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La valeur de clientéle connait aujourd'hui de nouveaux développements liés a ceux des
bases de données marketing. Chague client, chague prospect peut faire I'objet d'une mesure.
Quelle que soient ses modalités, la valeur est calculée en utilisant le paradigme de I'espérance.
Deux composantes la structurent : la probabilité de I'achat et une mesure monétaire de son
montant. Cet article analyse le concept de valeur, donne quelques indications stratégiques qui
en découlent, et propose une approche méthodologique pour analyser et gérer le portefeuille
de clients. Un cas dapplication a la gestion de la force de vente dans le domaine
pharmaceutique illustre I'ensemble.

Les développements récents du marketing réhabilitent pleinement la notion de valeur.
L'incertitude et les menaces, I'inconstance des consommateurs incitent les gestionnaires a
sintéresser a cette question.

Sans segmentation, il est difficile de parler de valeur de clientéle. La segmentation est et
reste le fondement de la gestion des clientéles; elle forme la base analytique d'une gestion de
portefeuille de client. Et le concept de valeur n'est qu'une des approches d'évaluation des
segments.

Les développements technologiques permettent d'identifier les clients individuellement
pour agir directement sur eux et créer une interaction Comme on peut le faire en marketing-
direct. Dans ce contexte, la notion de valeur de clientéle prend tout son sens. Avec |'existence
des bases de données marketing, le client devient identifiable, sa vaeur individualisable et
mesurable. La nécessité de clarifier et de concevoir des outils de gestion est ains renforcée par
une évolution de la technique qui permet aujourd’hui de gérer facilement la localisation (les
adresses) de plusieurs millions d'individus.



Il ne Sagit pas, dans cet article, de discuter I'importance et I'intérét du concept de valeur
en marketing, mais d'explorer les implications d'un principe smple d'analyse et de gestion du
portefeuille de clients. Une méthodologie est proposée. Elle sappuie sur une définition de la
valeur comme |'espérance mathématique de la rédisation d'un gain. Cette définition implique
une typologie des clientéles et justifie la construction une grille d'analyse stratégique. La mise
en oeuvre de cette méhodologie est ensuite présentée sur la base d'un exemple dans le
domaine pharmaceutique. Ce qui illustre la maniére dont elle peut fonder un systeme de
pilotage et de contrdle de laforce de vente.

La valeur du client : une espérance

Le paradigme de la vaeur de clientéle réside dans la notion d'espérance mathéematique.
Elle peut étre décomposée en deux éléments : une probabilité, celle que le client produise un
revenu pour |'entreprise, et un montant, celui de ce revenu.

Valeur espérée du client= probabilité que le client choisisse I'offre de I'entreprise
’ revenu produit par le consommateur pour |'entreprise

La notion de probabilité peut correspondre a différentes notions :

- la probabilité d'acheter un produit donné au moment t.
- la probabilité d'ére un client régulier.

- la probabilité d'étre encore actif au moment t.

- un taux de pénétration.

- une part de marché, ou part de choix.

De méme, le revenu produit pour I'entreprise par le client peut étre :

- le montant d'un achat.

- un montant d'achat moyen au cours d'une période et 1a fréguence de ces achats.
- I'évolution d'un abonnement, d'une police d'assurance.

- les annuités d'un contrat financier.

- un volume de prescription.

Valeur actualisée du client

Une généralisation de la notion de valeur espérée est obtenue avec la notion de valeur
actualisée nette du client. Une définition financiére de la valeur d'un actif est retenue. Elle
rejoint certaines pratiques commerciaes telles que I'éablissement de la valeur d'un commerce
par un multiple du CA ou du bénéfice, et lavieille notion de fond de commerce.

Cette généraisation apparait dans la sommation a l'infini des revenus futurs et dans
I'introduction d'un terme d'actualisation dont la valeur économique peut exprimer soit |I'érosion
monétaire, soit un taux de rentabilité interne, ou encore simplement un degré de confiance dans
['avenir.

avec




Vit : valeur actualisée du le client i a I'horizon k.

St : probabilité de survie du client i au bout de t périodes.

Rt : revenus(marges) futur(e)s produit(e)s par leclient i ala périodet.
a: coefficient d'actualisation.

Une opérationalisation possible de ce dernier modéle peut étre trouvée par les ééments
suivants : la probabilité représente une probabilité cumulée de survie qui peut étre obtenue et
calculée par un modéle de durée (2). Le revenu généré par |'individu i au moment t peut étre
modélisé par un modéle de cycle de vente. Le taux d'actualisation peut trouver une grande
utilité comme un paramétre de réglage de I'horizon temporel. Plus sa valeur est forte et moins
I'on valorise les revenus futurs, manifestant ains une préférence pour le court terme. On
consultera (3) pour une présentation simple

La conséquence naturelle de la notion de valeur est simple. Un principe de gestion
simpose : un segment de clientéle n'est exploité que s la marge dégagée est égale au colt
unitaire du programme marketing mis en oeuvre. Ce principe extrémement classique permet
ans de segmenter facilement une base de données clients en fonction des programmes
marketing disponibles.

Dans la figure 1, deux programmes permettent successivement de couvrir de maniére
rentable la moitié de la clientéle potentielle avec deux programmes. Si la contrainte du budget
n'est pas épuisée, les ressources résiduelles seront appliquées dans un troisiéme programme qui
reste a définir.
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Figure 1: Ajustement des programmes et segmentation

Une matrice d'analyse stratégique

A partir de ces notions, on peut construire une matrice d'évaluation qui décrit 4 groupes
declients:

- le trésor de guerre, ceux qui sont fideles et ont un potentiel élevé.
- les proies, fidéles aux concurrents, leur potentiel justifie I'effort de conquéte.




- les clients loyaux mais dont le potentiel est faible.
- les clients douteux.

Pour plus de clarté, la "dimension revenu généré par le client” est ramenée a un index
100 qui représente la valeur maximale. Si I'on sépare |'espace en quatre quadrants en prenant
pour base la médiane des valeurs observées, quatre grandes zones apparaissent. On prendra
garde a l'effet multiplication. Chaque courbe représente des clients qui ont la méme valeur
espérée. On reconnaitra la structure des matrices d'analyse de portefeuille d'activités : le degré
de compétivité et |'attractivité.
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Figure 2 : Une typologie des clients

La clientéle de I'entreprise peut suivre diverses distributions dans cet espace. Deux
manoeuvres peuvent étre observées.

L'expansion - on cherche a gagner de nouveaux clients ou a en déplacer vers des zones
de valeurs plus fortes.

La contraction - on arréte d'exploiter les clients a plus faible valeur pour mobiliser ces
ressources sur les meilleurs clients.

Acquérir de nouveaux clients, développer une clientéle, retenir les meilleurs clients et
abandonner les moins bons constituent les manifestations de ces deux mouvements. Ces
différentes configurations vont ains mettre en oeuvre différentes stratégies élémentaires
adaptées a chacun des types de client. La stratégie globale de gestion de la clientéle sera définie
comme un mix de ces stratégies éémentaires. L'objectif du travail de formulation consiste a
indiquer leurs pondérations optimales.

Dans chacun des quadrants de la figure 3, les stratégies génériques de gestion du
portefeuille de clients apparaissent :

- la stratégie de gestion du trésor de guerre est fondamentalement une stratégie de
fiddisation et d'ingtitutionalisation. L'argent investi sur ce segment est rentabilisé par la
protection du segment. Il joue pour les concurrents le réle d'une barriére d'entrée. La



question fondamentale est de connaitre I'investissement minimal qu'il faut engager pour
maintenir cette clientéle.

- face aux proies, la stratégie a mener est une stratégie de conquéte. En modifiant la
structure de préférence des clients, on cherche a augmenter sa part de marché. La
guestion essentielle est de trouver un axe de différenciation qui permette d'accroitre a
son avantage la compétition. C'est en modifiant I'offre que ce résultat peut étre espéré.

- pour les clients loyaux dont les potentiels individuels sont faibles, on rencontrera deux
stratégies : soit des manoeuvres destinées a augmenter le revenu individuel quand il
reste un potentiel a exploiter, ou dans le cas contraire, une politique judicieuse de
segmentation pour optimiser |es investissements.

- enfin pour les clients douteux, I'optique de co(t sera prépondérante. En dessous du
seuil de rentabilité, la sanction est I'abandon des investissements improductifs.

Stratégie de conquéte Fidélisation de la clientéle
Modification des structures Institutionnalisation
de préférences Investissement minimum de rétention
Accroissement de l'attractivité
Revenu
Controleffiltrage Développement de clientéle
faible . . Intensification du revenu si potentiel
Contrdle de la rentabilité . .
. sinon segmentation pour
Demarketing L
I'optimisation des ressources
faible Probabilité forte

Figure 3 : Diagramme d'action stratégique

Une premiére illustration concerne la clientéle d'un distributeur de produits culturels.
Deux variables ont été mesurées par étude de marché. D'abord la probabilité d'avoir acheté
dans un des magasins, ensuite la valeur des biens acquis au cours d'une période de référence.
La figure 4 résume les principaux résultats. La configuration générale est orientée par une
corréation positive entre le taux de pénétration et la valeur. Cette corrélation Sassocie a une
hiérarchie des segments. Les cadres et les professions libérales, d'ége médian, ayant un haut
niveau d'éducation, sopposent ains aux classes les moins favorisées.

D'un point de vue opérationnel, sachant que les segments les plus intéréssants
représentent 15% d'une population potentielle de 4 millions de consommateurs, on peut
considérer deux segments. L'un, le plus intéressant, constitué de moins de 600 000 individus,
['autre de 3 400 000 individus. Les conséquences sont claires, deux stratégies vont étre mises
en place. La premiére intensive, il Sagit dinvestir lourdement et directement sur les individus a



forte valeur en utilisant des techniques de carte de fidéisation pour répondre précisément a
leurs attentes (segment 1). La seconde extensive, sappuie sur un marketing de masse destiné a
créer du trafic en magasin et ains & générer des actes d'achat. (segment 2).

220 000

Cadre sup -Prof
uriiversitaire

200000 o

180 000 =

160 000 o

Indépendants
plus de 65 ans o

140 000 o 33-

120 000 o

Pensionné Ouywriér non qua
o

moyen inférieur technique infgr de 2
a ° @?ﬁ'&?ag?—ego 8s
o

100 000 o

80 000 o

primaire

Valeur des biens culturels possédés (en FB)

10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Probabilité d'étre client de I'enseigne

Figure 4: Graphe d'évaluation des segments

L'individualisation de I'analyse

L'intérét essentiel de la méthode réside dans la capacité d'individualiser la mesure. Or ceci
peut se heurter a certaines difficultés. Dans le cas des marchés pharmaceutiques que I'on prend
ici comme example, le client est un prescripteur, e on ne connait pas, en pratique, le nombre
de prescriptions administrées chaque année par un méme médecin dans une pathol ogie donnée,
ni de surcroit la probabilité qu'il choisisse une marque plutét qu'une autre. L'information reste
agrégée puisgue l'acte de visite ne se traduit pas directement par une vente, mais se confond

......

Si ces éléments sont mal connus pour I'ensemble du marché, on peut le connaitre tres
précisément pour un tout petit nombre : les médecins panelisés (en genéral moins de 500
individus) gréce au recueil des doubles de prescription. On peut les connaitre aussi, de maniere
plus approximative, pour les médecins faisant partie du programme de visite, au travers des
déclarations recueillies par les délégués. L'idée consistant a utiliser les délégués comme autant
d'enquéteurs.

Pour donner la pleine dimension du probléme, indiquons que le marché est constitué de
15 000 médecins et que la force de vente a une capacité de 20 000 visites. Sachant qu'il faut en



moyenne trois visites pour couvrir un médecin, moins de la moitié du marché peut ére
couverte.

Le probleme posé est donc d'extrapoler aux médecins que l'on ne visite pas les
connaissances acquises sur ceux qui sont actuellement I'objet d'un programme d'action.
Incidemment, il Sagit de mettre en place un processus de mesure, de qualification et
daffectation de la valeur des médecins qui permette une description exhaustive non seulement
delaclientéle mais auss du marché. Ce processus est décrit dans lafigure 5.

Premiere éape : le point de départ est un simple découpage du marché en deux
édéments : les médecins qui sont visités et ceux qui ne le sont pas. On ignore cependant les
comportements de prescriptions.

Seconde étape : le questionnaire. Un certain nombre dinformations sont recueillies
directement par les délégués, dautres proviennent de sociétés d'études ou de syndicats
professionnels. Un questionnaire décrit les comportements déclarés par les clients et recueillis
par les délégués. On peut concevoir que leur qualité est imparfaite, mais I'intérét principa de la
variable est de recueillir un jugement subjectif du vendeur, qui refléte son expertise plus que la
valeur réelle. Cette mesure afondamentalement des propriétés ordinales.

Troisieme étape : bases externes et scoring. Elle consiste d'abord a trouver des bases
complémentaires, qui couvrent une grande partie des médecins et contiennent des prédicteurs
de la valeur. Sur les marchés pharmaceutiques, deux sociétés d'études se distinguent :
Walsh/PMSI et IMS. Ces deux sociétés gérent a travers le monde deux types de services :
d'une part un panel tournant de médecins (500) basé sur les doubles de prescriptions, d'autre
part un questionnaire annuel qui sonde une forte fraction du marché sur leurs comportements
de prescriptions (déclaration). Une des spécificités de ce marché est qu'il est placé sous une
surveillance particulierement attentive. Les sources de données sont multiples et riches.

Le modéle est aors calibré sur la clientéle correctement renseignée, puisil est extrapolé a
I'ensemble de la base. Il sagit ici d'une simple procédure de scoring, qui réclame cependant, a
cause de sa technicité plus que de sa difficulté, d'ére menée par un statisticien qui définira et le
choix du modéle et celui des variables clés.

Quatrieme éape : action et résultats. L'action consiste a intervertir les médecins a
faible potentiel qui sont visités et ceux dont le score refléte une relativement forte valeur. On
élimine les mauvais et I'on chasse les bons prospects. Le résultat est un fichier trié et une
amélioration de la vaeur totale du portefedille clients obtenu par un double mouvement
d'édimination et de recrutement.
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Figure 5: Schéma méthodologique

Etapes suivantes : itérations .Ce processus ne se limite pas qu'a une itération. Sa
répétition, sur une base annuelle ou trimestrielle, fait de ce processus un instrument par lequel
I'entreprise Sadapte aux évolutions du marché et de sa clientéle et sengage dans un véritable
processus d'apprentissage. Par sélection et introduction de variété, on peut ainsi définir une
véritable politique d'animation du portefeuille de client.

Lerdle capital de I'effort de modélisation.

Au coeur de cette approche, I'effort de modélisation joue un réle capital. Dans ce cas, un
modéle de régression multiple a été utilisé pour prédire le nombre de prescriptions potentiel
dun médecin, a partir de facteurs tels que l'age, l'université dorigine, l'innovativité, la
propension a prescrire. Pour estimer la part de marché, ces facteurs individuels ne jouent aucun
réle. La préférence résulte essentiellement des caractéristiques des produits telles que les
expérimente le médecin, mais auss de I'effort marketing.

La principale difficulté consiste d'abord a choisir un bon modée et une bonne technique
d'estimation (1). Le choix des variables est peu préoccupant puisqu'elles sont généralement peu
nombreuses et imposeées. On peut concevoir dutiliser selon la nature des données tout le
spectre des techniques de modélisation ; les modéles de régression multiple d'abord, mais aussi
les processus de segmentation AID et I'analyse discriminante. Pour le calcul des probabilités,
les modeles logit/probit peuvent étre particulierement utiles. Lorsque la probabilité doit tenir
compte d'une durée, ou simplement que l'on considére I'apparition d'un événement, les
techniques d'analyse des courbes de survies simposent. On peut méme envisager |'utilisation
des réseaux neuronaux qui semblent avoir acquis une certaine popularité. En fait, peu importe
la technique tant qu'elle respecte les données. L'essentiel est que I'estimation soit précise, valide
et reproductible. Or, quelque soient les techniques, ce sont les données qui commandent et qui
déterminent les résultats finaux compte tenu des variables disponibles. La capacité prédictive




sera parfois excellente et parfois aussi mauvaise. Un résultat empirique est que la comparaison
| des techniques montre des résultats convergents.

Dans le cadre de cette méthodologie, la question de la précision et de la validité des
informations joue un role critique. Si le probléme se limite a classer les médecins par rang de
potentiel, le probléme de scoring est relativement simple. 1l suffit que I'ordre d'importance des
médecins soit seul important. Si par contre cette évaluation sert a une tache d'optimisation, la
validité va étre déterminante. Par exemple, si I'on veut déterminer a partir de la figure 1, quels
médecins vont étre la cible d'un programme marketing donné, il est nécessaire que I'estimation
soit valide. La validité et la précision signifiant que si e nombre de prescriptions est de 11, le
score doit avoir une valeur proche, disons entre 10 et 12.

Examinons le schéma suivant : il éablit larelation entre les niveaux véritables révél és par
le pandl et les déclarations. Ici, on atrouve une loi de correspondance relativement précise qui
pallie le défaut de validité des déclarations (globalement elles multiplient par 3 laréaité!). Il est
donc indispensable de recalibrer le score aprés estimation pour le remettre a I'échelle de la
réalité.
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Figure 6 : Loi de correspondance

L'intérét d'exercer un tel contréle est indiqué dans la figure 7 qui présente les résultats
par centiles, c'est a dire en partant des médecins qui prescrivent le plus (premier centile =1%
des médecins) a ceux qui prescrivent le moins (centiéme centile). En utilisant la loi de
correspondance précédente, on compare les résultats obtenus sur le score brut et les résultats
corrigés. Dans cet exemple, on Sapercoit que la valeur brute sous-estime le degré de
concentration et diminue la variation des scores moyens. Néanmoins, les profils sont
correctement respectés et les données disponibles pour le travail d'optimisation.
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Figure 7 : Courbes de concentration et score moyen du plus fort au plus faible centile

Un tel systéme ne prend donc tout son sens que si un processus de contréle de qualité et
des procédures de redressement sont mises en place. Ce processus passe par la formation des
délégués qui doivent adopter un nouveau role, celui d'enquéteur; il se poursuit par
I'établissement de procédures de mise ajour et de controle.

Le résultat des opérations de scoring (et des corrections apportées) permet de tracer la
composition du portefedille de clients (figure 8) et de développer une analyse stratégique.

L'examen de cette carte montre d'abord que I'on ne peut pas raisonnablement lever le
volume de prescription des clients a forte part de marché (plus de 20%). La stratégie de
développement de clientéle est peu pertinente (2 moins de rechercher du cross-selling). De
plus, on observe une faible densité dans la zone du trésor de guerre, la fidélisation n'a pas de
sens encore. Compte-tenu de la contrainte du nombre de visites, deux stratégies peuvent étre
engageées : d'une part tenter d'accroitre la part de marché la ou le niveau de prescription a un
index supérieur &la moyenne (10), d'autre part éiminer les médecins visités a faible rentabilité.
Ces deux stratégies seront menées de maniere équilibrée. Les uns remplacant les autres.
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Figure 8 : Distribution de la valeur des médecins

Cest cette idée qui est poursuivie dans la figure 9. En examinant la répartition des
médecins visités et non visités par décile, des réorientations peuvent étre définies. Chaque
décile représente environ 10% des médecins, soit 1500 individus. Le décile 1 représente les
10% de médecins qui prescrivent le plus, le décile 2 les 10% suivants, etc jusgu'au décile 10
qui représente les 10% de médecins qui préscrivent le moins. On voit que si dans le premier
décile, un peu moins 25% des médecins ne sont pas visités (soit 350 individus), dans le dernier,
par contre, moins de 25% ( soit environ 300 individus) le sont encore. Ici, le programme
pourra se limiter ala substitution directe de ces deux sélections.

1009

VISITE

[Inon
EMloui

Pourcentage des médecins visités par décile

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

décile

Figure 9 : Répartition par décile des médecins visités et non visités
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A ce stade, I'anayse se limite a une classification des médecins en fonction de leur valeur.
On peut aussi vouloir simuler des plans d'action, voire méme, si e modéle de réponse donne de
bons résultats, tenter d'optimiser les programmes de visites sur un critére de profitabilité.

Dans le graphique suivant, sont représentées la part de marché dans chague centile, ainsi
que l'intensité des visites. On sapercoit ains que la force de vente fait preuve de perspicacité
puisgu'elle réalise ses meilleurs résultats et consacre le plus d'effort sur les premiers centiles.
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Figure 10 : Part de marché et fréquence de visite

Le probleme de I'optimisation consistera a déterminer si un autre profil de visite doit étre
adopté. Une premiére étape consiste a modéliser I'effet de la fréguence de visite sur la part de
marché. Cette fonction définissant ensuite une courbe de CA, correspondant a une courbe de
colt associée au niveau de fréquence de visite. On peut donc ainsi définir la fonction de profit
dont la figure 11 est une illustration. Le probléme de la maximisation est complétement défini
des lors que I'on impose quelques contraintes : la force de vente a une capacité limitée, un
maximum de visite - pour plus de développements sur I'optimisation consulter (4). Dans
I'exemple suivant, un maximum apparait sur le 46 éme centile. Seuls les 46 premiers permettent
de maximiser le profit.
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Figure 11 : Courbe des profits.

Conclusion.

Quels que soient les modes de calcul de la valeur de clientéle, on détient avec la grille de
valeur, une méthode d'évaluation des stratégies fort utile. Cette méthode peut étre utilisée de
maniére dynamique et prendre en compte les évolutions du comportement de prescription, ce
qui ouvre a la notion de vaeur actualisée. Elle a auss pour avantage de permettre des
stratégies différenciées et complémentaires.

Exploiter et explorer sont pour March (5) les deux grands domaines de la gestion. On
peut en gjouter un troisieme : abandonner. L'analyse de la valeur peut se conduire de maniére
smultanée. L'exploration consistera essentidllement a éudier la valeur des segments de
marché, I'exploitation la valeur de client. Les décisions d'allocation de ressources suivent dans
les deux cas les mémes types de décision : concentration des ressources sur les segments et les
individus qui représentent la valeur la plus grande. L'intérét principal d'une approche en terme
de valeur est que les activités d'exploration et d'exploitation peuvent étre directement et
rationnellement compareées.

L'autre intérét concerne les possibilités d'optimisation. Ayant correctement défini la
valeur de clientéle comme une espérance, on peut chercher a la maximiser. C'est le sens du
travail entrepris par certains chercheurs dans le domaine de la moddlisation. Concréetement, il
sagit de répondre ala question précise : qui doit étre visité et avec quelle fréquence?

Un troiséme enseignement de l'andyse de la valeur est d'ére fondamentalement
contextuelle. Les libertés de choix d'indicateurs et de modéles dépendent a la fois de la nature
des données détenues mais aussi du probléme envisagé. A quel terme calcule-t-on la valeur ?
Comment définit-on les probabilités ? Quelle mesure de la valeur retenir ? Mesure-t-on la
valeur d'un acte d'achat, d'un client, d'un consommateur, d'un segment ?

Par deld, la diversité des constructions de la valeur se révele cependant une méthodologie
générale qui peut se traduire concrétement par non seulement une meilleure gestion du marché
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et de la clientéle, mais auss par une évaluation de la clientele en termes dactifs. Le fichier
devient ainsi, comme la marque I'est devenue, un actif évaluable s ce n'est pas transférable.
Plus qu'un outil de gestion, la mesure de la valeur de clientéle permet de révéler de maniére
précise lavieille notion de fond de commerce.
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