deonateurs et souscrip-
teurs regut un guestionnaire par veoie postale: un échan-
tillon représentatif fut sélectionné et analysé d'aprés
les répeonses. Trois grandes catégories de souscripteurs
apparurent: les fidéles, les "graduels" et les occasion-
nels, représentant autant de segments auxquels s'adres-
ser par des techniques approprides, plus personnalisées
pour les fidéles et les "graduels” gue pour les occasion-
nels. Les avantages liés 4 la souscription par avance

et & lafréquentation du théadtre ressortent de 1'é&tude; il
faut relever gue la wvariable "prix", méme en cas de rabais,
a trés peu d'importance en regard de la certitude d'avoir
une bonne place,

SHAPIRQ (réf. 71} montre quelles sont les répcnses des
congrégations de 1'United Methodist Church face au nom-
bre croissant de noirs dans les &glises des villes, suite
8 l'exode des blancs & la périphérie. L'Eglise méthodiste,
par son propre département d'études et recherches, a mené
une enguéte par interviews de groupe suivis de guestion-
naires individuels pour disposer de données sur 1'atti-
tude des blancs, en majorité dans cette #glise, face & ce
probléme. Bien des &£léments utiles en sont ressortis (et

d notre avis pourraient inspirer d'autres mouvements reli-
gieux): raisons pour lesquelles on se rend 4 l1'église?
quelles activités devrait-elle exercer? qui va i 1'église?
quelles activités sont le mieux fréquentées? etc.

THOMAS & JOLSON (réf. 75) constatent que le marché des
sports de masse, de "vendeur" gu'il &tait, tend a deve-
nir un marché "d'acheteurs". Il devient de plus en plus
nécessaire pour un club sportif de connaitre les attitu-
des et les pré&férences des spectateurs, et les motiva-
tiens les poussant (oun les retenant) a aller voir un
match. Une étude fut réalisée pour le compte d'une égui-
pe de baseball (les Oriole de Baltimore) révélant les
motifs d'assistance aux matches, le pourquoli de la pré-
sence des spectateurs & un match plutét qu'd un autre,
comment les spectateurs choisissent leur place (le plus
souvent assise, pour le baseball), gquels sont les compo-



santes perceptibles de la demande. Des interviews en pro-
fondeur ont été menédes durant une saison de jeu auprés de
plus de mille "supporters” des Oriole,

Avec WALDMAN (ré&f. 78), on découvre une application de
recherche-marketing & une implantation indsutrielle. Le
centre de Paris &tant de plus en plus congestionné, les
entreprises tendent a "émigrer" vers le nord-ouest. La
recherche, menée en collaboration avec 1'ESSEC, étudie

la direction d'une relocalistion industrielle vers Cergy-
Pantoise {en concurrence avec Evry et la Défense), et fait
une analyse économique du secteur du marché-cible {(entre-
prises industrielles et de service} dans le but d'offrir
le meilleur "produit" (le site aménagé, les avantages
fiscaux, etc.} aux meilleurs "clients". Elle débouche sur
une liste &'entreprises 3 prospecter.

DYER, KUEHL & WILLIAMS {réf. 19) relatent une étude ex-
périmentale de 1'appel suscité par les produits d'une
organisation située prés de Washington D.C., la Contempo-
rary Workshop, Inc. (CWI) employant des handicapés qui
travaillent le bois. Deux sujets d'étude guidérent cette
recherche: premiérement, établir un concept générigue

des produits offerts, combinant les appels charitables et
utilitaires des produits {(jouets de haut de gamme en bois)
pour développer des stratégies marketing appropriées, et
deuxiémement isoler les motivations des consommateurs
achetant de tels produits.

Quelques résultats de cetite d8tude méritent d'étre signa-
18s ici, wvu le développement assez important en Suisse
d'ateliers pour handicapés vendant des produits similai-
res (aveugles, "Perce-NHeige", etc.}.

La connaissance du rdle de CWI (réhabilitation du travail
manyel des handicapés) introduit des notions précongues
sur la perception de la gualité des produits; quant au
prix, les personnes ne sachant pas que les jouets ont é&té
fabriqués par des handicapés sont pré&tes 3 les payer plus
cher. Pour la publicité, les appels & l'altruisme rédui-
sent la perception de la valeur des objets: 1l vauot mieux
mettre l'accent sur la valeur utilitaire cu décorative
des produits. Concernant la méthodologie de 1'étude, deux
groupes furent formés: un groupe de test et un groupe de
controle, sélectionnés sur une base plus commode gue re-
présentative. Le groupe de test savait gque les jouets
étajent fabriqués par des handicapésg, alors que le groupe
de contrdle 1'ignorait. Les résultats les plus intéres-
sants de l'étude, signalés ci-dessus, praviennent des
différences de perception entre les deux groupes.
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PARAMESWARAN, GOLDSTUCKER & GREENBERG (ré&f. 61) montrent
la mise_én veuvre de la recherche-marketing pour analy-
ser les opportunités de marché d'une organisation pri-
vée: la National Council of Jewish Women (NCJIW), les
causes sociales constituant les "produits” potentiels

de 1'organisation. La recherche visait a identifier les
publics potentiels selon les besoins sociaux, et 1'apti-

tude de NCIW & satisfaire ces besoins, selon wne affec-

tation optimale des ressources a disposition. WCIW uti-
lisa les avis d'un panel d'experts pour préparer une
enguéte plus structurée {méthode DELPHI) sur l'importan-
ce des causes auxgquelles l'organisation devait s'atteler,
et sur ce gu'elle devait leur allouer en dollars, heures
et collaborateurs,

les &études présentées ci-dessus nous apparaissent comme
importantes a4 plus d'un titre; elles reflétent la volon-
té des dirigeants de certaines organisations sans but
lucratif de mieux connaitre les attitudes et comporte-
ments de leurs donateurs, usagers ou bénéficlaires;
traditionnellement, les besoins, perceptions, préféren-
ces et satisfactions sont suppgsés et non évalués d'aprés
une base gbjective. Les organisations sans but lucratcif
connaissent certaines informations primaires, factuelles
{gqui sont les "gros donateurs”, combien de prestations
ont &té distribuées, ete.), mais il leur mangue beaucoup
d'éléments qualitatifs (pourquoi les gens versent des
dons? les prestations ont-elles &té apprécides?. ete.)



CHAPITRE 5:

POLITIQUE DE PRESTATIONS ET RECOLTE GE
FONDS DES ORGANISATIONS SANS BUT
LUCRATIF



5.

1.

LE MARKETING MIX ET SES COMPOSANTES

De nambreux managers d'organisations sans but lucratif,
face au mangue de régles de décision formelles et aux
difficultés de mesure des fonctions de réponse aux
efforts de marketing, ont mis au paint des pratigues

pour leurs décisions relatives au marketing-mix; ces pra-
tiques tendent 3 traiter séparément chague élément du mix
{WEINBERG, r&f, 81, p. 202).

Concernant 1'offre de prestatians, 1'approche est encare
trés "product-oriented": rendre les meilleurs services
possibles, du point de vue de 1'offre, et penser gue
suffisamment de gens en bénéficieront pour justifier
leur existence (cas des universités et des hdpitaux en
Suisse}; cette maniére de faire a donné satisfaction en
période de demande croissante et de concurrence limitée.

En matiérs de prix, on rencentre au moins guatre fagons
de 1'é&tablir:

1y fixer un prix plus ou moins é&gal au cout, sans atten-
tion portée aux effets de la demande (par exemple les
dans du sang et la Croix-Rouge}:

2} fixer un prix minimum ou offrir la prestation, en pen-
sant implicitement que les donateurs ou les pouvoirs
publics couvriront les coiits (aide humanitaire};

3) établir un prix "layal", différenciel selon les seg-
ments d'utilisateurs, en tenant compte de leur capa-
cité financiére et des effets de la concurrence (trans-
ports publics):

4} laisser le client fixer lui-méme le prix selon sa
propre appréciation (la plupart des collectes de fonds,
manifestations 4 "entrée libre et collecte 3 la sor-

tie").

Dans le domaine des communications, les managers d'orga-

"nisations sans but lucratif recourent assez largement &

la publicité gratuite et auw volantariat; cecli présente le
danger gue la publicité gratuite (les espaces ré&daction-
nels dans la presse, ou des interviews, par.exemple)
n'est pas toujous dirigée vers des segments spécifiques
du public, et gqu’on perd le contrdle de sa réalisation.
D'un autre ¢6té, la gestion 4d'un groupe de collahorateurs
valaontaires, pour de la vente personnelle, -est souvent
trés dispendieux en temps: ces collaborateurs cont de la
peine & ajuster leur emplei du temps aux objectifs de
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l'organisation, ou 3 s'y soumettre. La collecte de fonds
est trop scuvent traitée comme une activité & part, avec
des budqets &tablis intuitivement, et non comme une véri-
table activité de marketing.

Les pratiques énancées ci-dessus mettent en évidence

un €lément 3 la fois, plutdt gue de considérer les inter-
actions des &léments du mix: peu est fait pour examiner
la relation entre les différents niveaux de la variable
et les résultats {(WEINBERG, réf. 81, p. 209). Nous avons
observé cela dans la plupart des organisations suisses
gque nous avons étudifes. Pourtant, il est important de
connaitre le lien. causal entre l'effort de marketing et
la demande de prestations, pour développer des program-
mes efficaces; cette estimation de la demande, ainsi gque
le contréle de 1'efficacité des &léments du mix, est de
méme nature dans le secteur commercial, le secteur pu-
blic et le secteur privé sans but lucratif; cela se
réalize au moyen d'instruments de recherche adéquats.

La logigue et l'effigacité du marketing veulent que cha-
gue E£lément du mix soit intégré dans une stratégie cohé-
rente, afin d'influencer le comportement des publics~
¢ibles. Une des faiblesses essentielles des arganisations
sans but lucratif, sur laquelle nous reviendrons, est de
croire bien souvent & la seule force de la publicité.

Les chapitres qui suivent présentent séparément chagque &1&-
ment du marketing-mix, a savoir la politigue de prestations
ou de produits, la politique de prix, la palitique de caom-
munication et celle de distribution; il faut cependant
garder 3 1'esprit que, pour &laborer une stratégie, chaque
£lément doit &tre reli& aux autres en fonction de la spé-

cificité de la cible.

Dans ce chapitre 5, nous allons considérer successivement
deux publics du point de vue de la poclitique de presta-
tions: les bénéficiaires et les "supparters" (cu dona-
teurs); en effet, ce dernier public, auwguel les organisa-
tions sans bhut lucratif s'adressent par l'intermédiaire
de la récolte de fonds, est typique du secteur non stric-
tement commercial; pour obtenir des fonds, des sympathi-
sants ou des soutiens instituticnnels, les organisations
sangs but lucratlf mettent en oeuvre des programmes de
marketing comparables 3 ceux destinés a leurs bénefici-
aires. Cette dualité de publics vient du fait que dans

la plupart des cas les bénéficiaires des organisations
sans but lucratif ne sont pas les mé€mes gqui payent ou
financent leurs prestations.
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5.2. POLITIQUE DE PRESTATIONS DES ORGANISATIONS SANS
BUT LUCRATIF

5.2.1. TYPES DE PRESTATIONS

Les prestations d'une organisation, que ce scient des
produits tangibles, des services ou des idées visant &
medifier attitudes et comportements, sont les premiers et
les plus importants é&léments du marketing-mix. Les orga-
nisations sans but lucratif, nous l'avons vu, ne vendent

la plupart du temps des precduits physigues que comme
supports matériels & des idées (cartes de voeux de 1'UNI-
CEF, oranges Terres des Hommes, insignes Croix-Rouges, etc.).

Les prestations fournies par les organisations sans but
lucratif sont leurs activités de marketing les plus visi-
bles: les services qu'elles rendent sont des actions de
valeur, mais ne pouvant gtre pergues directement par les
sens, instockables, ne pouvant étre distribuées directe-
ment aux bénéficiaires, hétérogénes, de qualité non=-uni-
forme, avec des hauts et des bas inévitables dans la de-
mande; comme la plupart des entreprises de services, les
organisations sans but lucratif sont surtout “labour in-
tensive", et il leur est difficile de raticnnaliser leurs
activités (RADOS, réf. 63, p. 259). Les id€es sont des
conceptions ou noticons transmises aux publics des organi-
saticons véhiculant des causes scciales pour influencer
opinions, attitudes et comportements.

Lorsque la prestation est destinée 3 provogquer ou i modi-
fier certains comportements, il faut la dé&finir de fagon
précise avec le cas échdant les récompenses et stimula-
tions matdrielles gui lui sont associes pour rendre ces
comportements au moins acceptables, et si possible dési-
rables: ceci est d'autant plus important gue le comporte-
ment recherché exige un effort {prévention de maladies,
rengncement 3 certains produits nocifs, etc.) (LINDON,
réf. 48, p. B4}). T

. Les biens publics touchent tous les individus: ils sont
fournis par le gouvernement et les services publics
(protection, é&ducation, transports, etc.). Leur mode de
financement (l'imp&t, augmentd ou non d'un tarif selon
l'utilisation} autant que la nature et la diffusion des
prestations sont duw ressort des pouvolrs publics. En
matiére de biens publics, la politique de produits vise
a satisfaire 1'intérét général.

Elément central du marketing, la peclitique de preduits
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détermine les prestations offertes par l'organisation et
implicitement les béné&ficiaires auxquels elle s'adresse.
Une organisation de type humanitaire doit méme avoir deux
politiques de prestations, l'une pour les donateurs et
l'autre pour les bénéficiaires. Les décisions en matiére
de politigue de prcduits sont des décisions d'allocation
de ressources qui ne produisent pas forcément d'autres
resscurces.

5.2.2. STRATEGIES EN MATIERE DE PRESTATIONS

Pour 8tablir ses stratégies en matiére de prestations, une
organisation sans but lucratif doit prendre en compte
certains factears qui sont les mémes que pour une entre-
prise industrielle gu commerciale:

- les publics-cibles; ce qu'ils d@ésirent, ce gu'ils sont
préts 3 payer en temps, argent et efforts, quelle est
~leur taille potentielle;

- les ressources de l'organisation, ses possibilités de

financement, son aptitude i fournir des prestations de
qualité.

En outre, les &léments suivants qui différent ou n'exis-
tent pas pour les entreprises industrielles et commercia-
les, doivent &tre considérés:

- les buts statutaires et les contraintes légales de l'or-
ganisatien, gui peuvent scuvent limiter ou d&finir im-
peérativement son champ d'action:

- les désirs et intéréts des dirigeants et ccllabecrateurs
volontaires de l'organisation, dans le cas de petites
organisations eli le bénéveclat est trés répandu;

- la concurrence spécifique ou directe gue se font les
organisations sans but lucratif, méme si celles-ci
tollaborent socuvent plus velontiers qu'elles ne se font
concurrence {(ssauf pour la récclte de fonds);

- la taille, liée 3 la netoriété et & la crédibilité de
l'crganisation, qui contribuera & opérer une sélection
entre ce gu'elle veut réaliser et ce gu'elle peut réa-
liser. :

Lorsgue les organisations sans but lucratif offrent de
nouvelles prestations, elles le font souvent plus volon-
tiers au profit de leurs bénéficiaires actuels qu'auprés
de nouveaux héneéficiaires. Sauf pour les plus “profes-



sicnnelles", il n'est pas facile de gérer simultanément
de multiples relations "prestations-bé&néficlaires™, et
l'élargissement de la gamme de prestations prime alors
un élargissement des segments de hénéficiaires. C’est le
cas lorsgque la Croix-Rouge offre de nouveaux cours a la
population, quand Terre des Hommes aide plus substanciel-
lement les familles d'enfants en détresse, quand le WWP
dlargit sa "boutigue” d'articles &coleogiques, etc. La
nouvelle prestation doit "coller" avec l'organisation,
les bénéficiaires et la concurrence tout en offrant un
avantage distinctif,

Bien sguvent, les organisations sans but lucratif (sauf
si elles opérent sSur les marchés treés concurrentiels,
comme les tramsports puklics) qui ne développent pas de
nouvelles prestations ne sont pas menacées dans leur
survie, contrairement aux entreprises industrielles at
commerciales. Au contraire, de tels lancements pourraient
méme provoguer des risgques financiers ou organisation-
nels, sl des &tudes attestant la possibilité 4'une réali-
sation n'ont pas &té entreprises.

5.2.3. LE NOM ET LA "MARQUE" DES PRESTATIONS

Le nom d'un produit et la marque du fabricant ocu du spon-
sor permettent 1'identification: ils feournissent une
information pour différencier des prestations, et donner
une certaine perception de la qualité; comme pour la plu-
part des organisations sans but lucratif les prestations
sont immatérielles (services et idées), c'est l'organisa-
tion elle-méme, par ses pehlications, son nom, son emblé-
me, ses batiments, son personnel, qui va véhiculer une
image de marque. Une qualité &levée et uyniforme, ainsi
gu'une constance dans 1'effort sont indispensables & la
constituticon d'une bonne image de marque.

Dans l'étude de cas consacrdée au WWF International, le
lecteur aura découvert le résultat résumé d’une enquéte
menée par Time Magazine concernant la notoriété de cer-
taines organisations internationales sans but lucratif.
Ceci pourrait servir de base 3 une étude plus approfon-
die sur la perception de 1l'image de ces organisations, ou
d'autres encore. En Suisse, l'information & ce sujet est
trés fragmentaire, i notre connaissange: quelques organi-
sations, comme la GASS et le TCS, ont réallisé des engué-
tes de notoriétd, mais pas de maniére comparative. La
Croix-Rouge sait qu'elle a une assez bonne réputation
(MAGAT, réf. 56 et TAMSLEY, réf. 74}, mais que ses activi-
t&s sont en général peu connues, en tout cas en Suisse,
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que ce soit pour la section nationale ou le CICR.

Son nom et son embléme sont en tous cas intimément
liés 3 1l'aide humanitaire, comme le panda du WWF 1l'est
4 la protection de l'environnement.

5.2.4. L'"EMBALLAGE" DES PRESTATIONS

Contrairement aux produits matériels, les services et les
idées sont des prestations gu'on ne peut pas emballer, ou
conditionner, dans le sens propre du terme:; il est par-
fois nécessaire de combiner plusieurs attributs de la
prestation pour définir l'ensemble de celle-ci. Par exem-
ple, dans les pays en vole de développement., une meilleu-
re nutrition reguiert une eau plus propre, et une meilleu-
re hygiéne. Comme autre exemple, 1'économie d'énergie
découle dc la combinaison d'efforts suggérés aux individus
dans leur vie guotidienne.

L'"emballage" de la prestation sera donc essentiellement
psychologique et réalisé au moyen de supports matériels
et d'une communication adéguats.

S.2.5. POSITIONNEMENT PES PRESTATIOMS

I]l s'agit de trouver un avantage différenciel unique pour
une prestation, et de la faire valoir comme telle aux
béneficiaires (du moins s'ils ne sont pas captifs) et aux
donateurs. Quand on passe des produits concrets aux con-
cepts, an doit considérer les attributs suivants comme
variables de positicnnement: l'avantage relatif par rap-
port 8 d'autres prestations, la compatibilité de la pres-
tation (ou son apprentissagel avec sa personnalité et scon
style de vie, la complexité de la prestation (ou son ap-
prentissage)}, la possibilité d'essai réversible et 1l'ob-
servation d'autres individus (FINE, réf. 27, pp. 12-15).

Vu l'absence d'une véritable concurrence entre organisa-
tions sans but lucratif, du moins pour celles qui n'opé-
rent pas sur des marchés concurrentiels., comme les orga-
nisations & but humanitaire, nous n'avons pas observé gde
stratégie de positionnement clairement exprimé@e, si ce
n'est dans le cas de Terre des Hommes qui s'occupe d'en-
fants dont ne s'occupent pas d'autres grandes organisa-
tions comme la Croix-Rouge ou 1'UNICEF. Mais le veérita-
ble positionnement de Terre des Hommes réside plutdt dans
sa stratégie d'aide directe, et dans le pourcentage trds
faible {environ 7 %) de ses frais administratifs par
rapport au total des dons.



5.2.6., GAMME DE PRESTATIONS

Pour assurer leur d&veloppement, les organisations sans
but lucratif, comme les entreprises industrielles et com-
merciales, ont avantage 3 ne pas étre "mono-productrices™:
en fait, elles le sont rarement, car la plupart du temps
leur but statutaire est si large qu'elles ne réalisent
méme pas assez d'activités pour 1'atteindre! Le dévelop-
pement d'une organisation sans but lucratif, par exemple
un mouvement humanitaire, ou de protection, passe par une
phase de lancement d'une prestation précise pour répondre
d un besoin immédiat; puis, au fur et & mesure que l'orga-
nisstion croit en notoriété, en expérience et en ressour-
ces, elle ajoute presque automatiquement de nouvelles
prestations a4 sa gamme. A partir d'un certain point, cela
peut méme l'"encombrer", et elle doit se résoudre 3 re-
viser ses activités, voire i supprimer certaines presta-
tions lui coiltant trop cher ou ne répondant plus 3 des
bescins fondamentaux; c'est le cas de certains services

a la communauté offerts par des Scciétés nationales de la
Croix-Rouge dans des pays ol la sant& et 1'éducation pro-
gressent rapidement.

Comme exemples d'organisations sans but lucratif ayant
étendu leur gamme de produits {voire diversifié celle-ci
dans certains cas}, on peut c¢iter des musées qui organi-
sent des festivals ou ouvrent des boutigues de souvenirs,
des bibliothéques gqui deviennent aussi ludothéques et
vidéotheéques. Parmi les c¢as que nous avons étudies en
Suisse, on peut relever les nombreuses prestations aux
sociétaires du TCS, qui vont du contrdle technique des
veéhicules 3 l'assurance-voyage, et gui ont &té lancées,
du moins les plus récentes, aprés de sérieuses études

de marché.

L'organisation sans but lucratif doit constamment veiller
4 ce gue ses prestations soient conformes & sa mission,
sachant que celle-ci peut &tre remise en question dans un
environnement en &volution permanente; elle doit particu-
ligérement veiller & ne pas atteindre un degré de bhureau-
cratisation tel qu'il la rende incapable d'innover, et

que les donateurs luil retirent leur confiance; la préser-
vation des emplcis et la maximisation de la taille ne sont
pas des objectifs aussi primordiaux que pour les entrepri-
ses industrielles et commerciales.

Des "produits sociaux" comme la santé, la paix dans le
monde, la fraternité et l'écologie sercont sans doute
toujours nécessaires pour r&pondre a des besoins solide-
ment ancrés dans chagque individu; ce gque les crganisations
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sans but lucratif répondant 8 ces besoins devront réali-
ser, c'est de faire preuve d'imagination afin gue le plus
grand nombre, et de maniére compléte, puisse en b&néficier.
Par contre, on trouve des organisations plus éphéméres,
basant leur activit® sur un objectif ou une cause limitée
dans le temps: sauvetage d’'un monument, promotion d'une

laoi {par exemple, l'initiative fédérale des "Bons Tem-
pliers" sur l'interdiction de la publicité en faveur duo
tabac et de l'alcoel), etc.

La nature des prestations ou de la mission détermine la
forme de l'organisation; en Suisse, nous avons rencontré
de nombreuses organisations sans but lucratif de type
fadératif: la Croix-Rouge, le WWF, Amnesty, le TCS, la
FRC, dont la structure décentralisge s'adapte aux réali-
tés multiples de notre pays.

Le stratége en produits sociaux rencontre les mémes di-
lemmes et problémes que l'homme du marketing tradition-
nel, plus queelques autres nés de la nouveauté et de la
nature abstraite du concept d'idées comme produits.
BLOOM & NOVELLI (réf. 9) en recensent au moins deux:

- une perte de flexibilité dans la conception du produit
due & des restrictions légales ou morales associées &
bien des idées (homosexualité, par exemple)

- des difficultés A formuler des concepts de produits,
lorsqu'un comportement complexe, parfois répétitif, est
demandé {auto-détection de cancers, renoncer & fumer,
par exemple)

5.2.7. LE CYCLE DE VIE DES PRESTATIONS ET DES CAUSES
SOCIALES

Comme les individus et les produits des entreprises com-
merciales, les prestations des grganisations sans but
lucratif et les causes sociales ont une Evolution com-
parable & une vie, gui peut é&tre plus ou moins longue:
la foi chrétienne a praés de 2000 ans, alors que l'’écolo-
gie en a i pen prés 10C fois moins!

"bien gue chague cause sociale présente des caractéris-
tigques particuliéres, elles semblent toutes ob&ir 3 une
loi génédrale d'évolution des arganisations gqui les fait
passer successivement, au cours de leur développement,
par un certain nombre de phases, caractérisées chacune,
quelle que soit l'organisation considérée, par un certain
profil de forces, de faiblesses et de problémes. Cette



loi, mise en évidence par les théoriciens du marketing,
sous le nom de "cycle de vie", & propos des produits

et des services, distingue guatre phases principales dans
leur développement: le lancement, la croissance, la ma-
turité et le déclin" {(LINDON, r&f. 48, pp.7Q-71).

Le tableau 5.1. illustre les phases du "cycle de vie"

des causes sociales, qui représentent essentiellement des
mouvenents privées, et des services publics soumis & la
concurrence. Le lecteur y situera la position de quelques
organisations étudiées dans ce travail.

- étape de lancement

Pour certaines organisations et causes sociales, il
s'agit d'une véritable croisade contre des valeurs éta-
blies, comme les premiers syndicats ocuvriers, ou les
mouvements de protection des consommateurs, qui engen-
drent au début la réprobation voire l'hostilité. Pour
d'autres, il s'agit de répondre 3 des besoins pressants
satisfaits par aucun autre mouvement (Croix-Rouge en
1963, Terre des Hommes en 19359); & cette &tape, le pro-
bléme essentiel est de "percer”: certaines organisations,
qui ent d6j3 des moyens, recourent aux média (payants
ou gratuits), les autres se font surtout une publicité
de bouche-a-ocreille.

- étape de croissance

A cette étape, l'organisatioen a le vent en poupe, et
prend 1'allure d’'un mouvement populaire; ltopinion pu-
blique s'y intéresse, les mé&dia en parlent réquliérement,
les membres sympathisants, donateurs et adhérents af-
fluent. Parfois aussi, des adversaires se déclarent. La
stratégie et l'organisation ne sont pas encore bien dé-
finies, et la gestion est encore empreinte d'un idéalis-
me et d’un enthousiasme d'amateurs. Cet amateurisme,
tout en &tant trés dévouwé, est un des principaux ohsta-
cles & l'utilisation de la démarche et des techniques

du marketing au moment oi elles seraient le plus utiles.

- étape de maturité

Si une cause sociale n'a pas prématurément disparu

aprés son lancement, elle entre dans une phase de matu-
rité ou de bureaucratisation aprés avoir joui d'une
certaine croissance. Cela se produit notamment guand les
buts de l'organisaticn ne peuvent &tre attelnts défini-
tivement, ou de maniére permanente, et qu'une action
pralongés est nécessaire, comme pour la plupart des



Tableau 5.2.

CYCLE DE VIE D'ORGANISATIONS SANS BUT LUCRATIF
ET DE CAUSES SOCIALES

nokorifté
nonbre d'adhérents
aonbre de prestations

budget
A
LARCEMENT] CROISSANCE | MATURITE | DECLIN I[RELANCE}
(crofsade) | (mouveent (managament ) {bureacratie) |
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ques | Amnesty I TCS | scoutisme |
droits | Terre des'  Grands partis X )
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Feu de moyens: Actions de marketing “Remarketing”
marketing empirique possibles ou abandon
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mouvements humanitaires, politigues ou culturels. L'u-
tilité de la cause ou du mouvement peut étre si unanime-=
ment reconnue gque les pouvoirs publics lui accorderont
de larges subventions, voire en feront une entité éta-
tique. "C'est au cours de cette péricde de maturité
gu'une cause sociale dispose généralement des resscurces
matérielles les plus abondantes et de la considération
sociale la plus grande. Mais ce gqu’'elle gagne en puis-
sance et en autorité, elle le perd souvent en dynamis-
me". (LINDON, réf. 48, pp.72-73).

Sur le plan de la gestion, le professionnalisme, ou mé-
me le fonctionnarisme, a remplacé le militantisme ama-
teur. L'accent est souvent mis plus sur les individus
gue sur les idées elles-mémes, la survie de l'organisa-
tion prenant le pas sur la cause de départ.

étape de déclin

Certaines causes et organisations peuvent disparaitre
parce gue leur but a &€té atteint, ou parce qu'elles
n'ont pas réussi, que leurs animateurs se sont découra-
gés, ou parce gqu'elles n'ont pas réussi 3 "percer”,
arrivant trop t&t ou auw mauvais moment. Elles peuvent
aussi disparaltre par suite d'une sclérose bureaucra-
tigque, oubliant leur vocation pour ne penser gu'd leur
conservation; le déclin peut parfois étre stoppé, ou
enrayé, par des méthodes de marketing appropriées (nous
pensons ici aux transports publics).
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LA RECOLTE DE FOHNDS

5.3.1. LA RECOLTE DOE FONDS VUE S0US L'ANGLE
DU MARKETING

La récolte de fonds a toujours existé sous diverses for-
mes, mais elle est devenue un processus organisé et spé-
cialisé depuis guelques décennies. On trouve méme dans
certains pays, Etats-Unis et Grande-Bretagne, notamment,
des consultants spécialisés en “fund-raising®. Un peu
partout, l'Etat social a &t& instauré pour pallier les
insuffisances les plus notoires de la "charité& privée",
mais une bonne part des causes sociales relévent encore
du secteur privé {(PHILLIPS, r&f. 62}, si 1l'on observe

les principaux mouvements 3 l'exemple de ceux gqui sont
présentés dans ce travail. L'évolution méme de la socié-—
té fait une place de plus en plus large 3 des causes et

a4 des mouvements de tous genres, s'occupant de diffuser
des idées et de venir en aide i des personnes défavori-
sées: 1'augmentation de la durde de la vie et des loisirs,
la réduction des temps et de la dureté du travail signi-
fient un accroissement du nombre de mouvement volontaires
8 caractére social. Ces causes soclales sont des dispo-
sitifs particuliers aux démocraties et repreésentent de
véritables agents d'innovation et de changement, suivant
leur objet. En cas d'urgence (querres, catastrophes,etc.l,
plusieurs d'entre elles sont mobilisables &'une maniére
relativement flexible, & l'exemple de la Chaine du Bon-
heur ou du CICR.

Comme leurs prestations sont le plus souvent offertes aux
bénéficiaires ou vendues 3 un prix inférieur au colit de
production, un large soutien financier est nécessaire pour
leur assurer les ressources de foncticnnement nécessaires,
y compris des &quipements (SEYMOUR, ré&f. 70}.

En matiére de récolte de fonds, rien n'est étranger a
1'homme de marketing: il lui faut la méme tournure d'es-
prit, les mémes modéles et méthodes requis pour n'importe
quel probléme de marketing commercial (RADOS, réf. 63,

p. 195}, Ceci a 8té& vérifié au travers de nombreux cas

4 1l'étranger, et nous l'avons constaté au travers de
ceux que nous avcnsétudiésen Suisse {voir paragraphe

5.3.3.).

Un solliciteur de fonds est le wendeur d'un concept ou
d'une idée contribuant 3 une cause sociale cu & une
oeuvre charitable, et 1'adhérent a cette idée paie un
certain prix (don en argent, en nature ou en temps}.



Parfeis, il peut encourir certains "coiits psychiques”
{opportunité de soutenir une cause plutdt qu'une auire,
critiques ou ostracisme dis au soutien de causes contro-
versées). La "livraison du produit" est habituellement
faite scous forme d'un document de reconnaissance, ou
d'un obijet symboligue, que le donateur regeoit (FINE,
réf., 27, p. 41).

5.3.2. FINANCEMENT DES CAUSES SOCIALES ET DES
ORGANISATIONS SANS BUT LUCRATIF

Aux Etats-Unis, selon RADOS (r&f. 63, p. 196), les

dons 4'individus et les legs représentent plus du 90 %

des revenus des organisations sans but lucratif; les
fondations et les entreprises privées contribuent pour

les 10 % restants. En Suisse, cette proportion est sensi-
blement la méme, tout au meins pour les organisations gue
nous avons &tudiées. Dans d'autres cas, lorsgque l'organisa-
tion a un caractére d'utilité publique trés marqué, (Ligue
contre le cancer, Pro Infirmis, etc.), elle peut recevoir
d’assez larges subventions des collectivités publiques.

De maniére générale, les sources de financement tradi-

tionnelles des causes sociales et des organisations sans

but lucratif sont les suivantes (par ordre décrecissant

d’importance du volume des dons):

- les mécénes dévoués & une cause (¢eci est surtout va-
lable pour les organisations sportives et artistigues);

- les entreprises industrielles et commerciales:

-~ les collectivités publiques {sauf quand il &'agit de
services publics financés intégralement par la fis-
calité):

-~ les legs et héritages;:
- le grand public.

Les organisations de bénéfices mutuels tirent naturelle-
ment 1'essentiel de leur scutien financier des cotisa-
tions de leurs membres; les entreprises publiques et ser-
vices publics, de la vente de leurs biens et services ainsi
gue par la fiscalité; les organisations de services, huma-
nitaires ouw causes scociales, s'appulent essentiellement

sur des dons. C'est surtout pour cette derniére catégorie
fgue les réeoltes de fonds sont nécessaires.
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5.3.3. CAMPAGNES DE RECOLTE DE FONDS D' ORGANISATIONS
SUISSES

En prenant comme base de travail notre échantillon d'crga-
nisatjons suisses sans but lucratif, nous pouvons en tie-
rer guelques caractéristiques significatives gquant 3 leur
maniére de procéder dans la récolte de fonds; alors gue

le groupe scout de .la Vipére a une audience essentiellement
locale, et peut étre considéré comme une petite organisa-
tion, les autres organisations &tudiées ont un ceractére
national, voire internaticnal, bien margué.

Dans le cas de la Vipére, une cible a été fixée, et une
segmentation opérée selen deux c¢ritéres: les personnes
morales {cellectivités publigques et entreprises) et les
personnes physiques (anciens scouts). La campagne &tait
unique, pour commfmorer un anniversaire, mais se déroula
sur plusieurs mois. Plusieurs supports tangibles et pres-
tations de services furent élaborés pour fournir une
contre-partie aux dons, le tout vendu en un “paguet” an
séparément. .

Les autres grganisations (Terre des Hommes, la GASS, le
WWF, Amnesty et la Chaine du Bonheur) ménent des campa-
gnes annuelles en plus desguelles se greffent certaines
manifestations ponctuelles.

Terre des Hommes bénéficie de campagnes sponsorisées pour
la cenception, les publications et les espaces-média; il
s'agit de dons en nature de certaines entreprises. Ses
campagnes annuelles touchent tous les ménhages, propesant
des parrainages (dens en espéces échelonnés dans le temps).
Le matériel commercial de sputien (calendriers, puvrages,
etc.) existe, mais son assortiment est limité. Des galas

de khienfaisance, des concerts, des kermesses et des expo-
sitiens-ventes d'ceuvres d'enfants sont réguliérement
organisés.

La GASS5 a accru de maniére spectaculaire son nombre de
deonateurs réguliers {(plus de 560°'000 en 1982) par la
diffusion tous ménages de son journal REGA. La correspon-
dance avec les membres est maintenant informatisée, et

la campagne annuelle touche tous les ménages suisses. La
collecte Qe fondsse réalise de temps en temps aussi par
des soirées de bienfaisance marguant 1l°'acquisition de
nouveaux véhicules.

Amnesty International tire moins de revenus que les au-
tres organisations &tudiées par la collecte de fonds di-



recte. Les dons spontanés et les legs lui fournissent

par contre d'importantes resgources {plus de la moitié},
de méme qgue les cotisations des membres. Les publications,
gquoigque nambreuses, ne sont pas une source importante de
revenus directs. On suppose gu'elles suscitent par la
guite des dons spontanés,

La Chaine du Bonheur de la SSR procéde par marathon ra=-
diophonique en fin d'année et par quelques émissions
spéciales lorsque les événements l'exigent. Le compte de
chéques est toujours ouvert, mais son existence est rap-
pellée lors de ces émissions. Les montants ¢collectés
atteignent des sommes importantes en peu de temps.

Le WWF a probablement le systéme de collecte de fonds le
plus sophistiqué des organisations que nous avons étu-
diées. Un groupe de financement de base, les "1001",
contribuent pour un montant de § 10°000 par personne:

il s'agit de personnalités soigneusement choisies;: en=
suite, un million de souscripteurs réquliers, répartis
dans le monde ont été touchés par une politigue de marke-
ting trés segmentée. Les annonces du WWF, paraissant dans
d'importants journaux de diffusion mondiale, sont crien-
tées vers un public instruit et exergant des responsabi-
lités. D'importants revenus proviennent de licences et
royalties d'entreprises utilisant le label Panda. Pour
les sections nationales, 1''assortiment boutigue" est
développé commez support a l'idée de la protection de
l'environnement. La segmentation visant & obtenir des
legs prend de 1'importance,

5.3.4, STRATEGIE D'UNE CAMPAGNE DE RECOLTE DE FONDS

Avant de lancer une campagne, il est souvent nécessaire

de ré&aliser un "audit" financier de l'organisation. S'il
y a un déficit, qguelle en est la cause? Est~il possible de
comprimer les dépenses avant d'essayer d'augmenter les
recettes? La valeur et l'efficacité de chague activité, de
chaque prestation, de chague programme méritent 4'étre
passés en revue, en tenant compte de leur capacit@ d'étre
autofinancés. PHILLIPS (ré&f. 62) affirme qu'une campagne
de récolte de fonds ne doit &tre lancée que s'il n'existe
pas d'autre moyen de collecter de 1'argent (subventions
publiques, mécénat, etc.) vu l'organisation parfois com-
plexe =t le coiit engendr@ par une campagne bien faite.

La cible d'une campagne doit étre assez élevée pour éviter
de devoir la "rallonger", mais pas trop tout de méme pour
qu'elle reste un objectif atteignable:; un budget de fonc-
tionnement doit étre &tabli avec soin: généralement, il

353



tay
L]

n'excédera pas 10 % de ce que repportera la campagne, et il
permettra de lancer et de soutenir celle-ci par des actions
de marketing appropriées.

Avant de faire campagne, 1l faut se rendre compte gque cha-
gue cause sociale n'’a pas le méme impact émotionnel: les
causes qui portent le plus, selon PHILLIPS, deont celles
qui ont trait & la santé, particuliérement 3 la recher-
che médicale, et aux enfants. Pour ce qui est de ce der-
nier sujet, nous avons pu vérifier sa portée au travers du
cas Terre des Hommes,

La durée de la campagnhe, ainsi gue ses temps forts, si
elle dure sur plusieurs mois, doit étre soignheusement pla-
nifiée, sachant gue l'année repose sur des périodes plus
ou moins favorables: “creux® des vacances d'été, "bous-
culade® des fétes de fin d'année. Nous avons constaté gque
Terre des Hommes et la Chaine du Bonheur considérent la
période de No€l comme favorable aux dons, malgré le fait
gue le porte-monnaie des gens soit déjd bien sollicité.

La GASS, par contre, lance sa campagne annuelle au prin-
temps.

Selon PHILLIPS, il e=xiste une "régle de trois" valable
pour toutes les campagnes: un tiers environ de la cible
est fourni par 10 dons importants, le deuxiéme tiers par
50 8 100 dons, le dernier tiers par le reste des dons.
Ceci ne joue pas, bien sir, pour des campagnes gui repo-
sent uniguement sur l'envoi d’un bulletin de versement

a4 tous les mé&nages.

Cette "régle de trois" montre qu'il est indispensable de
segmenter dés le départ les donateurs selon leur poten-
tiel financier 2t leur intérét face 4 l'organisation;
pour les "gros donateurs", 1'approche personnelle est de
rigueur, par amis ou par relations. Cette régle est avant
tout wvalahkle pour ce que PHILLIPS appelle les campagnes
de constitution (en faveur d'un but particulier intéres-
sant certains membres, par exemple une assocliation d'an-
ciens &tudiants ou de scouts = voir cas Vipére) plutdt
que pour des campagnes naticnales.

voicl les principales phases d'un plan de récolte de
fonds (SEYMOUR, ré&f. 70, pp. 37-97):

1} pefinitian et conception de la campagne:

Un projet doit Etre élaboré, avec cu sans l'aide de
consultants prefessionnels, prévayant les personnes



2}

3)

4}

concernées, le temps, les coiits. On conseille de se
renseigner sur les résultats d'expériences précédentes
cemparables et de les analyser. Ensuite, on peut cons-
tituer 1’ "essence” du cas de ré&colte de fonds, si pas-
sible sous la forme 4'un simple argument, structurer
l'organisation, les besoins en personnel, &gquipements,
fichiers, &tablir les standards de dons, préparer le
travail de seollicitation.

Implication dans le programme:

Cette phase est trés importante: il faut chercher a
faire que le persgnnel de la campagne, le plus souvent
volontaire, s'identifie & celle-ci par une excellente
motivation; cette derniére passe par le dialogue dans
les réunions de préparation.

Détermination du cas, selon les besoins speécifigues:

Pour expliquer la campagre, une dotumentation de base
doit &tre &tablie pour tous les collaborateurs; elle

montrera c¢e gqu'on recherche, prévoiera les arguments.
La littérature et les supports destinés aux donateurs
auront 4 fonctions:

résumer le cas de la campagne (par exemple au moyen
d'une brochure, ou d'un aide-mémoire de poche):;

- wvisualiser {cartes, photos, films):
~ gtimuler les bons sentiments, avec les bons arquments;

- assurer la continuité, surtout si la campagne est
longue, tenir en haleine par des expositions et mani-
festations, des bulletins de liaison, la voix et
1'autorité des responsables.

Fixation des cibles et quotas:

I1 est recommand® de fixer une cible glchale selon les
besoins et les possibilités financiéres des perscones

3 contacter, puis 4'é&tablir un systéme de guotas, c'est-
a-dire, pour chague salliciteur de fonds. un peurcen-
tage de la cible globale & atteindre auprés de son
groupe de donateurs potentiels. Une récolte de fonds
devrait aller "de 1'intérieur vers l'extérieur", a sa-
voir que les dirigeants montrent l'exemple en lancant

la campagne par des dons importants pour faire "houle
de neige”. Par sécurité@, le total des guotas devrait
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représenter enviren le 120 % de la cible globale.
5) Déroulement de la campagne:

Ce point est illustré par les paragraphes gui suivent,
relatifs & la publicité et aux diverses manifestations
de promotion. .

6) Activités de fin de campagne:

Le moment de la fin de la cawpagne doit étre soigneu-
sement choisi, si possible sur un temps fort; il ne
faut pas se référer 3 la cible, gi celle-ci n'est pas
atteinte. Une fois le courrier liguidé et les comptes
bouclés, une évaluation de la campagne est nécessaire,
non seulement financiérement, mais aussi sur le plan
de l'organisation. La continuité Qoit 8tre assurée,
lorsque la campagne est annuelle, afin de ne pas per-
dre le contact avec les collaberateurs et les dona-
teurs., Pour une campagne ultérieure, il est indispen-
sable de prévoir la réactualisation des fichiers, le
réexamen des besoins et priorités, donc des cibles et
objectifs.

Dans le cas d'organisations artistiques et culturelles,

et particuliérement des musées, ANDREWS (réf. 3) prévoit
que le soutien financier dépendra & l'avenir plus de
nombreuses persontes gue de guelques mécénes, d'ol 1l'impor-
tance de programmes de communication pour élargir la base
financiére, soit par des dons, soit par des legs. Un ins-
vrrument fondamental en la matiére est la possession et

la gestion de listes d'adresses pour toucher aussi person-
nellement gue possible des donateurs potentiels.

5.3.5. PROBLEMES D'ORGANISATICH D°UNE CAMFAGNE DE
RECOLTE DE FONDS

L'organisation d'une campagne de récelte de fonds devrait
commencer par la constitution d'un comité financier cem-
prenant des personnalités connues et appréciées au niveau
local, régional ou national, selen l'envergure de la cam-
pagne, 8i l'organisation elle-méme n'a pas de notorlété
suffisante: c'est ce que l'on a observé dans le cas de la
Vipére, ol le comit@ financier s'é&tait attaché les servi-
ces, ou tout au moins le nom, de personnalités neuchite-
loises. Dans certains cas, 1l est utile de s'attacher le
soutien d'associations et de groupements poursuivant des
buts similalres pgour obtenir un effet d'entrainement.
SEYMOUR (réf. 70} aifirme que chague cause nécessite plus



de gens que d'argent: le leadership doit étre enthousiaste,
stimulant l'intérét de la cause et la motivation des col-
laboratenrs., Mais il faut reconnaitre que de tels diri-
geants sont rares et souvent déjd bien occupés,

Les causes sociales récoltant des fonds sont en général
des grganisations assez difficiles 3 gérer, car elles
sont sopus-é&gquipées en personnel et en marériel, n'é&tant
pas construites sur des structures assez formelles. Elles
dépendent énormément de la bonne volonté des collabora-
teurs valontaires employés & temps partiel qui ne res-
pectent pas toujours heraires, plans et méthodes. Dans
son erganisation, chague cause doit pouveir montrer gqu'el-
le est pertinente, efficace et si possible urgente: l'im-
minence d'un risque, ou une situation & améliorer trés
rapidement figurent parmi les meillenrs arguments de ven-
te d'une cause.

L'organisation de la cause variera selon gu'elle effectue-
ra une collecte de fonds ou une campagne organisée. Jus-
gu'ici, nous avons employé indifféremment ces deux termes,
mais SEYMOUR en précise la diffé&rence:

- la collecte de fonds vise le grand public sans systéme
de quetas, donc sans segmentation: chaque donateur est
sollicité& au méme niveau. C'est le cas de la plupart
des organisations gul récoltent des fonds sur une base
impersonnelle, par exemple au moyen du bulletin de ver-

=

sement adressé 3 tous les ménages;

= la campagne organisée appuie ses cobjectifs financiers
Bur un systéme de guotas et une approche personnalisée
des donateurs, du meins les plus impertants.

Les campagnes de constitutioen sont le plus scuvent orga-
nisées, car les ré&sultats sont meilleurs gu'avee une
simple collecte de fonds pas assez persuasive pour les do-
nateurs. Les campagnes nationales peuvent se réaliser sous
les deux formes, collecte de fonds ou compagne organisée.
Les cas que nous avons étudiés montrent que le WWF et
" Amnesty procédent surtout de manidre corganisée, en tous
cas pour les legs et des clubs de donateurs, comme les
"1001" du WWF. On retrouve cette pratigue pour de naom-
breux clubs sportifs. Les petitesorganisations recourent
plus valontiers a la collecte de fonds, qui demande moins
de personnel et de temps.

Les différences entre collecte de fonds et campagne orga-

nisdes résident dans les montants collectés, 1'approche
et 1'attention portée sur les aptitudes et responsabilités
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des donateurs.

Il existe une relation directe et positive entre le nom-
bre de collaboratenrs et le montant final collecté&; en-
core faut-il motiver ceux-1l3, leur transmettre l'opti-
miame de la cause, les faire s'identifier & elle; les
réunions de travail et manifestations permettent de trans-
mettre les objectifs, Qe réajuster les cibles, d4'entre-
tenir la discussion avec les collaborateurs. I1 faut évi-
ter de leur demander un trop grand travail, mais aussi

de ne pas leur donner assez 3 faire, ce qui risquerait de
les démotiver. Les réunions de travail bien préparées
créent un attachement visible 3 la cause.

Peu d'informations existent sur le cout des collectes de
fonds et des campagnes organisées; ce coit est souvent
noyd dans d'autres activités de l'organisation, et dépend
des méthodes utilisées: volontaires non-rémunérés, ser-
vices offerts par des spéclialistes. Pour une campagne par
envois perscnnels, il n'est pas rare de ne retromer dans
les comptes que la trace des frais postaux!

L'age et l'expérience de l'organisation, sa situation géo-
graphigue, sa notoriété, le fait de trouver de nouveaux
donateurs ou de relancer d'anciens donateurs, entre av-
tres facteurs, influencent le coidt d'une apdration de
collecte de fonds.

Le rapport est toujours difficile & &tablir entre dépen-
ses d'investissement et recettes correspondantes, vu

le systdme de comptabilit® en général assez rudimentaire
des causes sociales et des crganisations sans but lucra-
tif.

5.3.6. RECHERCHE DE DONNEES

MINDAK & BYBEE (r&f. 5%) soulignent, dans le cas trés con-
nu aux Etats-Unis de la "March Of Dimes” (fondation natio-
nale pour la prévention des défauts de naissance, princi-
palement des paraplégiques), le manque de données gu'a
cette organisation sur ses donateurs, leurs caract&ris-
tigues démographigues, la gituation et la taille de seg-
ments particuliers, les motivations de base pour donner

ou ne pas donner de largent 3 cette cause.

Cette pénurie de données s'inscrit dans le cadre des
problémes gue nous avons d8crits de maniére générale pour
les organisations sans but lucratif auw chapitre consacré
3 la recherche-marketing, et s'est vérifiée dans les cas



que nous avons étudiés, exception faite, encore une fois,
du WWF International. La raison la plus souvent &vaoguée
est qu'une meilleure connaissance des caractéristigues

de donateurs, ainsi gue de leurs motivations, n'améliore-
rait pas sensiblement le produit giobal des campagnes ou
collectes de fonds; d'autre part, cela demanderait plus
de temps et de travail, donc de l'argent, denrée rare
pour beaucoup d'organisations sans but lucratif.

L'étude de MINDAK & BYBEE montre la perception de dif-
férents thémes d'appels de fonds pour différencier 1'ima-
ge &tablie de la "March of Dimes" de celle d'autres ceu-
vres charitables,

Une telle étude seralt trés intéressante & mener en Suis-
se afin de tester quels appels de fonds sont les mieux
entendus et les plus efficaces, en regard de la notorigté
de certaines organisations.

Certains &conomistes pensent que la pression sociale,
notamment dans des groupes assez soud€s, est la princi-
pale force qui motive les gens & adopter un comportement
philanthropique. L'opportunité de donner de manidre vi-
sible son temps et son argent & une organisation chari-
table est un "produit" qui doit &tre congu de maniére

& satisfaire le donateur en termes d'approbation de ses
pairs, de situation sociale et d'estime personnelle
CFINE, réf. 27, p. 42). Parce gue les gens ressentent ces
basoins, les solliciteurs de fonds servent de "résolveurs
de problémes" dans un véritable sens de marketing.

L'cbservation a mantré que les dons sont nroportionnels
aux revenus, a l'éducation et & l'dge; la plupart du
temps, ils portent sur des nombres ronds; ils nécessitent
une atmosphére dA'optinisme et d'universalit&; ils sont
générés Emotionnellement, et ensuite rationalisés; les
dens suscitent d'autes dons: ils tendent 3 augmenter
proporticnnellement aux défis lanc®s par les organisa-
teurs de la campagne, notamment dans les appels en cas

de catastrophes. La Chaine du Bonheur illustre, parmi

les cas présentés, toutes ces caractéristiques de maniére
assez parfaite.

5*il est important gu'une collecte de fonds ocu une cam-
pagne soit dirigée par un comité composé de perscnnalités,
C'est parce qu'une des raisons, pour lesquelles on donne
le plus volontiers, est gu’on connait perscnnellement
quelgqu’un de l'organisation, ou que l'on a cenfiance dans
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les personnalités qui cemposent le comité (RADOS, réf. 63,
p. 204).

SEYMOUR (réf. 70, p. 3} distingue trois cat&gories de
persennes, guelle que soit la cause et guels que soient
les objectifs de persuasion de celle-ci: des leaders, des
gens répondants, et des gens indifférents. Il est néces-
saire de solliciter les deux premiéres catédgories pour
faire avancer la cause; donc il faut les connaitre. Les
aspirations naturelles des individus, selon SEYMOUR, sont
les suivantes: &tre wus, recherchés, sollicités, considé-
rés comme &l8ments de valeur dans des groupes de référen-
ce. Dans l'optigque de collectes de fonds et de campagnes
organisdées, SEYMOUR indique (p. 7) ce que les gens ten-
dent i faire. M&me si son catalogue de comportements est
incomplet, émanant plus de 1l'ghsexvation ponctuelle que
d'une rigueur statistique, nous pensons gu'il mérite de
figurer ici, au moins en partie, pour guider l'action de
responsables d'organisations collectant des fonds,

Sélection de comportements observés par SEYMOUR appli-
cables aux récoltes de fonds

- suivre les leaders en gui on a confiance;

- agir seulement sous la pression d'échéances;

- apprécier récompenses ct reconnaissance;

- répéter les expériences procurant de la satisfaction;

- perdre le sens de la communauté et de la solidarité,
& cause de la mobilité et du nombre;

- préter une attention fragmentaire et toujours plus
courte aux messages informatifs;

- généraliser 3 partir de quelques fragments d4'informa-
tion;

- rejeter les concepts de devoir (dettes, reproches):

- préter attention et intéré&t en proportion directe
avec une identification personnelle.

5.3.7. DEROULEMENT D'UNE CAMPAGHE ET COMMUNICATION

L'importance d'une approche marketing appliquée & la récal-
te de fonds vient en bonne partie du fait que les appels

de fonds sont souvent le principal moyen par lequel les
gens se font une idée de l'organisation (FORD, ré&f. 29).

La communication est le soutien essentiel d'une campagne:
elle doit attirer l'attention et stimuler un désir de
réponse. Pour la récelte de fonds, pratiguement tous les
canaux de communication sant utilisables (té&lévisien,
radio, journaux, magazines, affiches, expositions, films,
brochures, envois personnels, conférences, manifestations



diverses}, bien qu'avec une efficacité différente,

comme en marketing commercial. Il est essentijel de synchro-
niser les actions entreprises au moyen de différents
canaux, par exemple de faire précéder une approche person-
nalisée par une large couverture média. Cette maniére de
faire est trop souvent ignorée par des organisations sans
but lucratif qui croient 3@ l'efficacitéd absoluye et indée-
pendante’ de certains ¢anaui.

Un des principaux défauts de ces organisations est 4'igno-
rer 1'intérét du “visuel"” qui permet d'appeller les indi-
vidus & lire un texte (journal, magazine) ou 3 Ecouter un
commentaire. Trop souvent, on rencontre des communigués

ou on lit des brochrues peu ou mal illustrés par la faute
d'organisations qui ne savent pas visualiser leur messade.
Cette remarque est aussi valable pour les trop rares orga-
nisations qui se lancent dans les communications audio-
visuelles sans l'aide de spécialistes, et n'arrivent gu's
des sortes d'interviews radiophonigques, On prendra pour
exemple la plupart des groupements divers gui ont présen-
t& leur activité dans l*émission de la Télévision roman=-
de "1'antenne est & vous" au moyen de films vid&o oum
super-8 mm 4'amateurs. Cette observation raméne au méme
probléme, celul du Financement des productions graphiques
ou visuelles valables. Toutes les organisations sans but
lucratif et causes sociales, méme si elles peuvent dis-
poser gratuitement de temps et d'espace publicitaire,
n*ont pas "dans leur manche" des conseillers en publicité
offrant leurs services de création!

Qutre des appels limités par les mass-média (exception
faite de la Chaine de Bonheur, vu s5a dépendance de la
S8R, et du WWF, bhénéficiant des services de l'agence
Ogilvy & Mather), les organisations gque nous avons &tu-
diées recourent & deux techniques de communication prin-
cipales: les eunvois personnels {("direct-mail") et le
contact direct ("personal selling”).

De ces deux méthodes, la seconde est la plus efficace, si
elle est bien appliquée.

Les envois personnels doivent étre brefs et simples,
accompagnés si possible de documents jllustratifs. La
séguence classique d'une lettre devrait s'apparenter au
processus d'achat bilen connu des hommes de marketing:
attirer l'attention, développer 1'intérét, susciter le
désir et engendrer l'action (modéle "AIDA"). Cette der-
niére doit étre clairement présentée: oil et comment
verser de 1'argent, gui contacter, etc. La maniére doat
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le message est rédigé ainsl gue la gualité du matériel
sont primordiaux. Combiner un envol personnel avec une
manifestation particuliére (exposition, vente, concert,
etc.} permet souvent d'avoir plus d'impact, en tous cas
au niveau régional. Un rappel des envois peut &tre pré-
vu, pour relancer des prospects gul ne se sont pas mani-
festés, au moyen d'un descriptif de 1*évolution de la
campagne, ou en publiant le nom d'autres donateurs.

Cette maniére de faire a &t& réalisée avec succés dans
le cadre de la vipére, ol un envoi personnel supplémen-
taire a relancé l'intérét d'anciens scouts gui ne s'é-
talent pas manifestés la premidre fois.

La remargue suivante, bien gu'ayant trait aux envois
personnels, déborde le cadre de ceux-ci: de maniére géné-
rale, la communication, pour une collecte de fonds ou

une campagneg organisée, ne devrait pas se résumer A& une
information ponctuglle, mais &tre soutenue et faire 1'ob-

jet de rappels pour maintenir A tout moment une campagne
intéressante et vibrante.

La vente personnelle est la sollicitation directe des
prospects par dea amis de ceux-ci ou des représentants
gualifiés de l'organisation (ou, dans certains pays, par
des consultants speécialisés en “fund-raising"). Il est
généralement admis qu'il ne faut pas demander de 1'argent
directement, mais des équipements, des locaux, du maté-
riel, selon un programme Q'action correspondant aux buts
de 1l'organisation ou de la cause. Le comité ou l'éguipe
dirigeante devrait montrer l'exemple (d'ol 1'importance
gu*il soit composé de personnalités) puis l'action se
propage ensuite de proche en proche, sachant gu'intervient
la lol des rendements décroissants: plus large est le
cercle autour des dirigeants, plus grand est l'effort de
spllicitation, plus faibles seront les dons et plus é&le-
vé sera le ecoiit [SEYMOUR, r&f. 70, p. 75).

Le porte-3-porte auprés des ménages est considéré comme
assez stérile, s'il ne s'agit pas de connaissances du
solliciteur; pour contacter les entreprises et les col-
lectivités publigues, il est conseillé de passer par la
hiérarchie, mé&me si 1'on connait hien le comptable!

PHILLIPS (r&f. 62) évalue 1l'impact des diffé&rents moyens
d'approche des prospects sur la bhase d'envois personnels
et de vente personnelle.



Approche

Réponse {en %}

Contact direct avec un ami

Contact té&léphonique ‘avec un ami, ou contact
direct avec un représentant qualifia

Lettre personnelle d'un ami
Lettre personnelle d'une personnalité

Bonne circulaire, brochure, affiches, spots
radio et télévision, annonces presse

> 50 ¢
> 5%
» 10%
» 5%
< 5%

Les organisations et causes langant des collectes de
fonds et des campagnes devraient toujours respecter les
Principes swivants de relations publiques: répondre rapi-
dement au courrier et aux demandes de renseignements,
montrer une grande courtoisie envers tous les appels.

363




CHAPITRE 6:

POLITIQUE DE PRIX DES ORGANISATIONS
SANS BUT LUCRATIF



SIGNIFICATION DE LA NOTION DE PRIX PDUR LES
ORGANISATICNS SANS BUT LUCRATIF

Pour une entreprise industrielle ou commerciale, le prix
des produits ou des services relie l'allocatian des res-
sources vers les clients 4 l'attraction des ressources
vers les fournisseurs et les bailleurs de fonds: en atti-
rant plus de fonds qu'elle n'en utilise, l'entreprise
crée un profit, assure sa viabilit& financiére et prépare
84 crolssance,

Certaines organisations sans but lucratif fixert un prix
pour leurs prestations, d'autres pas; cela signifie gue

la viabilité financidre de l'organisation ne dépendra

pas, le plus scouvent, de la vente de ses prestations,

mais du soutien de certains publics apportant des ressour-
ces. Pour eux aussi (les donateurs, par exemple), les re- -
lations d'échange avec l'organisation ont un certain prix.
Pour une collecte de fonds (d'organisation charitable,

par exemple}, la politigque de prix consiste 3 fixer une
"contribution recommandée” aux donateurs potentiels, se-
lon leur aptitude financigre, leur degré dfintérét connu
ou présumé, ou le montant d'un éventuel don précédent.,

Toutes les organisations sans but lucratif ont & faire
face 3 des problémes de prix, méme si celui-ci n'est

pas strictement monétaire, méme si elles ne vendent pas
directement leurs prestations. Ce qui est c¢ertain, c'est
qu'elles n'en &tablissent pas towjours, par tradition,
par &thique, ou vu les exigences de leurs statuts, voire
de la loi. Ce phéncoméne est inconnu dans le monde des
affaires. L'absence de prix pour certaines prestations
ne signifie pas forceément la gratuit@ pour le bénéfici-
aire: i1 doit parfois consacrer du temps ou réaliser
certains efforts afin de se procurer celles-ci.

Dans le monde des affaires, les prix informent et procu-
rent les ressources; un prix 8levé attire les fournis-
seurs et chasse les clients, et vice-versa. Dans le secteur
sans but lucratif, bien des organisations opérent sur des
pseudo-marchés sans prix apparent, offrant donc peu d'in-
formation pour les offreurs et les demandeurs. Prenons

le cas des banques du sang: en regard des besoins, le prix
de cession interne d'un litre de sang dans les hdpitaux
n'a pas de commune mesure avec ce qui est offert aux do-
nateurs. En cas de pénurie, ce prix n'augmente pas, vu
qu'il est hors-marché: par contre, les bangues du sang
réalisent des campagnes de collecte de sang (RADOS,

réf. 631, p. 472). Mais l'ajustement vient le plus scuvent
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des beseins médicaux, qu'on va tenter de reduvire.
Traditionnellement, le prix est relié & la qualité; pour
bien des produits et services commerciaux, cela ne pose
pas de prcobléme, mais dans le cas d’organisatiens sans
but lucratif le béné&ficiaire ne peut pas juger de 1la
qualité avant d'avoir eu recours 4 la prestation. Le cas
le plus flagrant est celui du candidat politique deont on
ne peut juger la qualité gue lorsqu'il a terminé son
mandat !

ETHIQUE ET DISCRIMINATION DE PRIX

On considére que les prix pratiqués par les worganisations
sans but lucratif renferment des dimensions éthiques: ils
doivent étre justes, éguitables, pas discriminants sauf
en certains cas particullers, afin de garantir un accés
égal a chacun. L’égquité est difficile 3 respecter, car la
valeur attribuée aux prestations de l'erganisation peut
forment varier d'un individu & l'autre, qu'il soit béné-
ficiaire ou donateur. Ceci est particuliérement valable
pour des causes sociales controversées.

La discrimination de prix consiste & faire payer diffé-
rents prix & différents hénéficiaires ou donateurs pour
la méme prestation; 1'homme d'affaires différencie les
prix pour accreoitre ses revenus, les dirigeants d'argani-
sations sans but lucratif peuvent wvouloir augmenter leurs
revenus, mais ils différencient les prix le plus souvent
pour mieux les ajuster aux capacités des payeurs, ou pour
obtenir des comportements différents de la part de dif-
férents segments.

Pour pouvoir différencier les tarifs, il est nicessaire
d'isoler les segments gui bén&ficieront de prix spéciaux,
et les personnes gui bénéficient de prix avantageux ne
doivent pas pouveoir revendre ce'gqu'elles ont obtenu 3 d'au-
tres personnes prétes 3 payer plus cher.

TYPES DE FRIX ASSQOCIES AUX PRESTATIONS D'ORGANISATIONS
SANS BUT LUCRATIF

On distingue habituellement trois types de prix: le prix
monétaire, le prix en temps et en efforts, le prix psy-
cheleogique.

Le prix monétaire existe guand la prestation de 1'organi-
sation est mise en vente sur un marché plus ou meins con-
currentiel, et gue l'organisation essaie de tirer des



revenus {couvrant plus ou moins les g¢eouts) des presta-
tions gu'elle offre., Ce prix peut prendre plusieurs noms:
tarif, écclagé, contributien, iwpdt, pfage, finance
d'entrée, etc. Il peut &tre uniforme ou non dans le temps
et dans l'espace, ainsi gue selon les bénéficiaires. Les
décisions en matiére de prix signifient gue l'organisa-
tion place une valeur sur ses prestations, mais la plu-
part du temps, il ne s'agit pas que d'un prix monétaire,
méme si certaines prestaticns dites sociales sant d'a-
herd examindes sous cet angle: la gratuité des visites
de musées, par exemple, n'est peut-@&tre pas suffisante
pour attirer plus de visiteurs; il faudrait encere faci-
liter leur venue par d'autres arguments visant a réduire
des barriéres peychiques, ou les efferts d'accés,

Le prix est non-monétaire quand il prend la forme de
temps 3 passer, d'efforts & réaliser, de "prix d'oppor-
tunité” (arbitrage entre plusieurs alternatives). Ceci
est surteut le cas dans le domaine des idées et des cau-
ses sociales qui, bien gqu'elles aient de la grandeur et
du peids psychigue, n’ent pas de masse physique, donc

ne peuvent 8tre concrétement distribuées et &changées
contre de l'argent comptant, si ce n'est par la cotisa-
tion d'adh&sion. Selon FINE (ré&f. 27, p. B2), les carac-
téristiques ¢u attributs des prestations ont tendance &
attirer les hénéficiaires, alors que le prix {monétaire
ou non) agit souvent comme un "repousseir”, surteut s'il
s'aglt d'un prix psychologique exigeant certains sacri-
fices: par exemple renoncer & fumer, vovager inconfor-
tablement au moyen de certains transpeorts publics et
perdre son autonomie, etc.

KOTLER (ré&f. 41, p. 176) affirme gue "le prix réel de
chaque chose, ce que chague chese coiite vraiment ce-

lui gui veut se la procurer, est la peine et les ennuis
provogqués par scn acquisition". Ceci corcerne aussi bien
les produits et services commerciaux gque les prestations
et idées d'organisations sans but lucratif et de causes
sociales.

L'effort comme forme de prix consiste socuvent &n un enga-
gement persennel suivant un but {prendre de 1l'exercice
physique, recherche d'information supplémentaire avant
d'adhérer 3 uhe cause, etc.}; il peut prendre Egalement

la forme d’'un engagement dans l'arganisation: denner un
"coup de main", devenir conseiller, voire “parrain” (dans
le cas des Alcecliques Anonymes, par exemple). L'effort
peut aussi résulter d'une distance & parcourir pour attein-
dre un point de distribution des prestations de l'organi-
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sation {(salle de cours, bureau d*'information, etc.].

Le prix psycholeogique peut étre considéré isclément, ou
comme uneé combinaison du temps et de l'effort; il va
dépendre du style de vie, des modifications prévisibles
ou non de celui-ci et des conséquences de la prestation
sociale., "Se sortir" du milieu de la drogue représente
un prix psychologique important, de méme qu'un change-
ment de régime alimentaire, ou la peur d'un diagnostic
positif suite 3 un programme de dépistage du cancer
(FINE, réf. 25). Ce prix psychologique dépend E&galement
de sa propre estime, de sa fierté&, de son identité,

de sa liberté& face A une crainte ou & un risque. L'orga-
nisation ou la cause seciale peut aussi plus cu meins
involontairement renforcer ce prix par des batiments
austéres, un personnel peu aimable, ete.

Ces approches de prix non-monétaires, quoiqu'intéressantes
et offrant encere bien des possibilités de recherche,
présentent un défaut majeur qui est l'absence de normes:
les prix sociaux non-menétaires sont peu quantifiables,
méme si l'on admet gu'ils portent sur des ressources li-
mitées, &4 savoir le temps et l'effort.

DECISIONS EN MATIERE DE FIXATION DE PRIX

En marketing social, on utilise aussi bien les prix pour
moduler la demande, que pour collecter des fonds ou cou-
vrir pour tout ou partie les colts de production des
prestations. Pour le responsable de marketing (ceci est
valable aussi bien pour le marketing commercial que pour
le marketing social), le prix est plus un facteur de per-
ception qu'un fait objectif pour les clients et fournis-
seurs. Il y a bien entendu un lien entre le prix pergu

et le prix réel de certaines prestations, surteut lersque
la dépense s'apparente & un investissement (par exemple,
pour un individu, le choix de faire des &tudes ou non}.
Si pour certaines prestations des prix directs ne sont
pas fixés, c'est que cela n'a pas de sens (payer un agent
de police pour un constat 4'accident, ou un &cclésias-
tigue peur un service religieux) ou qu'il s'agit d'une
stratégie sociale délibérée (accés aux bibliothégues
publiques, aux musées, etc.). Pourtant, nous allens le
voir, il existe des raisons poussant des organisations
sans but lucratif 3 fixer des prix pour leurs prestations
plutét que de les offrir gratuitement; dans ces cas, les
prestations peuvent €tre payées tout ou partie par les
hénéficiaires ou d'autres bailleurs de fons. Le responsa-
ble de marketing devrait alors se poser les gquestigns
suivantes (DEMEESTERE & VIENS, réf. 16, p. 85):



- faut-il encourager ou déccurager la consommation de
prestation?
A B
- une prestation gratuite ou d'un faibkle prix engendre-
t-elle un risque de gaspillage?

- quel sera 1'impact sur les colts de production d'une
variation du niveau de l'activité?

- guel sera l'impact d'une variation des prix sur le
niveay d'activité?

- faut-il par les prix avantager ou non certaines
catégories de la population?

- la prestation en guestion deit-elle fournir des res-
sources supplémentaires & l'organisation?

Les objectifs en matiére de fixation de prix peuvent tout
d'abord étre d'ordre financier: couverture, en partie ou
en totalité, des colits de production des prestations
(transports publics, thé&itres, dispensaires): ce mode

de faire est d'autant plus usité gue l'organisation offre
des prestations concurrentielles; il lui permet d4'évoluer
vers une situation guasi-commerciale oli les paiements des
clients tendent 3 devenir l'uvnigue source de fonds, le
solde &tant pris en charge par des subventions publigues
ou des dons privés. Cela simplifie le travail de marke-
ting, dans le sens oi il ne faut plus préparer deux
programmes sépares dz marketing pour les -donateurs et les
bénéficiaires, si ces derniers, par leurs paiements, peu-
vent contribuer & équilibrer les charges et les produits.
Par legs objectifs financiers, il s'agit de déterminer
quelle partie des cofits de 1l'organisation doivent é&tre ré-
percutés sur les bénéficiaires par le biais des prix: les
colits variables, les colits fixes ou les coilts complets?
Ces objectifs financiers entrent en conflit avec d'autres
objectifs de 1'organisation: par exempla, on ne peut pas
étendre la diffusion des prestations en réduisant les
prix et s'attendre 3 vwn accroissement correspondant des
‘recettes.

Malgré 1'attrait d'un systéme ol une bonne partie des
rentrées financiéres sont assurées par les bénéficiaires,
peu d'organisations sans but lucratif, si ce n'est guel-
ques organisations de bénéfices mutuels,‘encalssent

des versements suffisants pour réaliser leurs prestatlons
Les organisations charitables, de plus, existent préci-
sément pour venlr en alde & des personnes gui ne peuvent
rien pavyer!
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Les objectifs en matidre de fixation de prix peuvent
aussi étre destinés 4 moduler la demande, c'est-3-

dire la stimuler ou la décourager; une discrimination
peut intervenir selon les catégories de bénéficiaires
{&tudiants / salariés), l'endroit (places & une manifes=-
tation), et le temps (tarifs selon les jours ou heures’
d’'utilisation}. Concernant 1'incitation de la demande,
les prix sont abaissés pour stimuler 1'achat, 1'adhé-
sion ou le comportement. Inversément, pour décourager

la demande, on procédera par surtaxes ou restrictions
{en veillant 3@ ne pas voir se développer des "marchés
nolrs”!}. Une organisation qui décide de ne pas fixer

de prix monétaire pour ses prestations, afin de stimuler
la demande, doit veiller & abaisser simultanément cer-
taines barriéres psychologiques pouvant entraver cette
derniére. Nous avons vu plus haot gu'un prix égal a zéro
franc ne signifie pas gue le colt supporté par le hénéfi-
ciaire soit forcément nul.

On a toujours suppos@& et avancé comme justification gu‘ac-
croitre la demande &tait le seul objectif de prix rai-
sonnable des services publics (RADOS, réf. 63, p. 477);
cecli a conduit les économistes & plaider en faveur de

prix &gaux au coldt marginal du production; cette maniére
de faire ne produit pourtant pas assez de revenus pour
couvrir tous les coits.

Comme dans le secteur commercial, un usage courant des
prix pour stimuler la demande est le prix promotionnel,
ou prix d'appel, pour des organisations vendant des biens
et services véhiculant leur idée ou leur cause (publi-
cations de musées, articles du WWP, gratuité des trans-
ports publics certains jours, etc.)}. Le probléme se com-
pligue lorsgu'il faut simultanément encourager l'utilisa-
tlon l&gitime des prestations pour certaines personnes et
la décourager pour d’autres.

Au-deld de l'utilisaticon des prestations, le prix peat
viser a4 modifier les attitudes, les croyances et les
opinions du public; il force le bénéficiaire & décider
(s'il n'est pas en &tat de dépendance) s'il a présente-
ment besoin de ces prestations ou non; le prix acecroit

la valeur de celles-ci. Il est bien clair gu'une politi-
gue de prix visant & moduler la demande doit tenir comp-
te de ce gue fait la concurrence, si elle existe. Moins
il y en a, ou plus ses prestations sont différentes, plug
la latitude existe d'&tablir sa propre politique de prix.

Finalement, les objectifs en matiére de fixation de prix



penvent &tre destinés 3 produire autant de ressources
que possible dans un but précis, et avec des moyens
donnés. Par exemple, une corganisation charitable gui orga-
nise wvne soirée de bienfaisance, ou une campagne de col-
lecte de fonds destinée a sauver un monument; le prix ne
sera pas proportionné a la prestation offerte aux dona-
teurs, le plus scuvent une lettre de remerciement oun un
cadeau symbolique. Le prix pent étre imposé par 1'corga-
nisation, simplement suggéré ou laissé & la libre appré-
ciation du donateur ou du hénéficiaire. Ce dernier cas
se rencontre lors de manifestations du type "entrée li-
bre, collecte & la sortie”.

Le prix laissé 3 la libre appréciation du donateur ou déu
bénéficiaire a pour avantage d'étre adapté au porte-mon-
naie de checun ou & son appréciation de la valeur d¢ la
prestation: il segmente les gens 4'aprés leur capacité

de paiement, et on peut présumer gu'il produit un niveau
glevé de satisfaction du client. Par contre, il ne con-
vient pas 3 toutes les organisations, principalement pas
d celles qui ont des coits de structure et de fonction-
nement &levés. Cette manidre de faire est plutdgt utilisée
pour de petits montants et des prestations ponctuelles.

Les organisations sans but lucratif, par pénurie de res-—
sources consacrées A la recherche-marketing, n'ont gque peu
ou pas de notions relatives 3 1'élasticité de la demande
des bhénéficiaires (ou de 1'offre des donateurs) en regard
des prix pratigqués on proposés, ni au rapport pergu entre
la qualité et les prix. Elles en sont ré&duites 3 des mo-
difications de prix assez empiriques, si ce n'est franche-
ment arbitraires, gquand elles ne sont pas politiques.

RELATIONS ENTRE CQUTS ET PRIX

Mous avons vu gue, pour les organisations sans but lucra-
tif, les prix des prestations ne sont la plupart du temps
pas linéairement dépendants des colts de production; dans
bien des cas, ils n'ont méme rien & voir ensemble: par

exemple, le prix payé pour accomplir des &tudes & 1'Uni-

" yersité est fort diffirent du ceoiit de "production® de

celles-ci.

Les entreprises industrielles et commerciales ntilisent
le prix comme €lément du marketing-mix pour atteindre Qes
objectifs financiers. Les organisations sans but lucra-
tif font de méme, mais avec une certaine flexibilité gui
lenr permet de briser le lien entre le coiit et le prix.
En dépit de ce qui précéde, les coiits sont importants et
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1'organisation ne devrait pas fixer de prix sans en tenir
compte [RADOS, ré&f. 63, p. 468). Les régles 3 respecter
sont les suivantes:

- les prix doivent s‘adapter 3 ce que le marché peut

payer, c'est-3-dire & la demande; celle-ci détruit
toute relation simple entre colt et prix;

- les prix doivent tenir compte de la concurrence, quels
gue solent les colits de l'organisation {(p. 464).

EXEMPLES ILLUSTRANT DES POLITIQUES DE PRIX

L*'A.T. & T. (American Telephaone & Telegraph) a ré&alisé une
étude auprés de ses sociétés d'explaitation en vue de
rendre payant le service de renseignements sur les abon-
nés du téléphone (l‘équivalent de notre "111"), afin

de décourager son usage intempestif (MC DONALD, ré&f. 5§).
Un moddle économétrique a #td construit pour d‘estimer
l'impact d'une tarification sur le volume de la demande,
le nombre d'gpérateurs nécessaires, les résultats écono-
miques et l'attitude des clients; ce modéle dispose de
plusieurs solutions.

C'est dans le domaine des transports publics gue nous
avons rencontré le plus d'exemples illustrant la poli-
tigque de prix. FORD (réf. 28) relate gu’en 13968 les
British Rail ont abandonné leur approche traditicnnelle
(8tablir des tarifs en fonction de la distance parcou-
rue) au profit d'une politique de prix sélectifs selon
trois critéres: la qualité du produit, la force du mar-
ché et le degré de concurrence. Les BR cherchaient &
accroitre la frégquentation et simultanément leur revenu
global; préalablement au changement de politique de prix,
les BR ont &tudié les réactions probables du usagers
selon des variantes autour des trois critéres ci-dessus,

hux Etats-Unis, TWICHELL & LOVELOCK (réf. 76) présentent
le cas de la ville de Seattle {Etat de Wahington) gui a
adopté® un budget de ¥ 64'000 pour la gratuité des trans-
ports publics dans la zone urbaine afin de réduire le
trafic automobile et la pollution, et de faire des trans-
ports publics un bien public au méme titre gue les bi-
blioth&gues, musées, parc¢s et écoles obligatoires.
TWICHELL & LOVELOCK relévent différents types de gratuité
des transports publics:

1} service gratuit pour tout le monde en tous temps (par

exemple 3 la City of Commerce, Californie, grice aux
ressources du commerce lacal);



2) gratuité pour des groupes spéciaux, afin dlaccroitre
la mobilité des perscnnes dgées ou & faibles revenus;

3) gratuité sur certains parcours {par exemple sur les
lignes conduisant aux gares et aéroports);

4} gratuité & certaines périodes (soirs, samedis, heures
de pointe};

Le coiit de la suppression des tarifs devrait E&tre com-
pensé par les bénéfices sociaux, économiques et relatfs
a4 l'environnement par un usage accru des transports pu-
blics; cela devrait réduvire le cofit de construction de
routes nouvelles et d'aires de parking. Pourtant, les
colits immédiats d'une politique de gratuité des transports
publics sont élevés, et plus le systéme aura du succés,
plus ces colts seront €levés; par contre, une gratuité
sélective (alternatives 2) & 4) ci-~dessus) est moins
coliteuse. On pourrait envisager gque le commerce suvhven-
tionne les transports publics en distribuant des tickets
de bus au lieu de tickets de parking.

Concernant les considérations qui précédent, on peut
signaler que les citoyens de la Ville de Zurich, comsul-
téz & ce sujet, ont refusé€ que les VBZ adoptent une po-
litigue de gratuité sur leur réseaw par crainte, sans
doute, des répercussions fiscales.

Selon les expériences faites aux Etats-Unis, et rappor-
tées par LOVELOCK & TWICHELL (ré&f. 53), les managers des
compagnies de transports publics observent une fréguen-
tation accrue apreés l'introduction de tarifs réduits ou
nuls, avec un accroissement simultanéd de 1l'insatisfactien
des usagere & cause de l'encombrement pour une gqualité

de service identique; d’'autre part, l'affluence n'est pas
suffisante pour compenser la diminution des recettes. Dans
les situations of la limite de capacité est atteinte, il
faut de nouveaux véhicules et des chawffeurs pour répon-
dre 3 la demande; c'est pourgquoi les tarifs réduits ou
nuls s'appliguent seulement aux week-ends et aux heures
creuses.

Parmi les organisations gue nous avons étudiées en Suis-
se, nous avons rencontré plusieurs attitudes en mactiére
de politique de prix. Les CFF, les VEBI et le TCS, se
trouvant dans des situations assez concurrentielles,
appliquent une politique de recouvrement partiel, voire
total des coiits de production. D’autre part, pour des
organisations comme le WWF, le CICR, Terre des Hommes et
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amnesty, la politique est de ne fixer aucun prix monétaire
pour les hénéficiaires, mais d'en suggérer pour les dona-
teurs touchés par une collecte de fonds. La GASS suggére
un montant pour les deonateurs, fixe un prix pour les
non-danateurs ou leurs assurances. L'OFEN, promouvant une
idée et des comportements, ne fixe pas de prix monétaire,
mais s'efforce de réduire le prix en temps, en effort
physigue et en effort psychigue., La FRC, tout en promou-
vant une idée et des comportements, fixe un prix corres-
pondant & une cotisation donnant droit & un périodigue.

REMARQUES FINALES

Il serait utile d'incorporer dans la variable prix du
marketing-mix les considérations pergues par les béné-
ficiaires et donateurs, au-deld du prix monétaire,
comme constituant leur contribution totale & la trans-
action d'échange (FINE, ré&f. 27, p. 8%). On pourrait
découvrir de nouvelles occasions de promotion du style:
"Le temps que vous économisez est aussi le votre™, et
suggérer des dimensions de positionnement par rapport
au temps et aux efforts économisés en s'associant & un
programme oun en adhérant 3 nne organisation guelconque.

Les prix non-monétaires, ou prix sociaux, peuvent aussi
servir & appréhender la gualité d'une prestation: plus
élevé est ce prix, plus grande est la gualité attribuée
au produit, et inversément.



CHAPITRE 7:

POLITIQUE DE COMMUNICATION DES
CRGANISATIONS SANS BUT LUCRATIF



7.1.

COMMUNICATION DES 1DEES: INTRODUCTION THEEOR1QUE

L'industrie de la publicité commerciale a depuis longtemps
compris gue la tendance de 1l'homme est de personnifier et
de symboliser les valeurs d'échange; par conséguent, pour
mettre en relation actheteurs et vendeurs, il fauwt créer,
par une gestion appropriée de symboles, une communauté
dradhérents convaincus de 1la valenr d'un produit, dfun
service, d'nne cause cou d'une idée,

1]l existe de nombreuses théories de la communication, gque
nous n'‘allons pas passer en revue systématiquement. Nous
en signalons deux ici:

- la théorie de la "seringue hypodermigue", de ROGERS
(réf. 65): le message provient d'une scurce et, par
plusieurs étapes dépendant des intentions de 1l'émetteur.
de son accessibilité aux mass-média, de l'exposition au
message par les individus, de la nature dAu message et
de sa pertinence pour l'auvdience, il arrive séquentiel-
lement 3 destination. Cette théorie s'appligue plutdt
aux sociétés totalitaires;

- la théorie des "deux niveanx" de KLAPPER (réf. 36): un
on plusieurs leader (s) d'opinion filtrent et interpré-
tent le message ponr leurs pairs. Cette théorie s'ap-
pligque plutdt aux sociétés démocratiques.

SHIBUTANI (ré&f. 73) développe cette secande thécrie en
affirmant gue chaque individn tend & se rattacher 3 un ou
plusieurs groupes agissant en tant gue tels; ces groupes
peuvent &tre "de base" (classes, ethnies, nationalit@&s) ou
d'intéréts {(asecciations,., groupes d'opinicn); les indi-
vidus ont besgin @'information: si elle mangque, le groupe
cherchera i se la procurer, ou l'inventera {(source de
rumeurs). Les individus sont liés & certains groupes par
naissance: ils n'en &chappent gu'aw prix d'un certain
effort {groupes de base); ils ont par contre le choix

{an moins dans les sociétds démocratiques) d'adhérer a
des groupes &'intéréts.

Un spécialiste du marketing pewt &tre mandaté par un grou-
pe de base on d'int2rédts pour diffuser une idée cu une
cause sociale représentant, une fois &labor@e, un plan
d'action pour une communanté de participants velontaires
on professionnels.

Le marketing des ideées représente un emplci approprié

de la connaissance selon laguelle les groupes se CoOmpor-
tent, assimilent et diffusent 1'information tout en =se
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dirigeant vers un changement sccial scuhaité. Le cancept’
de dissémination des idées est bas& sur la notion gue

les groupes cherchent des activités et des plans d'action;
amener un groupe & centrer ses activités sur une idée ou
une cause sociale, en lui offrant les conditions de la
"vendre” i d'autres individus tend 3 galvaniser le sens

de 1'appartenance au groupe ("effet missionnaire®) {FINE,
réf. 27, p. 96).

LA COMMUNICATION COMME ELEMENT DU MARKETING-MIX

La communication, sous toutes ses formes (publicité, pro-
motion, vente personnelle, relations publigues) n'm pas

3 elle seule un réle persuasif auprés du consommateur, de
1'adhérent, du bénéficiaire ou du donateur: les autres
éléments du mix y contribuent également lorsqu’ils sont
équilibrés, et vont jusqu'ad créer une dissuasion lorsgu'ils
ne le sont pas. La cammunication a pour but de créer de
l'intérét, de susciter un désir et de provoguer un compor-
tement face & une prestation, produit physigue, service

ou jidée. Les outils de communication peuvent évoluer et
doivent s'adapter pour servir les intéréts d'organisations
particuliéres fournissant des prestations de diverses
natures.

Dans les situstions non-commerciales, les problémes gui
prévalent comprennent l'intangibilité des prestations, le
prix "d'achat”, le mangue d'éléments qui renforcent le
comportemevnt, les divers niveaux d'implication des indi-
vidus (ROTSCHILD, réf. 67, p. l1). A cela, on peut ajou-
ter le probléme de réaliser des activités de marketing 3
une société tout entiére, mais hétérogéne, lorsqu’un com-
portement deoit &tre assez globalement adopté (marketing
social en matiére de santé ou de sécurité routiére, par
exemple).

A cause de ces problémes, le transfert des principes de
marketing du domaine des affaires au secteur non-commer-
cial, au travers de la communication, est bien plus com-
plexe gu'envisagé initialement; d'autre part, les situa-
tions non-commerciales présentent, on peut s'en rendre

.compte au travers des cas que nous avons étudiés, d'impor-

tantes divergences: prestations plus ou moins matériel-
les, prix plus ou moins monétiares, situation de monopole
ou de relative conhcurrence, etc. ,

Il n'est pas rare de rencontrer des organisations sans
but lucratif gui assimilent les différentes formes de
communications, mais la publicité& surtout, 3 l'essence



7.

mBme du marketing. Il est vrai gue la publicité a &té

- et est toujours - largement utilisée assez intensi-
vement avec son pendant, la vente personnelle, pour faire
accepter des candidats politigues, des économies 4'éner~
gie ou des causes sociales homanitaires.

Les activités de "lobbying™ par des groupes d'intéréts
particuliers représentent l'application de la vente per-
socnnelle au marketing social, les activités de collecte
de fonds également (WEBSTER, r&f. 80, pp. £7-88). Savoir
exactement gue dire (concept de produit et stratégie de
prix) et comment le dire (vente et communications) sont
aussi vitaux pour le succés du marketing social que pour
celul des biens et services.

En plus de ces activitéa tournées vers le court terme,

les relations publiques avec la collectivité entiére

sont souvent un &lément déterminant du succés & long

terme d'uneg organisation sans but lucratif gui offre des
produits, des services, promeur une cause ou une idée avec
ou sans l'appui de produits oy services.

OBJECTIFS DE LA COMMUNICATION

Les chjectifs de la communication sont scuvent confondus
avec les objectifs du marketing, surtout si 1'organisation
n'a pas de véritable marché, ne vend rien, donc ne dispose
pas d'indicateurs financiers {propagation d'une idée, com-
me les é€conomies d'énergie). Dans d'autres cas, la plus
grande partie de l'effort de marketing repose sur les com-
munications, comme dans une collecte de fonds annuelle
d*une organisation charitable. Les communications se limi-
trent A "répandre la parole", & créer la conscience d'une
nouvelle prestation, ou 3 susciter & nouveau de 1'intérét
pour une ancienne prestation {RADOS, réf. 63, p. 3%98).

Selon le niveau d'implication pour l'audience-cible, la
communication a au moins trois objectifs:

1) informer ou éduquer, c'est-A-dire amener des change-
ments dans ce que les audiences savent et comprennent,
aiment ou préférent:

2) donner des instructiaons impératives (faire respecter
la lei, par exemple);

3) eréer de nouveaux modéles de rdles, modifier le com=

portement, donc amener des changements dans la maniére
dont les audiences agissent,
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L'accomplissement du premier objectif (le second est un
cas un pey partigulier de l'usage de la communication par
les pouvoirs publics) prépare le terrain & la wodification
du comportement gqui n'est pas instantanée, surtout s'il
engage trés profondément. Par exemple, les Eglises et
grovpements chrétiens cherchent d'abord & provoguer la
consgience de Dieu et & répandre Sa Parele, la Bible,
avant de convertir les incroyants. Comme autre exemple,
les autorités, dans les démocraties, visent d'abord a
informer avant de légiférer, voire de sancticnner.

EFFICACITE DE LA COMMUNICATION

La question n'étant pas résolue dans le domaine commer-
cial, elle ne l'est & plus forte raison pas pour des or-
ganisations sans but lucratif! Quand une mesure se fait,
on procéde par cbservation du comportement ou par sonda-
ges pour mesurer attitondes, &tats d'esprit, notoriété,
ete, L'expérimentation, on la simulation, avec plusieurs
groupes-tests, avant et aprés une campagne de communica-
tion, est possible mais rarement utilisé&e: nous ne 1l'a-
vOns jamais rencontr@e en Suisse pour les organisations
&tudiées gui procédent beauccup plus empirigquement, wu
lenrs moyens limités.

Elles savent ponrtant gue les média ont rarement des ef-
fets directs, qu'ils ne ¢réent que consclence et intérét,
alors que les contacts personnels peuvent plus facilement
engendrer le désir et l'action (modéle 4'adoption “"AIDA"
a4 hiérarchie d'effets); par contre, elles ignorent fré-
guemment les wvertus de l'effet cumulatif de la communi-
cation gui acerolt le niveau de conscienge du message
dans la population et peut agir comme un moyen de pressicon
sur les non-adopteurs on non-agissants (au-deld d'un cer-
tain point, s8i 1'on n'y prend garde, cela peut méme en-
gendrer de la saturation, donc wne perception sélective,
oua de 1'hostilité}.

Un effet peu maitrisé de la communication, gui découle
souvent d'une méconnalssance des publics-cibles, est gque
le message parvient souvent plus vite aux segments qui
en ont le moins besoin (parce que plus instruits, ou plus
aisés) gu'a ceux gqui en ont le plus besain. Ceci se ren-
contre particulidrement dans le cas de programmes so-—

cianux comme le planning familial, le renoncement & boire
et & fumer, le dépistage précoce de maladies, etc.

Quatre ensembles de facteunrs influencent 1'efficacité de
la communication hors do secteur industriel et commercial



{ROTSCHILD, réf. 67, pp- 12-15):

- la prestation deit avant tout étre considérée selon les
avantages gu'elle procure, de scorte qu'un comportement
désiré puisse étre renforcé de maniére appropriée par
des actions de communicaticon. Les avantages personnels,
plus stimulants gue les avantages sociaux, doivent étre
particuliérement mis en évidence: il a &té prouvé gue
les appels & la scolidarité étaient de peu d'efficacité
{par exemple é&conomiser 1'énergie afin d'en laisser
ocur nos enfants, etec.).

Comme la plupart des prestations non-~commerciales sont
intangibles et ne peuvent étre représentées au moyen

de la publicité illustrée, il est difficile de les mon-
trer au public: c'est pourquoi on utilise souvent des
représentations du producteur (batiments, personnes,
moyens techniques), des bénéficiaires (assist8s par
1'organisation} ou des effets des prestations.

Les c¢as que nous avens étudids sont révélateurs 3 cet
égard: des oarganisations dispcsant d'importants movens
techniques, comme les CFF, les VBZ ou la GASS, représen-
teront volontiers leurs véhicules comme support des
avantages pour les bénéficiaires. Les campagnes des CFF
depuis 1981 en sont une preuve. Les organisatiCns de
protection {(CICR, WWF, Terre des Hommes} metiront dans
leurs communications l1'accent sur les bhénéficiaires.
L'OFEN, promouvant un comportement "sorial® (l'économie
d'énergie), mettra en évidence les effets positifs pour
chacun;

- le prix est le plus souvent nop—monétaire. comme nous
lravons vu au chapitre 6: il peut étre considéré comme
un coiit ou un bénéfice seleon les cas. Par exemple, le
volontariat comme délégud de la Croix-Rouge impligue
un certain danger potentiel et une séparation d'avec
sa famille, mais peut &tre considéré comme une expéri-
ence humaine incomparable. Quand les prix non-monétai-
res (temps, effaort, risque, etc.) sont combinés 3 une
prestation peu représentable aux avantages intangibles,
le résultat en est que les communications ne peuvent pas
étre traitées par des stratégies traditionnelles de
masse: une approche personnalisée doit prendre le pas;

- dans les cas ol le bénéficiaire, le volontaire cu le
donateur sont fortement impliqués par la prestaticn, et
ol une attitude réfléchie précéde le comportement, une
approche trés personnalisée doit se substituer 3 la
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communication de masse. La connaissance de l'implication
individuelle est une ¢lé pour comprendre les différences,
difficultés et contraintes & prendre en compte pour uti-
liser les techniques de communication du marketing dans
les domaines non-commerciaux. Selon ROTSCHILD, les situa-
tions non-cammerciales, dans la plupart des cas, pro-
duisent des niveaux d'implication plus extrémes que les
situvations commerciales typigques (achat de produits
courants ou durables}; le tableau 7.1. illustre ces
propos.

Tableaun 7.1.
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Source: ROTSCHILD, réf. 67, p. 14

adaptation de l'auteur

On interprétera ¢e tableau de la maniére suivante: le
responsable marketing d'une organisation san2 but lucratif
devra vaincre, dans les situations d'implication faible,
des barriéres de résistance passive (désintérét), et, dans
les situations d'implication forte, des barriéres de résis-



tance active (obstruction) par une stratégie approprige.

Dans le cas d'une faible implication, le comportement 3
8l peu de valeur peositive pour 1'individu que n'importe
quel prix serait trop élevé en regard de la valeur regue;
comme il n'y pas “"d’'achat™ répété, comme pour les biens
de consommation, il n'existe pratiquement pas de stimulus
de renforcement positif, et seul un impact de la commu-
nication & court terme peut avolir lieu.

Dans le cas d'une forte implication, le comportement actuel
peut étre si fortement relié 3 la structure des croyances
et habitudes d'un individu que tout effort de communica-
tion devient inutile.

- la segmentation reste une des pierres angulaires de la
conception marketing mais, dans de nombreux cas non-
commerciaux, tous les individus d'une méme société
sont invités 3 se comporter de maniére identique, ou
avoir un accés égal aux prestations proposées, 3 l'exem-
ple du passage en Suéde de la conduite & gauche & la
conduite & droite sur les routes, de la décimalisation
en Grande-Bretagne et de la métrification aux Etats-
Unis.

Dans ces cas, i1l peut y avolr une segmentation dans la
stratégie de communication suivant le degré d'implica-
tion des individus, mais pas dans le sens ol des seg-

ments de la société seraient négligés 3 cause des dif~
ficultés & modifier leur comportement.

En résumé, le changement d'attitude et de comportement
des audiences-cibles est d'autant plus difficile, et le
succés de la peolitigue de communication d'autant plus
faible que:

- 1la valeur personnelle de 1'individu, face & la presta-
tion et relative au prix ou codt, est basse;

- la demande préexistante ou latente pour la prestation
est faible:

- le niveau d'implication de la prestatien ou de la situa-
tion est grand;

- le niveau de participation demandé & l'intérieur de la
BOoCiété est élevé.
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LE MESSAGE

Le message est un &lément essentiel de la politique de
communication; pour bzaucoup d'ocrganisations sans but
lucratif, il s'agira d'une information plus ou moins
détaillée et illustrée répondant aux besoins des bénéfie
claires, des donateurs et des auntres publics. Les orga-
nisations sans but lucratif ont tendance & entrer dans
trop de détails, ont peur d'cublier des éléments impor-
tants, wvtilisent un graphisme ou des illustrations fai-
sant double emploi avec le texte. Comme pour la publicité
commerciale et la vente personnelle, il faut &tre concis
et clair tout en éveillant l'intérét, quel que soit le
type de message et d'organisation.

Le choix des appels =t des thémes, dans la promotion des
causes sociales et des prestations d'organisations sans
but lucratif, doit correspondre aux caractéristiques cul-
turelles et intellectuelles des audiences-cibles; ces
thémes seront attractifs, gpparaltront comme nouveaux,
utiliseront un ton plus positif que négatif, expliqueront
¢lairement la procédure 3 suivre pour impliguer l'audience
(COE, réf. 14}. L'impact personnel doit en tous cas main-
tenir et si possible renforcer la propre image de soi de
1'individu.

On distingue globalement deux types d'appels dans les
messages de communication sociale, gui aont tous les deux
pour but de modifier attitudes et comportements: les ap-
pels & la raison, et les appels & 1l'émotion. HUGUENIN &
SCHERER (réf. 35, p. 38), dans le cadre de campagnes de
prévention routifre, ont affiné les types d'appels dans
les catégories suivantes:

a) appel rationnel / informatif: les faits sont présentés
de maniére realiste;

b) appel 3 la responsabilité:; devoirs face & ses proches
ou 2 la société;

c) appel i la peur: montrer les conséquences négatives
d'un mauvais comportement;

d) appel lié 3 des personnalités: identification & des
sportifs, 3 des artistes, etc.;

e) appel & l'autorité, au prestige: comme &), mals dans un
domaine particulier {style de vie, par exemgle);

£) humour: les faits sont présentés de manidre exagérée;



g9) satire / ironie: comme f), mais jusqu’'a se moquer des
personnes n'ayant pas, ou de maniére erronée le com-
portement désiré;

h) appel & 1l'esthétique: information neutre, avec un
"emballage"” artistique pour accroitre 1'attractivité;

i) appel 3@ l'érotisme: comme h).

Le choix de 1'appel influence l'attention des publics-
cibles; les appels émotionnels frappent plus que les au-
tres, mais peuvent aveir des effets contraires: ignorance
ou rejet du message.

Dans le domaine de la sécurité routiére entreprise par le
Bureau suisse de Prévention des Accidents, HUGUENIN &
SCHERER (p. 44) montrent que, pour une campagne d'afficha-
ge, les appels esthétiques font de 1l'effet, les appels
humoristiques et érotiques sont jug&s négativement, les
appels & la peur ou 3 la rationalité n'ont pas d'effet.

Dans &'autres domaines, gue nous avans etudiés ay travers
des ¢as, ces ¢onstatations peuvent &tre inversées: par
exemple, Terre des Hommes fait appel avec succés aux sen-~

timents et au devoir, les transports publics & laz rationa-
lit& et & 1'humour (CFF & VBZ).

Dans le message, l'ordre de présentation des arguments
est important; ils doivent débuter ou culminer avec un
slogan original et frappant. Le message doit clairement
indiquer comment se& comporter ou comment se procurer la
prestation offerte; les appels rationnels aurent avantage
3 indiquer le pour et le contre de ce qui est offert.

Pour de nombreuses organisations sans but lucratif, telles
que les associations de protection, le message a surtout
un contenu éducatif (TC5, FRC); l'ensemble de plusieurs
messages contenus dans les publications de ces organi-~
sations, liés 4 des appels ponctuels, influencera l'at-
titude et le comportement 3 long terme des audiénces

‘ecibles. On observe le méme phé&noméne pour des organisations

promouvant des idées nouvelles, telles que les Droits de
1'homme (AI), ou les &conomies d'énergie (OFEN).

MARKETING ET.RELATIONE PUBLIQUES

La plupart des organisations sans but lucratif fonction=-
nent sans personnel de marketing nowmmé en tant que tel,
comme on a pu s'en rendre compte dans les cas suisses
étudiés; elles ont par contre souvent un respaonsable de
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relations publigques qui gére l'ensemble des communications
avec les publics ordinaires de l'organisation, développe
des stratégies pour différents projets et manifestations,
offre de 1l'information sur demande, tout en essayant de
placer continuellement l'organisation sous un éclairage
favorable. Ces diverses activités, difficiles ‘3 décrire

de maniére exhaustive, couvrent une partie seulement des
activité&s marketing de l'organisation: celles de la com-
munication & l'exclusion de toutes les autres (recherche
des besoins, perceptions et préférences des publics,
conception et lancement de nouvelles prestations, fixation
de leur prix et de leur distribution, &valuaticn des
activites).

Les relations publigues ont pour but d'aider l'eorgani-
sation & obtenir et & maintenir un climat social dans
lequel elle peut le mieux prospérer {ROSS, réf. 66, p. 9):
inversément. de bonnes relations publiques résultent de
performances de l'organisation publiguement reconnues et
appréciées; tout en n'étant pas orientées en premier lieu
vers les prestations de l'crganisation, les relations pu-
bliques les précédent et les suivent; elles s'inspirent

de 1'approche du marketing-management gue l'on a muté du
couple produit-service / client vers les relations d4'é&chan-
ge avec d'autres publics: les fournisseurs, les action-

naires ou sociétaires, les entités &tatiques, les dona-

teurs, ete.

En matiére de communication, les m&mes qualité&s sont re-
quises pour les relations publiques gque pour la communi-
cation marketing: connaissance des audiences (besoins,
psychologie), aptitude & concevolr et a transmettre, par
des moyens apprepriées, des pregrammes visant & influencer
{KOTLER, ré&f. 43, p. 1l6j).

OU finit le marketing et ol commencent les relations pu-
bliques? Ol finissent les relations publiques et ol com-
mence la simple information? La réponse variera selon
l*organisation considérée, mais ce gui est certain, c¢'est
gue le marketing et les relations publigques sont les deux
fonctions externes les plus importantes: toutes deux com-
mencent leur analyse et planifient leurs activités en
fonction de la satisfaction de marchés et de publics ex-
térieurs. KOTLER & MIMDAK (réf. 40, p. l4) définissent
quatre classes d'organisations selon leur effort de mar-
keting et de relations publigues (tableau 7.2.).



Tableau 7.2.

MARKETING ET RELATIONS PUBLIQUES

. RELATIONS PUBLIQUES
Faibles . Importantes
Petites organisaticons Organisations sans but
séns but lucratif lucratif en général:
- - - .
o tharitables, éducatives,
& Ex: association sportive, artistiques
® groupement de loisirs
Services publics
£
= 1 2
phl
8 Petites entreprises indus-| La plupart des entrepri-
trielles et commerciales ses industrielles et
5 dans des secteurs en ex- commerciales
2 pansion
& Quelques organisations
3 Ex: micro-informatique sans but lucratif “pro-
gqressives”
3 - 4

Tableau adapté de KOTLER & MINDAK par l'auteur

La plupart des entreprises industrielles et commerciales
pratiquent toujours du marketing pour lancer leurs pro-
duits et leurs services (sauf celles gui attendent en-
core gue ceux-cl se vendent tout seuls]: au fur et &
mesure gue leur taille augmente et que leur responsabi-
lité sociale s'accrolt face & d'autres publics gque leurs
clients, elles se mettent & pratiquer des relations pu-

"bligues systématigues (cases 3 et 4],

Les organisations sans but lucratif parcourent le che-
min inverse: elles partent en général d4'une approche
"relaticons publigues"™, et guand celle-ci ne suffit plus
pour obtenir le soutien d'un vaste public, elles se
mettent 3 s'intéresser au marketing (cases 1, 2 puis
4).

Dans les cas suisses gque nous avens &tudiés, la plupart
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des organisations se situent dans la case 2, vu gue nous
avons négligé les innombrables petites organisations se
situant en case 1 et ne présentant pas 4'intérét majeur
pour ce ktravail. Dans la case 4 ne méritent de figurer,
4 notre avis, gue le WWF, les CFF et le TCS; ces deux
derniéres organisaticns n'en sont d'ailleurs qu'a leurs
débuts en matiére de marketing. D'ici guelgues années,
pourtant, on devrait s'attendre 3 voir augmenter le nom-
bre d'organisations sans but lucratif pratiguant le mar-
keting dans les branches d'activités les plus diverses.

TYPES ET MOYENS DE COMMINICATION

Les organisations sans but lucratif communiguent avec des
publics variés dans le but d'influencer leurs connaissances
leurs attitudes et leurs comportements; bien de ces orga-
nisations placent une large partie de leurs activités et

de leurs revenus dans ces communicationa; elles disposent
généralement de trois moyens complémentaires, qu'elles
uvtilisent plus cu moins systématiquement, pour communiquer
avec les publics gu'elles veulent atteindre ou entretenir:
les relations publiques plus ou moins personnalisées, la
publicité et la vente personnelle.

Nous n'alleons pas entrer dans les détails de toutes les
activit@s possibles en matiére de communication, car elles
présentent une trés grande similitude avec ce gu'il est
possible de faire dans lés entreprises industrielles et
commerciales: nous allons présenter les principales acti-
vités gque nous avons rencontrées, et plus particuliérement
celles qui sont typigques des organisations sans but lucra-
tif.

7.7.1. LES RELATIONS PUBLIQUES

Elles visent & promouvolr non une prestation spécifique

de l'organisation, sauf lors d'un lancement, mais une ima-
ge favorable de celle-ci, débordant le public des clients
ou bénéficiaires (FINE, réf. 27, p. 37); les activités de
relations publiques sont trés nombreuses: formaticn de
collaborateurs veolontaires, lutte contre des faux bruits,
rédaction de communiqués, conception de documents audio-
visuels, journées "portes ouvertes", prise de position
lors d'interviews, de conférences, de manifestations,
collaboratian avec la presse, "lobbying”™, traitement des
réclamations, etc. Les communigués de presse et les annon-
ces gratuites, donc sans indication de la source, sont de
bons moyens de présenter les activités de l'organisation
i peu de frais; comme pour Amnesty International, un bon
service de presse est considéré comme le point de départ



des activités de relations publiques. Il faut pourtant
que les contacts avec les journalistes soient positifs
afin gque les nouvelles ne scient pas déformées ni la
crédibilité de l'ecrganisaticn entamée. L'inconvénient
des communiqués de presse (pour les gquotidiens et les
média} est qQu'ils ne peuvent étre dirigés vers des
segments particuliers d4'auwdiences. Les responsables de
relations publiques jouent alors plutdt un réle de “"gros-
sistes™ @'idées, d'attitudes et de comportements, qu’un
réle de "détaillants" laissé a des activités plus per-
sonnalisées.

Les relations publiques peuvent prendre une forme plus
directe dans des manifestations ol la vente personnelle
jowe un r&le: expositions, concerts de bienfaisance,
stands dans la rue, etc. On peut presgue parler de "pro-
motion de ventes", lorsque des objets sont disponibles,
tels gue brochures, autocollants, gadgets, etec.

Les relations publiques, par rapport & la publicité&, doi-
vent &tre plus cbjectives, informatives plus que persua-
sives; en ce qui concerne les clients ou les bénéficiaires,
elles doivent précisément toucher les personnes gui &wvi-
tent la publicité sons toutes ses formes.

La gestion des "ambliances" est &galement une technigue
de relations publiques: 11 s'agit de la conception cal-
culée d'environnements physigques ol opére l'organisation
dans le but de produire certains effets cognitifs et/ou
émotionnels snr certains publics. Mais scuvent, pour les
organisations sans but lucratif, les environnements par-
lent plus par défaut que par intention: apparence des
locaux, du mobilier, tenue des collaborateuwrs, etg. L'am-
biance est trds souvent négligée, car les considérations
fonctionnelles - et financidres - prévalent. Nons avons
pu toutefois observer et ressentir des ambiances tras
différentes dans les organisations &tudi&es en Suisse,
allant des locaux simples et encombrés d’organisations
*militantes” comme Terre des Hommes et la FRC & ceux,
presque luxueux, du WWE International.

Les facteunrs d'ambiance sont utiles, lorsgue de nombreuses
personnes entrent en contact avec l'corganisation a son
sidge, dans ses "succursales" ou "points de vente", afin
de créer une certaine différence avec des organisations
semblables; cette approche est de plus en plus nécessaire
pour les entreprises de services, et peut jouer un réle
pour les crganisations sans but lucratif. A notre avis,
deux d&fauts majeurs doivent &tre évités: un dépouillement
excessif, ou un désordre donnant 1'image de "“bricolage®
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et un luxe donnant celle de gaspillage.
7.7.2. LA PUBLICITE

Usuellement, la publicité est "une forme impersonnelle de
communication, identifiée par un sponsor ou une source,
et payée" (RARDOS, ré&f. 63, p. 404). Cela s’appligue incom-
plétement aux organisations sans but lucratif, car une
portion de la publicité peut ne pas Etre facturée lors-
qu'elle concerne des causes d'intérét public, ou des ser-
vices publics (gratuité de temps d'antenne, d'espaces,
etc.). Dans le cas du WWF ou de Terre des Hommes, la pu-
blicité, r8alisée par des professicnnels {(conception et
diffusion), est offerte par des sponsors comme contribu-
tion en nature 3 la cause de ces organisations.

Les média utilisés sont les mémes que pour les entrepri-
ses industrielles et commerciales: magazines et quotidiens,
affichage, brochures, lettres personnelles, té&lévision et
radio; en Suisse, comme les spots commerciaux ne sant pas
autorisé@s sur la seconde, les annonces de manifestations
d'organisations sans but lucratif sont particuliérement
mises en évidence. On rencontre parfois guelgques supports
originaux: timbres-poste et oblitérations postales, in-
sertions dans des petites annonces, information té&lé&pho-
nique, etc., HUGUENIN & SCHERER {(réf. 35) proposent plus
de B0 moyens A mettre en oeuvre, sur le plan de la pu-
blicité, de la promotion et des relations publiques, dans
le cadre de campagnes en faveur de la sécurité routiére
{pp.111-1186),

La publicité ayant pour but de faire connaitre une crga-
nisation, ses prestations et des manifestations liées 3
son activité, il n'est pas étonnant que les organisations
sans but lucratif recourrent assez largement, gquoique de
manidre pas tounjours coordonée, aux média. Les cibles ne
sont pas toujours définies, sauf quand une campagne glo-
kle se double d'une approche plus personnalisée par let-
tres, contacts directs, etc.

Leur budget limité empéche bien des organisations sans

- but lucratif de faire une sélection objective des média,

en fonction de leur efficacit& par rapport 3 leur coiit,

et une méconnaissance de la concurrence de développer une
stratégie de communication appropriée (sauf pour les orga-
nisations que nous avons qualifiées de "progressives” plus
haut); les organisations disposant des services gratuits
ou non d'une agence partent en position nettement plus
favorable. Les organisations sans but lucratif font en
général une distinction entre les média audio-visuels,



qu'elles maitrisent moins bien, et les autres.

7.7.3. LA VENTE PERSONNELLE

Ce moyen de communication, utilisé dtabord pour la col-
lecte de fonds, est le plus efficace guand 1'audience est
faible et le message complexe; il renferce 1'impact de la
publicité et des relations publiques impersonnelles qui,
elles, font prendre conscience ¢u éveillent l'intéret.
Les organisations sans but lucratif, comme les entreprises,
spécialisent une partie de leur persemnel dans les rela-
tions avec les bénéficiaires ou avec les autres publics.
Certains font de la vente (employés CFF ou VBZ), d'autres
fournissent un service ou de l'assistance (d&8l&gué Croix-
Rouge, "Consommatenrs-Informations"” de la FRC), ces em-
ployés pouvant &tre volentaires ou salariés.

La vente personnelle est plus puisasnte que la publicité,
car elle n'est pas standardisée: le "vendeur"” peut adap-
ter son message aux bescins spécifigues des personnes qu'il
cherche &4 influencer et & convaincre. La vente persennelle
est habituellement considérée comme un contact entre deux
personnes, mais elle peut prendre la forme de relations
publiques personnalisées (par exemple conférence-débat).

suivants:

- fonction de vente plus perscnnalisée que la publiciteé
{partis politigues, organisations religieuses, organisa-
tions charitables collectant des fonds importants,
etc.};

- fonction de fournir des prestations aux bénéflciaires
ou autres publics: consultations, infermation, assis-
tance, cbjets (musées, bibliothéques, protection de
consommateurs, etc.);

- fonction d'enregistrer les réactions des bénéficiaires
et autres publics (suggestions, réclamations] et d'ob-
servation de la concurrence.

La stratégie de communicatioen par la vente perscnnelle va
dépendre de la taille de l'organisation, de se&s conceptions
en matiére de relations publiques et de marketing, de son
style de gestion et de ses activités. Le recours au volen-
tariat est variable d'une organisation 3 l'autre, mais

on rencontre en général toujours un noyau de profession-
nels salariés encadrant un nombre plus on moins grand de
collaborateurs bénéveles. Plus l'organisation, selen son
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cycle de vie (voir 5.2.7.), est "mire", moins elle sera
militante et agissant en amateur. Le volontariat bon mar-
ché a l'avantage de pouvoir disposer de personnes moti-
vées, mais il demande du temps et des efforts de forma-
tion et de suivi. La vente personnelle peut étre renforcée
par des groupes de soutien pour stimuler les comporte-
mants imitatifs de certains publics, ce qui a pour but de
créer des pressions wvers un certain conformisme; par exem-
ple, lors de campagnes de collecte de fonds, des organi-
sations font largement savoir gque telle personnalité a
Eait un don généreux et patronne la campagne.

REMARQUES FINALES

Dans le secteur industriel et commercial, les entreprises
s'appuient beaucoup sur la publicité et la promotion des
ventes, alors gue les organisations sans but lucratif opé-
rant hors marché traditionnel font plutdt confiance aux
relations publiques, 3 la "vente" par des collaborateurs
hénévoles ou & d'autres outils non-publicitaires, car la
publicité peut étre légalement prchibée (par exemple pour
des causes sociales econtraires aux bonnes moeurs), parce
qu'elles manguent de ressources fEinanciéres, ou parce gue
la publicité est considérée comme contralre 3 l'éthique
ou trop manipulative (voir le cas FRC). Des outils de
communication permettent de contourner ces obstacles,
comme des émissions non-publicitaires 3 la radio ou a la
télévision (du type "L'antemne est i vous"), des courts
métrages cinématographiques 3 passer dans les salles en
avant-programme, des manifestations a4 valeur &ducative
(dias-shows, conférences, etc. dans les é&coles, auprés
d'assoclations, etec.).



CHAPITRE B:

POLITIQUE DE DISTRIBUTION DES
ORGANISATIONS SANS BUT LUCRATIF



B.1.

ROLE DE LA DISTRIBUTION

Peu d'corganisations sans but lucratif s'’occupent de dis-
tribution, 3 guelgues excapticns pré&s, alors gu'elles con-
sidérent la communication comme importante. Pourtant, la
palitique de distribution (ou d'attraction des ressour-
ces, qul est une distribution "3 1l'envers") joue un rdle
important sur trois poiots (SHAPIRQ, réf. 72, p. 129):

- une bonne localisation facilite la distribution des
prestations, le contact avec les publics de l'organisa-
tion et la collecte de fonds:

-~ elle permet d4'avoir une base pour des ¢pératiens lo-
cales perscnnalisées, par exemple au moyen de volon-
taires;

- elle fournit de la crédibilité localement en montrant
les intér&ts de l'organisation dans une certaine aire
géographique.

En matiére de distribution, ou de localisation parmi les
audiences, le vieil adage "lein des yeux, loin duo coeur"
est absolument valable.

“"La disponibilité de la prestation offerte par 1l'organi-
sation est déterminée par les décisions concernant le
"gomment” et le "oi" la prestation doit &tre distribuée.

La disponibilité des intermédiaires (individus ou insti-
tutions) et la relation entre la demande et les facteurs

de coiit doit é&tre soigneusement évaluée™ (WEBSTER, r&f. 80,
pp. B6-87).

Un objectif important de la politigue de distribution est
de rendre les prestations de l'organisation disponihkles

en un temps et un endreit favorables pour les bénmafici-
dires, au moyen des canaux approprids; 1'accessibilité aunx
prestations de 1'organisation diminue le coiit que le béné-
ficiaire est prEt 3 paver (ce c¢oiit peut &étre non-monétaire,
comme cela a été &tudié dans le chapitre consacré i la
politique de prix). Le choix des canaux de distribution
influence 1'accessibilité, et des modes de distribution
alternatifs peuvent exister, avec leurs avantages et incon-
vénients.

Comme les produits et services, les 1d&es et les causes
sociales doivent €tre traitées par différentes institu-
tions et différents canaux pour assurer une "livraison®
efficace aux adcpteurs potentiels au bon endreit et au
bon moment (FINE, ré&f. 27, p. 106).
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La pelitigue de distribution des prestations aux héné-
ficiaires d'uvne organisation sans but lucratif dépend

d'un certain nombre de facteurs (KOTLER, réf. 42, pp.

323-329):

- le nivean et la gqualité des prestations: plus ils sont
élevés, plus la distribution est complexe et onéreuse:

- le nombre et la répartition des bénéficiaires dans
1l'espace: ils conditiennent le nombre et la localisa-
tion des "points de wvente". Pour les transports publics,
on parle de densité du réseau et des arréts, pour d4'au-
tres organisations, on parle de succursales cu d'of-
fices (TCS}), de sectigns ou groupes locaux pour la plu-
part des associations et des causes sociales. Lorsque
la prestation est technique, ou demande de la place et
d6u wmatériel, la multiplication de succursales pose des
problémes (hdépitaux, bibliothégues, musées) qui peuvent
étre résolus par l'utilicsation d'unités mobiles rédui-
tes (bibliobus, expositicns itinérantes, etc.);

- 1'empleil et la motivation d'intermédiaires, si 1'eorga-
nisation n'exploite pas elle-méme ses soccursales, ou
ne supervise pas l'activitéd de ses groupes de travail
locaux; le choix et la qualité des intermédiairea dé-
pend de leur valeur et de leur expérience; il faut
ensuite déterminer leurs tdches et leurs responsabilités,
les motiver continwvellement par un contact suivi, des
séances de formation ou d'information, éventuellement
des stimulants matériels, et évaluer périodiquement
leurs performances. Dans la diffusion &'idées et de cau-
ses sociales, les journalistes sont des intermédiaires
trés sollicités et prisés, mais les organisations sans
but lucratif cont relativement peu de prise directe sur
eux. Des leaders d'opinion reconnus comme tels (person-
nalités politiques, artistes, etc.) peuvent jouer un
r&le semblable.

- 1'emploi d'intermédiaires "facilitants”, non-impliqués
dans la vente directe ou la diffusion d'idées et de
prestations, mais rendant des services tels gue trans-
port, stockage, financement, publicité, etc. Cela re-
vient & prendre une décision de spus-traitance de la
distributicn, lorsgue l'organisaticon ne veut pas ou ne
peut pas diffuser elle-mZme ses prestations.



Les paragraphes suivants expliguent plus en détail le réle
des intermédiaires et les différents canaux de distribution
s'effrant aux organisations sans hut lucratif.

LES INTERMEDIAIRES DE LA DISTRIBUTION

Les entreprises industrielles et commerciales effectuent
rarement elles-mémes toutes les opérations nécessaires a
l'accomplissement des tdches de marketing, surtout dans

le domaine de la distribution. La vente directe n'existe
gue pour de petites entreprises § caractére relativement
artisanal et d'audience locale. La vente par correspon-
dance se pratique pour des biens de consommation courante,
et les intermédiaires (magasins de détail) sont remplacés
par des personnes s'occupant de l'expédition et de la ges-
tion administrative et comptable des clients. Par rapport
aux entreprises, les organisations sans but lucratif pré-
sentent, selon nos observations, une gestion intégrant a la
fois la production de leurs prestations et leur distribu-
tion: transports publics possédant leur propre réseau,
universités et musées leurs propres locaux, mouvements hu-
manitaires diffusant leur aide matérielle et morale, asso-
ciations de handicapés ayant leurs ateliers et leurs ma-~
gasins. Pour des organisations promouvant des idées et des
causes sociales, les intermédiaires prennent plus d'impor-
tance; il suffit de penser au réle joud par les mass-média
et les leaders d'opinion.

Des conflits d'intermédiaires peuvent survenir entre orga-
nisations menant des campagnes paralléles, et un canal
peut devenir, selon l'expression de FINE (réf. 27, p. 107},
une “aréne soclopolitique” dans laguelle des personnalités
émergent comme dominantes.

Les problémes de distribution physique existent quand des
organisations sans but lucratif wendent des produits pour
leur wvaleur intrinségue (objets réalisés par des handica-
pés, publications universitaires, etc.] ou pour scoutenir
la cause gu'elles promeuvent (objets tels que T-shirts,
pochettes d'allumettes, etc. margués du logotype de l'or-
ganisation); ces problémes sont trés semblables i ceux que
rencontrent les entreprises industrielles et commerciales;
parfois les organisations sans but lucratif sous-traitent
la diffusion de leurs produits § des spécialistes: par
exemple une université travaillant avec un &diteur et un
diffuseur, lorsqgue les publications sont destinées & une
large andience. Les cas de vente par correspeondance exis-
tent, par exemple pour les cobjets du WWF. Mais, le plus
souvent, la distribution physigue est assurde par des
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graupes locaux lors de manifestations (stands de livres et
brachures, etc.) ou dans des points de vente spécialisés,
de la boutique aux bureaux-mémes de l'organisation {ven-
te directe].

Les fonctions des intermédiaires, guand il y en a, sont
les suivantes: distribution physigue et stockage, contacts
avec les clients, financement et support des risques du
stock, politique de prix (plus ou moins libre). Les entre-
prises publiques attendent des intermédiaires les mémes
services gque les entreprises commerciales, y compris des
actions de promotion de vente; c'est le cas, par exemple,
des CFF ou des compagnies privées, guli travaillent avec
dez agences de voyvages, des offices du tourisme et autres
points de vente.

Pour le bénéficiaire, les intermédiaires de la distribu-
tion offrent les avantages suivants:

- commodité, par une meilleure couverture du territoire
local, régional ou national gui réduit les temps et
distances de déplacement;

- facilité d'achat ou A'adoption, possibilité d'examiner
les prestations (surtout si celles-ci ont des caracté-
ristiques gu'un catalogue rend mal, ou nécessite des
explications complémentaires);

- vitesse de la transaction et absence de paperasse comme
lors de la vente par correspondance;

- information sur les prestations et l'organisation au
point de vente.

Une guestion délicate pour les organisations sans but
lucratif est celle de la motivation des intermédiaires:
cenx-ci peuvent &tre attirés par des motifs purement fi-
nanciers, ol par les buts scciaux ou humanitaires de 1l'or-
ganisation dont ils distribuent les prestations. Lorsque
1'intermédiaire est une entreprise commerciale, le pro-
bléme se pose rarement: les agences de voyage touchent

un pourcentage sur la vente des billets des compagnies de
transports publics, les librairies de méme pour la vente
de publications universitaires. Dans ces cas, les intéréts
des intermédiaires influsnceront la variable "prix" de la
prestation, et, selon leur logigue, ils "pousseront” les
produits et services dont la demande est certaine, qui
*se vendent tout seuls”. Leur intérét sera aussi d'étre
praotégés de la ceoncurrence (distribution exclusive) afin
d'accroitre tant leur marge brute que leur rotation. Ces



intéréts sont parfois antinomiques avec ceux des clients
gui souhaitent un grand nombre de points de vente et des
pPrix avantageux,

Pour les produits physiques, des intermédiaires sont uti-
lisés si la dimension des commandes est faible, si les
clients sont dispersés, si le produit est standardisé et
nécessite peu de soutien technigue, si le management de
l'organisation manque d'expérience et de moyens finan-
ciers pour créer et entretenir une force de vente.

Les services et les idées se distribuent de toute maniére
directement: 1l n'y a pas de flux physique ni de stockage:
la prestation est consommée au moment ol elle est produite,
parfois méme avec la participation active du bénéficiaire
{consultation dans un centre d'information de consomma-
teurs, par exemple) (EIGLIER & LANGEARD, r&f. 20, pp. 5 -
7). Le bénéficiaire dolit parvenir lui-méme & un point de
l'organisation: musée, salle de cours, arrédt de bus, etc.,
encore gue des moyens techniques modernes puissent, pour
certaines prestations, éviter un déplacement: par exemple
des cours universitaires par correspondance, 9u én cir-
cuit vid@o-télévision. Mieux un territaire deit étre cou-
vert, plus la distribution sera intense afin de faciliter
l'accés a tous les bé&néficiaires. En plus d'une situation
géographique convenable et d'un accés facile, les points
de vente devront avaoir des horaires d'ouverture convena-
bles pour la clientéle, Les bureaux des administrations
postales et communales ou cantonales, par exemple, ont
des heures d'ouverture gqui répondent plus aux aspirations
de leur personpel qu'a celles de leur clientéle.

De nombreuses organisations basées dans la collectivité
participent de différentes maniéres & des programmes liés
3 la diffusion de causes sociales; elles comprennant le
corps des organisations publiques, privées, religieuses,
sociales, culturelles, ete. Plusieurs sont en méme temps
intermédiaires aussi bien que promoteurs d'idées et ge
causes. Par exemple, dans le cas des é&conomies d'&nergie,
1'OFEN, promoteur initial, s'efface aw profit d'auvtres or-
ganisations privées; celles-ci prennent le relais, natie-
nalement ou localement, de la diffusion des idées et com-
portements asscociés 3 ces &conomies. En marketing social,
il est difficile, parfeis, de distinguer le producteur du
grossiste et du détaillant (FINE, réf. 27, p. 10%}; les
canaux de distribution ne sont pas plus courts qgue pour
le marketing commercial, mais ils sont moins bien tracés
et souvent peu contrdlables.
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LES CANAUX DE DISTRIBUTION

Le canal de distribution 4d'une idée ou d'une cause socia-
le, bien gue plus abstrait, a un rdle analogue & celui
qu'il joue pour des produits et des services, en ce sens
qu’il peut combiner plusieurs institutions inclues dans

la diffusion de la prestation, ou dans la transmission de
1'idée du générateur & l'adopteur. L'ensemble optimal de
ces institutions cu d'autres média doit contribuer le plus
efficacement possible 4 la diffusion. Un systéme de dis-
tribution d'une idée nouvelle (par exemple 1'éccnomie
d'énergie} aux adopteurs potentiels est un réseau de
"points de vente” oll les individus peuvent obtenir de 1'in-
formation, ou méme transformer leurs motivations en action.

Les canaux de distribution vont habituellement de 1l'orga-
nisation vers ses publics, mais il peut y aveir des "ca-
naux de retour”, comme on le verra plus loin avec le cas
du recyclage des déchets solides.

Dans une large mesure, les 2léments intermédiaires des
canaux de distribution pour les idées et les concepts sont
les média gqui véhiculent l'information, et gqui sont re-
layés par le bouche-a-oreille des individus. En un sens,
les média sont au marketing des concepts ce gue les gros-
Sistes et détaillants sont au marketing traditionnel. Dans
ce dernier domaine, le média véhicule de l'information sur
le produit, alors que, dans le premier, l'information est
le produit. Ceci explique l'ambiguité, dans le marketing
social, liée & 1'analyse des £€l&éments du marketing-mix:
communication et distribution sont peu dissociables, et

il est possible de les considérer comme un seul €lément

du mix.

Les types de canaux de distribution sont donc un reflet
des canaux de communication: canaux de masse (journaux,
magazines, radio, télévision, affichage) et ¢anaukx inter-
perseonnels (envois personnalisés, vente personnelle). Les
effets de ces canaux sont varidbles selon les idéea, les
concepts 3 promouvoir et les pays concernés. Auax Etats-
Unig, par exemple, les média imprimés (journaux et maga-
zines) jouent un rdle plus important gue la radio et la
télévision pour véhiculer des id&es et opiniens; cela a
été montré dans le cas de la ceinture de sécurité (FINE,
réf. 27, p. 110). Av Japon, gui est le pays ou l'on con-
somme le plus de cigarettes par habitant, on a jugé
efficace de procéder par affichage et &dition de brochures,
afin de montrer les effets nocifs du tabac. En Inde, des
affiches, des autocollants et des T-shirts ont &té utili-



sés avec succés pour les programmes de contrdle des nais-
S5ances.

Pour les canaux interpersonnels, le bouche-d-oreille,
incontrGlable, transmet plus généralement des informations
favorables que défavorables: il est considéré comme plus
crédible que les média, car il va dans les deux sens: il
est valable surtout dans les sociétés moins dévelappées

et alphabétisées que les nbétres. Dans une communauté, les
leaders d'opinion ont un réle~clé&: il faut donc locali-
ser ces leaders, cultiver leur intéré&t pour la cause a
promouveoir et maintenir avec eux de bonnes relations. Dans
nos sociétés occidentales, ol l'on vit de manidre plus
individualiste, le bouche-d-oreille est un canal de peu de
portde, si ce n'est lorsque les bénéficiaires d'une pres-
tation parlent de leurs expériences, ou des collaborateurs
d'une institution de leur travail; toutefois, la déforma-
tion de l’information peut prendre une ampleur indési-
rable.

Les groupes de pression se situent entre les canaux de mas-
se et les canaux interpersonnels; ils cherchent & dévelep-
per une cavse servant les inteéréts de leurs adhérenisauprés
de certaines auteorités (associations de consommateurs, par
exemple). Selen le tableau 8.1. leurs canaux se développent

d la fois "vers le haut” et "vers le bas".

Tableau B8.1.

-
CANAUX DE DISTRIBUTION DES IDEES ET CAUSES SOCIALES

INSTITUTIONS PRIVEES SANS INSTITUTIONS PUBLIQUES SAfiS
BUT LUCRATIF BUT LUCRATIF
- 8glises - services publics
- syndicats, partis m— o - collectivités publigques
- associations - administration
- fondations - écoles
- Bcoles
J
l 4
Mass-média Bouche-a- Groupes de
creille pression

| }

“““ o 7 I'NpDivVIDUS

Tableau &tabli par lfauteur d'aprés FINE, ré&f. 27, p.ll6
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Les intermédiaires d'idées les plus évidents se trouvent .
dans le secteur de l'éducation; c'est 13 qu'il y a le
plus de "brassage” d'idées & 1l'intérieur ou hors des pro-
grammes scolaires. Des organisations fraternelles cu des
clubs, comme le Rotary ou le Kiwanis, ont en plus de leur
vie propre des cbjectifs altruistes: ils op&rent autant
sur le marché des idées que sur celul des services, étant
parfois des forums de discussion pour les causes socia-
les et des canaux de propagation de celles-ci,

La structure d'un canal de distribution peut varier d'un
groupe liche d'entités s&parées, 3 un réseau dense, pro~
che du ré@seau de vente d'une organisation industrielle ou
commerciale. Ces entités peuvent travailler paralléle-
ment en se partageant les tdches et en visant des publics
différents, ou elles peuvent intervenir successivement.

EXEMPLES DE POLITIQUES DE DISTRIBUTION

Comme conséquence du mede de vie des sociétés industriel-
les, la quantité de déchets par personne s'accroit. Le
recyclage de certains déchets [(métaux, verre, etc.) est
utile pour la préservation de 1l'envirennement (prepreté
et épuisement de certaines resscurces). Ce recyclage peut
gtre considéré comme une activitéd de marketing enceuragée
par les collectivités publiques, méme s5i des entreprises
industrielles sfaccupent ensuite du traitement de ces
dé&chéts. ZIRMUND & STANTON (réf. 82) considérent le recy-
clage des déchets solides comme un probléme de distribu-
tion "3 l'envers”, ol il faut faciliter, pour le consom-
mateur, les possibilités de dépdt des matidres & recycler;
le consommateur, accoutumé 3 jeter, est en général peu
motivé par le recyclage. Les intermédiaires non plus, wvu
le peu de profit alloué aux efforts consentis; de plus,
il est souvent meilleur marché de fabriguer a neuf que de
recycler des matiéres. Outre les cellectivités publiques
quil multiplient les lieux de récupération {(bennes pour le
verre, etc.), des organisations de consommateurs faveri-~
sent Bgalement un comportement recherchant les &conomies
et indiquent les lieux ol déposer certaines matiéres (par
exemple la FRC pour l'aluminium}. La facilité de la dis-
tribution des "peints de recyclage" vise i abaisser le
coilt consenti par le consommateur pour adopter un compor-
tement favorable aux &conomies.

Un systéme de distribution original, diffusant des infor-
matiens sur la santé par téléphone, a &té développé &

San Diego {(Californie} par la Société médicale de cette
ville (ALTHAFER, BUTCHER & FOSBURG, ré&f. 1}, Ce systéme,



appelé Tel-Med, a pour but d'aider les gens & rester

en bonne santé en leur fournissant de l'information pré-
ventive, ainsi que de les aider 3 reconnaitre les signes
d'une maladie. Le systéme fanctionne avec un employé qui
répond au moyen d'une des 225 cassettes en anglais ou en
espagnol, d'une durée de 3 & 7 minutes, dant le contenn
est rédigé par des spécialistes qui les adaptent aux be-
soins du public. De nombreux sujets sont traités: mala-
dies contagieuses, drogue, tabac, sexe, etc. L'appel est
gratuit. DEs les six premiers mois de l'introduction de
Tel-Med, en 1973, la capacité de réponse fut trés vite
atteinte: 1500 appels par jour.

Ce systéme de distribution par té&léphone existe pour cer-
taines causes sociales ou services publics en Suisse, par
exemple "la 'Main tendue”, "Consommateurs-information™,
ete. 11 pourrait cependant &tre encore étendu et renfor-
cé.

Les unités de distribution mobiles sont également des
moyens intéressants dans des régions oll la population est
assez dispersée, # 1l'exemple des bibliobus allant de vil-
lage en village., Dans une comnune dispersée de la Virginie
{U.S.A.), les services sociaux sont installés dans un bus
afin d'éviter aux clients de longs et coliteux déplacements
et des problémes de garde des enfants (CLARK, réf. 13).

Le bus s'arréte entre une demi-journée et une journée en
huit points de la commune, selon un horaire fixe. L’achat
et 1'entretien du bus coilite mains cher que la loeation
d'immeubles, évite d'accroitre le personnel, et facilite

3 la clientéle l'accés aux prestations offertes.

REMARQUES FINALES

Les organisations que nous avons étudiées en Suisse ayant
la plupart du temps une structure fédéraliste, la distri-
bution de leurs idées, de leurs prestations et de leurs
services est en général bonne. Certaines, comme AI, sont
conscientes que des améliorations peuvent &tre réalisées
afin de faciliter la diffusion de publications, supports

"des idées fondamentales de l'organisation.

Il faut distinguer les réseaux de distribution d'organi-
sations quasi-commerciales (CFF, VBZ, TCS). qui ont de
véritables points de vente, des réseaux plus informels
d'organisations défendant des causes sociales (WWF, AI,
OFEN, etc.}: souvent, les groupes locaux et leurs manifes-
tations permettent un contadtdirect pour cbtenir de 1'in-
formation plus détaillée que celle diffusée par les média.
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Cependant, pour guelgues-unes d'entre elles, on l'a signalé
dans l'examen des cas, leur politigque n'est pas assez claire
quant 3 ce qui doit 8tre communigué et & la maniére dont il
faut le distribuer. Des efforts doivent 8tre réalisés pour

faciliter l'accés aux prestations offertes.



CONCLUSION



CONCLUSICON GENERALE

Dans les pays angle-saxons, il n'existe plus aucune controverse
parnmi les enseignants universitaires sur les possibilités d'ap-
plication du marketing dans des secteurs non-industriels et
nen-commerciaux,

Lz tendance vers une intégration d'études de cas et de "maté-
riel" non-commercial, dans les ouvrages de base et les cours,
suggére gue cet aspect nouveau du marketing est accepté avec

ses propres caractéristiques et appligué dans de nombreux do-
maines; cela a été démontré dans ce travail, d'abord par des

cas suisses, puis par une synthése prenant en compte d'autres
courants de pencée.

Aux Etats-Unis, selon LOVELOCK & WEINBERG (réf. 52), les résul-
tats de l'emplol des principes et des méthodes du marketing aux
organisations sans but lucratif sont partagés: ils relatent des
expériences positives, et d'awutres négatives {par exemple le

cas de l'introduction d'un nouveaun billet de § 2, cité aussi par
AMSPAUGH (ré&f. 2). De maniére générale, les auteurs affirment
gque l'on recennait de plus en plus le marketing comme fournis-
sant une perspective nouvelle et des cutils appropriés pour
faire face a une gamme assez large de problémes sociaux diffi-
clles.

En Grande-Bretagne, les applications sont jugées fructueuses
dans les services publics comme les Britlsh Rail, le British
Post Office et les Londen Transport gqui utilisent la recheche-
marketing et pratiguent une segmentation de leurs usagers.

En Suisse, il est peut-&tre trop tdt pour faire un bilan pour
des services publics comme les CFF, les PTT, les VBZ cu les
diffuseurs d'idées comme 1'OFEN. Tant les CFF gque les PTT vien-
nent de mettre en place les premiéres structures leur permettant
de devenir véritablement "marketing-ocriented": 1l leur faut
encore {et ce n'ast pas la moindre affaire) motiver tout leur
personnel et attendre les réponses de leur clientéle, car la
perception du changement n'est pas instantanée.

Nous avons vu gue certaines organisations privées, comme le
WWF et le TCS, pratiguent déja avec succés, selon leurs dires,
une approche marketing de leurs problémes commerciaux et de
leurs relations avee leurs publics.

Pour les autres, oll le marketing n'est gu'une fonction embryon-

naire, 1'heure du bilan est également prématurée, malgré des
signes d'évolution encourageants.
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Pour favoriser 1'introduction du marketing dans les organi-
sations publigues et privées sans but lucratif, il nous parait
nécessaire de "faire le marketing du marketing lui-méme”, en
montrant que cette maniére de voir les choses et de résoudre
lesproblémes s'appligque 3 des situvations spécifigques, tout en
se basant sur une théorie solide et compldte. Les callabora-
teurs de telles organisations, s'ils provisannent d'horizons
commerciaux ol le marketing est la clé de vaiite des relations
harmonieuses avec différents publics, ainsi gque d’'éventuels
cansultants ou sous-traitants, peuvent & la longue propager les
concepts du marketing.

A l'avenir, les dirigeants d'organisations sans but luncratif
devraient developper leurs compétences dans au moins trois
domaines:

- premiérement, ils auront avantage 3 mieux comprendre les
processus de décision et d'adhésion des bénéficiaires et des
autres publics 3 leur organisation ou cause sociale;

- deuxiémement, il leur faut comprendre et analyser la nature
et 1'impact des technigues du marketing dans le cas de leur
organisation;

- troisiémement, ils devront faire comprendre au personnel
non-commexcial, ou pas directement en contact avec les béné-
ficiaires et avec les autres publics, le rdle d'une orienta-
tion marketing pour 1l'organisation tout entiére.

Le fait d'élargir le marketing & des domaines non-industriels

ou commerciaux ne nous parait en aucun cas une aberration; au
travers des cas présentés dans ce travail {nous rappelans que
ces cas constituent un premier pas vers une démarche marketing
systématigue pour certaines organisations), nous avons voulu
montrer que 1'on peut mettre sur le marché non seulement des
produits et des services, mais encore des idées et des concepts.
Ces derniers sont d’ailleurs souvent li&s 3 des achats courants:
"acheter suisse™, "acheter des appareils ménagers utilisant
meins d'énergie”, etc.

Les entreprises ont compris depuis longtemps gue, pour vendre
leurs produits et leurs services, il faut des idées qui aug-
mentent, par exemple au moyen de la publicité, la valeur per-
gue de ces prestations. Les idées sous-tendent les produits

et les services, mais, d'autre part, nous 1'avons vu, on peut
promouvelr une idée ou une cause pour elle-méme sans cansidé-
rer d'cbjet tangible (FINE, réf. 27, p. 1%0). Il est d'ailleurs
significatif de relever gque les "produits” les plus connus gque
l'on ait jamais diffusés ne sont pas des biens et des services,



mais des idées (ou des modes de comportement) comme celles
émises par Jésus-Christ, Marx, Freud ou Einstein. Le secteur
des idées et leur mise sur le marché@, c'est-i-dire le marke-
ting social, donne & l1'économie et 3 la société une dimensien
plus large en tenant compte des besoins mentaux et sociaux.

Une autre remarqgue que l'on peut faire, concernant le marke-
ting social et celui d'organisations sans but lucratif, est la
suivante: dans les soci8tés industrielles (voir post-indus-
trielles) de plus en plus individualistes et {ragmentées, dif-
férents groupes d'intérét, voire de pressien, auvront tendance
4 se multiplier et & se développer, 3 l'exemple de mouvements
écologistes, de protection de consommateurs, etc. Afin de se
faire entendre dans la masse toujours plus importante de mou-
vements similaires, ils auront avantage {les plus dynamigues
en tous cas) & mettre leurs ildées et leur cause sur le marché,
en procédant selon une démarche marketing adaptée i leur ni-
veau €t & leur &thique.

Ce travail devrait ocuvrir un domaine de ré&flexion 3 de tels
mouvements, et leur servir de guide pour une approche plus
systématique de leurs relations d'échange avec leurs diffé-
rents publics. '
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