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SYNTHÈSE 

 

Confronté à un contexte socio -économique instable lié aux chocs de la mondialisation, à 

lôacc®l®ration des avanc®es technologiques et de leur diffusion ainsi quôaux mutations des compo r-

tements de consommation, le commerce, comme la plupart des secteurs, est entré dans une d y-

namique de changement continu. Les distributeurs ne peuvent plus se reposer sur la consomm a-

tion de masse pour gagner des parts de march® mais sont dans lôobligation, désormais, de fabr i-

quer leur propre croissance. Ils doivent se montrer de plus en plus cr®atifs, lôinnovation apparais-

sant comme un puissant levier de compétitivité pour permettre de se démarquer dans un paysage 

fortement concurrentiel. Lôenjeu pour les entreprises repose donc sur leur capacité à produire des 

innovations commerciales proposant une valeur ajoutée en phase avec les attentes et les nouveaux 

arbitrages des consommateurs.  

 

 LA DYNAMIQUE DȭINNOVATION DANS LE COMMERCE 

Les approches classiq ues de la th®orie marketing (cf. M. Porter) ont toujours reconnu lôimportance 

de lôinnovation en termes de soutien de la dynamique comp®titive. Toutefois, ces th®ories cher-

chent ¨ expliquer lôinnovation commerciale en sôinspirant, principalement, des grandes tendances 

®dict®es dans l'industrie des produits de grande consommation. Or, quand lôindustriel doit position-

ner son produit à partir de quatre facteurs clés (prix, produit, promotion, distribution), le co m-

merce est, quant à lui, soumis à un nombre diff icilement calculable de facteurs lié s aux évolutions 

de son environnement  (révision des arbitrages de consommation, renforcement de la concu r-

renceé). Les développements récents de la théorie (cf. W. Chan Kim et R. Mauborgne et le concept 

dôinnovation-valeu r) identifient et modifient les facteurs clés essentiels de la distribution et  dés i-

gnent  d®sormais lôinnovation comme la ç pierre angulaire  » des stratégies de marché, correspo n-

dant davantage à la réalité du secteur de la distribution.  

Ainsi, si les théori es ont mis du temps ¨ consid®rer lôinnovation comme primordiale dans le com-

merce et si les différentes mesures de ce critère (relativement anciennes) conduisent largement à 

le sous -estimer (en raison dôune approche industrielle de lôinnovation), lôobservation des pratiques 

des distributeurs depuis de nombreuses années traduit une réal ité bien différente. En effet, pour 

gagner des parts de marché et conserver leurs posit ions, les acteurs nôont dôautre choix que de 

proposer en permanence des innovations comme rciales.  Soumis à des contraintes propres à leur 

secteur (évolution des arbitrages de consommation et renforcement de la concurrence), ces de r-

niers doivent se remettre en question en permanence et faire preuve dôinnovations avec des cycles 

de renouvellemen t de plus en plus courts. Ainsi, les distributeurs se doivent de mettre en place une 

ambition et des missions de long terme afin de donner un cap à suivre et une cohér ence aux diff é-

rentes stratégies. Parallèlement, i ls sont  également contraints de faire pr euve de réactivité en pr o-

posant des actions à une échéance de court terme , contrairement ¨ lôindustrie dont le raisonn e-

ment sôeffectue encore ¨ un horizon de moyen terme sur la majorit® des march®s. La force de la 

distribution se révèle alors davantage dan s sa capacit® ¨ agir dans lôurgence. 
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En outre, si le commerce, comme lôensemble des autres secteurs dôactivit®, est en constante ®volu-

tion, les forces de changement ¨ lôîuvre, au cours des derni¯res ann®es, se sont consid®rablement 

renforcées. Elles ont am orcé un important travail de refonte de la culture du secteur constituant 

ainsi un environnement encore plus favorable que pr®c®demment ¨ lô®mergence dôinnovations :  

-  Évolution  du paysage commercial   

Lô®volution du paysage commercial sôest acc®l®r®e ces derni¯res ann®es sous lôeffet de plusieurs 

facteurs. Tout dôabord, le contexte juridique a connu de nombreuses modifications qui ont entra´n® 

un flou dans les proc®dures dôautorisation dôouverture et dôagrandissement de surfaces comme r-

ciale s et ainsi encourag é le développement anarchique de grandes surfaces. Ensuite, les technol o-

gies de lôinformation et de la communication ont fait na´tre de nouveaux circuits de distribution (e-

commerce, m -commerce) et transformé en profondeur la manière de produire un service  comme r-

cial. Par ailleurs, la rapidité de diffusion de la technologie, telle que nous la vivons ces dernières 

ann®es, permet de voir plus loin. De nouvelles opportunit®s sôouvrent encore aux distributeurs, 

telles que le v -business (intégration commerciale dôune entreprise dans un univers virtuel), f-

commerce (int®gration de vraies exp®riences marchandes sociales sur facebook)é Enfin, 

lôinternationalisation du secteur sôest renforc®e ces derni¯res ann®es. Lôann®e 2011 a ®t® particuliè-

rement marquante puisquôun grand nombre dôenseignes ®trang¯res se sont implant®es sur le terri-

toire français.  

-  Évolution  du contexte sociétal  

Alors que dans les années 1960 -1970, la soci®t® se structurait autour dôune classe moyenne en 

forte expansion économique et démographique, relativement homogène dans ses valeurs, ses 

modes de vie et ses comportements de consommation, des facteurs de changement (élévation du 

niveau de vie, ouverture des fronti¯resé) apparaissent progressivement. Ces ®volutions bousculent 

les structures sociale s qui deviennent moins corrélées aux caractéristiques des cadres de pensée et 

des comportements. Ainsi, désormais, les valeurs qui sous - tendent les comportements de co n-

sommation contemporains sont lôindividualisme, la reliance, lôh®donisme, la rassurance et la d é-

fiance.  

-  Évolution  du régime de croissance  

Longtemps caractérisée par un régime de croissance dit extensif, la grande distribution repose sur 

une proposition de valeur centr®e sur le prix bas et sôadosse ¨ un back office tendu vers 

lôexploitation des effets de taille. Progressivement, les différents facteurs de croissance de ce m o-

d¯le vont sôessouffler, les grandes entreprises de distribution commen­ant ¨ buter sur le niveau 

®lev® des parts de march® et la densit® de lôappareil commercial. Le secteur se trouve face à un 

nouveau défi, celui de créer de la valeur et non plus seulement comprimer les marges. Il entre 

ainsi dans un régime de croissance dit intensif, consistant à exploiter pleinement chaque segment 

de marché. La croissance repose désormais s ur la connaissance des clients et la maîtrise des outils 

de marketing relationnel. Si aujourdôhui, lôorientation client est devenue le mot dôordre dans la 

plupart des grandes entreprises, la logique dominante reste encore celle du produit. Or les Français 

aspirent ¨ consommer diff®remment, ce qui devrait entra´ner le passage dôune ®conomie de la 

quantit® ¨ celle de la qualit®. Lôenjeu pour les distributeurs est donc de r®ussir ¨ d®placer le cur-
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seur de la transaction vers la consommation, de passer dôun commerce de précision à une logique 

servicielle  tout en maintenant un niveau de prix . Si ces derniers sont engagés dans cette direction, 

il reste encore à affiner les modèles économiques.  

 

 QUELS SONT LES BESOINS DES CONSOMMATEURS SATISFAITS PAR LES INNOVATIONS COMMERCIALES EN 

2011 ?1 

Une grille dôanalyse des innovations commerciales a ®t® mise au point en identifiant vingt besoins 

des consommateurs regroupés en cinq thèmes. Un système de notation permet de mesurer le d e-

gré de développement de chaque innovation et ainsi de produire une échelle de valeur des innov a-

tions commerciales mises en îuvre. Parmi les cas recens®s, lôensemble des cinq thèmes  de co n-

sommation semble avoir été pris en compte par les distributeurs. Tous sont représentés de m a-

nière sensiblement équivalente, traduisant la volonté et la capacité des acteurs du secteur à r é-

pondre le mieux possible aux attentes des consommateurs.  

 

Répartition globale des tendances de consommation   
dans les innovations commerciales en 2011  

 

Plus précisément, il apparaît que les innovations commerciales, dans leur ensemble, mettent 

lôaccent sur la volont® des distributeurs de permettre aux consommateurs de vivre une exp®rience 

dôachat particuli¯re autour de lôenseigne ou de la marque. La notion de plaisir, lôorganisation 

dô®v®nements exceptionnels et lôutilisation des nouvelles technologies sont donc les trois crit¯res 

les plus représentés. Par ailleurs, la fidélisation constitue également une préoccupation majeure 

des distributeurs, les França is étant de plus en plus volatiles et zappeur. Ce critère est ainsi explo i-

t® par un grand nombre dôinnovations commerciales (plus de 75%). Enfin, le contexte ®conomique 

a poussé les acteurs du secteur à proposer de nombreuses innovations permettant aux con somm a-

                                                

1
 Cette partie sôappuie sur la mati¯re collect®e par les ®tudiants du Master ç Distribution & Relation Client  » de 

lôUniversit® Paris-Dauphine dans le cadre de lôObservatoire des innovations commerciales.  
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teurs de r®aliser des ®conomies. La proposition de bons plans, dôachats malins ou de promotions 

est donc très courante en 2011.  

Si lôensemble des secteurs sôappuie en moyenne sur les mêmes tendances de consommation, 

quelques dis parités existent tout d e même. E n reprenant les données par innovation et par se c-

teur, le graphique suivant met en évidence les écarts de positionnement des secteurs étudiés en 

fonction du degr® dôinnovation (calcul® ¨ partir des notes obtenues globalement par secteur) et du 

nom bre de besoins satisfaits par les innovations commerciales.  

 

Posi tionnement des secteurs pour lôinnovation commerciale en 2011, 
en termes de degr® dôinnovation et de tendances satisfaites 

 

Guide de lecture  : En abscisse, on donne le nombre de tendances couvertes par les innovations. En ordonné, le 
degr® dôinnovation refl¯te le poids des innovations commerciales au travers de la grille des attentes des con-
sommateurs. La dimension des ellipses est fonction de la dispersion des innovations commerciales auto ur des 
deux valeurs moyennes caractérisant le secteur  : la majorit® des innovations de lôalimentaire couvrent entre 11 
et 18 tendances (en moyenne 14,5) et ont un degr® dôinnovation compris entre 1,35 et 1,75 (en moyenne 
1,54).  

 

Lôalimentaire se d®tache des autres secteurs par un nombre important de tendances exploitée s -  

15 en moyenne  -  avec certains concepts  allant jusquô¨ 18 (pour 20 tendances analys®es, soit un 

niveau proche du maximum ). Il est talonné de près par les services financiers, qui affichen t un 

degr® dôinnovation comparable en moyenne (mais avec un plus grande niveau de dispersion), avec 
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un peu moins de tendances couvertes. A lôinverse, les innovations commerciales du luxe sont parti-

culièrement concentrées sur un nombre limité de tendances ( 8 en moyenne), et ont un degré 

dôinnovation moyen de 1,1. La taille des nuages de points donne une information suppl®mentaire 

en termes de dispersion autour de la moyenne pour chaque secteur. Ainsi, les innovations co m-

merciales dans le luxe sont particuliè rement concentrées sur un nombre limité de besoins , ratt a-

chés à  lôh®donisme comme nous lôavons vu pr®c®demment. 

 

 LES INNOVATIONS COMMERCIALES TIENNENT-ELLES COMPTE DES CHANGEMENTS DE COMPORTEMENT DES 

CONSOMMATEURS ? ANALYSE SUR LA PÉRIODE 2009-2011 

Les tra vaux de recherche de Hebel, Siounandan et Lehu édé [2009] nous permettent dôidentifier les 

différents impacts de la crise sur le comportement des consommateurs  :  

-  Impacts conjoncturels  : recherche de prix bas, retour à la simplicité et aux plaisirs a c-

cessib les.  

-  Impacts structurels  : renforcement de la tendance qui vise à la réalisation de soi au 

travers de la consommation. Cette dernière apparaît ainsi sous de nouvelles formes  : la 

consommation engagée, la consommation fonctionnelle, la coproduction ou encor e la 

consommation dématérialisée.  

Lôanalyse de lô®volution des innovations commerciales sur lôensemble de la p®riode 2009-2011 

montre que les distributeurs ont su faire preuve dôadaptation et de r®activit®. Les changements 

opérés au cours de ces trois dern ières années sont significatifs des mouvements de fond qui illu s-

trent les orientations adoptées par la distribution pour répondre aux attentes de ses clients  :  

-  Les innovations produites privil®gient lôh®donisme depuis 2009, avec une utilisation des 

nouvell es technologies qui gagnent du terrain.  

-  On observe une progression r®guli¯re de lôindividualisme / singularisme, avec un r¹le 

de plus en plus important accordé au conseil et à la personnalisation.  

-  En revanche, il faut souligner une orientation à la baisse pour la rassurance et la r e-

liance.  

 

Toutefois, en raisonnant à un niveau plus fin, c'est -à-dire en termes dôattentes des consomma-

teurs, des écarts, entre les attentes exploitées par les innovations commerciales et les attentes 

réelles des consommateurs  (en quêtes annuelles Consommation du CRÉDOC) , peuvent apparaître. 

La représentation graphique suivante permet de visualiser les forces et les faiblesses des innov a-

tions commerciales 2011 en termes de réponse aux attentes des consommateurs.  
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Forces et faiblesses  des innovations commerciales  
en termes de réponse aux attentes des consommateurs  

 

*Les besoins «  éthique/commerce équitable  » et «  générosité  è sont dissoci®s dans lôenqu°te annuelle sur les 
attentes des consommateurs.  

** Dans cette même enquête, les cr itères «  fabriqué localement  » et «  fabriqué sur le territoire national  » sont 
également dissociés.  

*** Dans notre ®tude, le besoin en nouvelles technologies peut °tre satisfait par lôutilisation dôune nouvelle 
technologie dans le parcours dôachat et/ou par un produit qui comporte une innovation technologique. En r e-
vanche, lôenqu°te annuelle sur les attentes des consommateurs se limite au produit. 

Guide de lecture  : Lôattente en termes de s®curit® arrive en t°te des attentes des consommateurs (crit¯re assez 
ou très important pour 85% des consommateurs), pourtant elle est loin de représenter le critère le mieux e x-
ploité par les innovations commerciales (seulement 4,5% des points attribués).  

 

Quatre positionnements ont pu être distingués :  

- les attentes qui on t un rôle déjà stratégique et qui peuvent être considérées comme des 

« incontournables  » : on retrouve «  lôachat malin », «  lôimage de marque » et «  la gar an-

tie  » ;  
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- les attentes à développer  : le «  fabriqué localement ou sur le territoire national  » ainsi que 

les attentes en matière de «  commerce équitable et éthique  » ; «  la sécurité  » reste ég a-

lement très présente dans les attentes des consommateurs  ;  

- les attentes un peu moins présentes chez les consommateurs (signal faible) et pour le s-

quelles il convient  aux enseignes de maintenir une veille quant à leur évolution  : «  la gén é-

rosité  » et la dimension «  responsable / impact écologique  » ;  

- les attentes bien exploitées par les distributeurs qui vont même au -delà  : «  les nouvelles 

technologies  ».  
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INTRODUCTION 

 

Apr¯s plusieurs d®cennies de hausse du pouvoir dôachat et dôacc¯s massif ¨ la consommation de 

produits qui ont porté la croissance du commerce, ce dernier doit affronter un contexte moins fav o-

rable et faire f ace aux mutations récentes qui sôop¯rent au sein de lô®conomie.  

Tout dôabord, le pouvoir dôachat effectif des Français nôaugmente plus gu¯re, les ®carts de revenu 

semblent se creuser et  lôinqui®tude envers lôavenir augmente. Les turbulence s financières et les 

craintes sur les dettes souveraines en Europe ont émoussé la confiance des consommateurs, une 

confiance encore ®prouv®e par les politiques ®conomiques dôaust®rit® mises en place dans la plu-

part des pays européens pour tenter de re dress er les finances publiques. Dans le même temps, les 

budgets des ménages sont sollicités par des postes de dépenses peu ou pas  com pressibles ( éne r-

gie , loyer é) ou davantage  valorisées ( communication , santé é). La protection sociale, lôavenir des 

enfants et le pouvoir dôachat forment le trio de tête d es préoccupations, entraînant les consomm a-

teurs à radicaliser leurs arbitrages entre  :  

-  Dôune part, la consommation et lôépargne  : en 2011, le taux dô®pargne des Fran­ais a 

atteint 16,8% de leur revenu disponible bru t (contre 16, 1% en 2010 ) , un taux inédit 

depuis 1982. La France figure parmi les pays dôEurope qui ®pargnent  le plus et cette 

tendance pourrait  se poursuivre en 2012 avec la hausse du chômage qui devrait pou s-

ser les consommateurs à se constituer une épargne de précaution.  

-  Dôautre part, les différents postes de consommation  :  les dépenses «  plaisir  » (sorties, 

habillement) sont les premi¯res victimes de lôaust®rit® ; elles sont sacrifiées en priorité 

si n®cessaire. Dôautres d®penses peuvent °tre relativement facilement revues à la 

baisse (se d®placer moins, ®conomiser lô®nergie, rogner sur la diversit® et la qualit® des 

produits alimentairesé), mais ces restrictions ont un impact immédiat en termes de 

qualité de vie. Ainsi, des pans entiers de la consom mation sont sacrifiés pour rendre 

possibles dôautres d®penses (t®l®phonie mobile, internet, sant®é). Le numérique et les 

NTIC ont suscité  le bouleversement le plus important depuis 35 ans dans les budgets 

de consommation des ménages.  

Ensuite , confrontés à un contexte socio économique instable lié aux chocs de la mondialisation, à 

lôacc®l®ration des avanc®es technologiques et de leur diffusion, ainsi quôaux mutations des compor-

tements de consommation, le commerce , comme la plupart des secteurs , est entré dans  une d y-

namique de changement continu. Aujourdôhui :  

-  le consommateur est devenu zappeur, exigeant et stratège, ce qui traduit  des  mut a-

tions sociétales profondes  ;  

-  le succès toujours grandissant du e -commerce modifie les mod alités de la relation ma r-

chande  ;  

-  lôarriv®e de nouveaux acteurs innovants et comp®titifs issus des pays ®trangers ren-

force lôintensit® de la concurrence. 
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Par conséquent, à  lôheure où les comportements et les attentes des consommateurs semblent év o-

luer de manière accélérée, où la création d e nouveaux concepts commerciaux fait émerger un 

commerce de précision qui mine la viabilité des formats généralistes issus de la précédente révol u-

tion commerciale , o ½ lôinternet impose des stratégies cross -canal  et de nouvelles formes de rel a-

tions avec les  clients, les distributeurs ne peuvent plus se reposer sur la consommation de masse 

pour gagner des parts de marché , mais sont dor®navant dans lôobligation de fabriquer leur propre 

croissance. La mise en place de  stratégies efficaces pour stimuler et inven ter de nouvelles  façons 

dôacheter et de créer de nouvelles valeurs ajoutées fonctionnelles ou émotionnelles  devient alors  

essentielle . Les distributeurs doivent se mon trer de plus en plus créatifs, l ôinnovation apparaissant  

comme un puissant levier de compétitivité pour permettre  de se démarquer dans un paysage fo r-

tement concurrentiel.  

Lôenjeu pour les entreprises repose donc sur leur capacité à produire des innovations commerciales 

proposant une valeur ajoutée en phase ave c les attentes et les nouvea ux arbitrages des conso m-

mateurs, ce que le présent rapport va sôattacher à évaluer pour les années 2009, 2010 et 2011 . 

Lôobjet de cette recherche consiste ®galement ¨ déterminer les tendances ¨ lô®gard desquelles les 

distributeu rs devront  maintenir une veille active, celles qui  ne sont pas assez  exploitées au regard 

de la demande actuelle, celles qui apparaissent comme incontournables ou encore celles qui const i-

tueront  demain un axe de développement  majeur . 

La première partie de ce rapport vise ¨ appr®hender la dynamique dôinnovation ¨ lôîuvre dans le 

commerce. Dans une première section, nous reviendrons sur les apports théoriques pour définir 

lôinnovation et ses diff®rentes typologies, et déterminer l ôimportance de son rôle dans le secteur 

spécifique  du  commerce . Dans la seconde  section, nous nous intéresserons aux mutations à 

lôîuvre dans le commerce depuis quelques ann®es ï évolutions du paysage commercial, du co n-

texte sociétal et des mo dèles économiques ï qui créent l es conditi ons favorables ¨ lô®mergence 

dôinnovations et influencent directement les choix des entreprises en termes de positionnement 

stratégique.   

La seconde partie, à visée plus opérationnelle, consi ste ¨ ®tudier lôad®quation des innovations 

commerciales aux besoi ns des consommateurs , en sôappuyant sur la mati¯re collect®e par les ®tu-

diants du Master «  Distribution & Relation client  » d e lôUniversité Paris -Dauphine  dans le cadre des 

Trophées SCOPS 2. Le CRÉDOC a une longue exp®rience dans lôidentification des attentes et des 

nouveaux comportements des consommateurs. Nous nous appuierons sur cette connaissance -  

dans le prolongement du Cahier de Recherche du CRÉDOC en 2010 sur la vision des acteurs du 

monde de l a distribution qui anticipent une «  orientation client  » de leur management -  pour mieux 

évaluer les tendances des innovations commerciales et mettre en avant le rôle du consommateur 

final dans la mise au point de ces innovations. Ainsi, a près avoir précis é la méthodologie employée, 

nous dresserons un  portrait  des innovations commerciales en 2011 avant de réaliser une analyse 

en dynamique sur la période 2009 -2011.  

                                                

2
 Ev®nement organis® par lôUniversit® Paris-Dauphin e pour élire les meilleures innovations commerciales. Ces 

derni¯res sont class®es en cinq cat®gories qui sont ¨ lôorigine du sigle SCOPS (Services, Concepts, Op®rations 
promotionnelles, Programmes de fidélisation, Stratégies de relation client).  
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Nous conclurons ce tte étude sur  un bilan de lôexploitation des différentes tendances de conso mm a-

tion par les distributeurs , à travers leurs innovations commerciales , afin de détecter  les pistes à 

développer  ¨ lôavenir. 
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1.1 Définition ÄÕ ÃÈÁÍÐ ÄÅ ÌȭïÔÕÄÅ 

Lôinnovation commerciale ®tant au cîur de notre ®tude, il convient, dans un premier temps, de 

préciser sa définition. Les analyses en mati¯re dôinnovation ont ®t® nombreuses depuis les travaux 

fondateurs de Schumpeter (cf. pr ocessus de destruction cr®atrice). Lôobjectif de notre rapport 

nô®tant pas de dresser un ®tat de lôart du processus dôinnovation, mais de comprendre et dôanalyser 

la dynamique dôinnovation ¨ lôîuvre dans le secteur de la distribution , nous nous limiterons à la 

d®finition g®n®rale de lôinnovation retenue dans la plupart des travaux qui tentent de la mesurer, 

avant  dô®tudier les différents types dôinnovation qui peuvent °tre distingu®s dans le domaine d u 

commerce . 

1.1.1 Définition générale et typologie des innovations selon leur nature 

 UNE DÉFINITION DE RÉFÉRENCE : LȭINNOVATION SELON LE MANUEL Dȭ/SLO 

Les travaux de lôOCDE (cf. Manuel dôOslo3) apparaissent comme une référence en matière 

dôanalyse et de mesure de lôinnovation. Cependant, leur analyse fut longtemps bornée aux seuls 

contenus scientifiques et technologiques (innovations de produit et de proc®d® dans lôindustrie). 

Or, dans un environnement concurrentiel de plus en plus tendu et face ¨ lôacc®l®ration du change-

ment technologique ainsi quôaux ®volutions en termes de tendances de consommation, lôactivit® 

dôinnovation fait d®sormais appel ¨ « un ensemble de processus complexes, organisationnels, rel a-

tionnels et cognitifs  »4. Ces processus affectent lôensemble du syst¯me productif. Lôentreprise ®vo-

lue dan s un espace o½ interagissent dans la dur®e des acteurs de la recherche, de lôindustrie et de 

la formation, mais aussi ses partenaires et ses clients, ses fournisseurs et ses financeurs. Dans c e 

contexte, les relations de co production (avec les fournisseurs  ou les clients) se sont multipliées. La 

derni¯re version du manuel dôOslo (2005) permet dôint®grer ces ®volutions r®centes. Lôinnovation 

est alors définie comme « la mise en îuvre dôun produit (bien ou service) ou dôun proc®d® nou-

veau ou sensiblement amél ior®, dôune nouvelle m®thode de commercialisation ou dôune nouvelle 

m®thode organisationnelle dans les pratiques de lôentreprise, lôorganisation du lieu de travail ou les 

relations extérieures.»  La distribution devient ainsi un lieu dôapplication de lôinnovation quôil con-

vient de cerner.  

 ,ȭINNOVATION COMMERCIALE : UNE INNOVATION DITE NON TECHNOLOGIQUE 

Lôacc®l®ration du changement technologique dans un contexte de mondialisation des ®changes et 

dôintensification de la concurrence pousse les entreprises, et ce quel que soit leur secteur,  à int é-

grer cette dynamique de changement continu. Ceci se traduit notamment par la multiplication des 

innovations dites non technologiques qui se manifestent par la mise en îuvre dôune nouvelle mé-

                                                

3
 OCDE [2 005] . 

4
 Detrie [2005], p.528.  
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thode dôorganisation ou de commercialisation. Lôinnovation organisationnelle peut concerner les 

pratiques de lôentreprise, lôorganisation du lieu de travail ou les relations ext®rieures de 

lôentreprise. Elle se traduit alors par la mise en place de bases de donn®es, de formations du per-

sonnel, de syst¯mes de gestion de la cha´ne de production ou dôapprovisionnement, ainsi que de 

systèmes de gestion de la qualité. La mise en place de systèmes de production intégrant les ventes 

et la production ou de nouvelles m®thodes dôint®gration avec les fournisseurs illustre  également ce 

type dôinnovation. Lôinnovation commerciale , également  nommée « innovation marketing  », peut 

se traduire par des changements significatifs de la co nception ou du conditionnement en termes de 

forme et dôaspect, de design, ou même de goût. Elle peut également se manifester par la mise en 

place de nouveaux circuits de vente ou de nouvelles m®thodes de pr®sentation, dôexposition, ou de 

promotion (nouveau type dôemballage, nouveau logo, carte de fid®lit®, etc.).  

Toutefois,  cette typologie ne permet pas de prendre en compte la tendance à se succéder des diff é-

rents types dôinnovation suivant les stades dô®volution de la demande ou de la technologie (Aber-

nathy & Utterback, 1978). Les récents travaux du GREQAM 5 rappellent, en e ffet, que les différents 

types dôinnovation, les conditions de la concurrence et la structure dôorganisation interagissent et 

sont étroitement liés. Par ailleurs, une vision dynamique mettant en rapport les innovations pa s-

sées des firmes et leur capacité a ctuelle dôinnovation est aussi n®cessaire du fait de la nature cu-

mulative des connaissances (Cohen & Levinthal, 1989).  

Le processus dôinnovation est tr¯s complexe et les travaux sont nombreux ¨ tenter de d®finir ses 

caractéristiques et ses déterminants , et ce dans  de multiples domaines dô®tudes (management, 

strat®gie, th®orie des organisations, ®conomie de lôinnovationé). Le présent rapport vise à dresser 

un ®tat des lieux de lôinnovation dans le commerce ¨ travers son r¹le strat®gique, ses principales 

for mes et les te ndances de consommation quôelle exploite, et non pas à définir  le processus même 

dôinnovation. Ainsi, nous privil®gierons lôapproche marketing qui sôattache ¨ analyser lôinnovation 

comme un vecteur de différenciation et de création de valeur d ans un environnement concurrentiel.  

1.1.2 Typologie des innovations commerciales 

Lô®tude de lôinnovation et de ses diff®rentes formes dans le commerce ne sôest faite que tardive-

ment en comparaison aux autres secteurs. Toutefois, sur la dernière décennie, les mutations o b-

servées au sein du commerce ont conduit différents analystes à proposer une typologie spécifique 

aux activités commerciales. Nous ne cherchero ns pas à être exhaustifs en matière de définitions et 

de typologies de lôinnovation. En effet, s ôagissant dôanalyser le d®veloppement de lôinnovation 

commerciale au regard des attentes des consommateurs, s eules les typologie s jugées pertinentes 

dans le cadre de notre analyse  (cf. partie 2 ) seront présentées ici. Nous nous appuierons nota m-

ment sur les travaux de Dupuis  [2001] , Gallouj  [2007]  et Choukroun  [2012] . 

 TYPOLOGIE DE DUPUIS (2001) 

Bas®e sur des donn®es dôenqu°tes ainsi que sur les travaux de nombreux experts (®conomistes, 

spécialistes du market ingé), la typologie de Dupuis distingue quatre types  dôinnovation commer-

                                                

5
 GREQAM [2011].  
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ciale  :  les innovations de concept, de flux, dôorganisation et de relation. Côest cette typologie qui a 

®t® retenue pour diff®rentes enqu°tes de lôINSEE visant ¨ mesurer le poids de lôinnovation dans le 

commerce.  

 
Les 4 types dôinnovati on commerciale selon Dupuis

6
 

-  Les innovations de concept peuvent conf®rer ¨ lôentreprise innovatrice un avantage concurrentiel au 

niveau de lôinterface consommateur (point de vente, ®cran, catalogue). 

-  Les innovations de flux touchent aux relations verti cales dans la filière (flux physiques, flux fina n-

ciers et flux dôinformation) et visent ¨ r®duire les co¾ts ou ¨ cr®er une plus grande valeur ajout®e 

avec des moyens égaux ou inférieurs.  

-  Les innovations organisationnelles concernent notamment les structu res de fonctionnement des e n-

treprises. Ainsi, en son temps, la franchise a constitué comme le succursalisme une innovation 

dôorganisation. Apparaissent ®galement de nouvelles formes organisationnelles combinant franchise 

et succursalisme.  

-  Les innovations  relationnelles modifient la nature des liens entre acteurs de la filière  ;  côest le cas 

des Market Places qui, à terme, remettent en cause les réseaux fournisseurs/distributeurs en les gl o-

balisant.  

 

Ces innovations sont conditionn®es par lô®volution de lôenvironnement (aussi bien technologique 

que juridique). La combinaison (ou mix) de ces quatre types dôinnovation est alors nomm®e inno-

vation architecturale . Dupuis distingue par ailleurs  la dimension back office de la dimension front 

office. Il prend ainsi  les exemple s de Wal -Mart et Carrefour, le premier illustrant une architecture 

innovante dominée par le back office (innovations de flux et dôorganisation), tandis que le second 

se serait montré plus innovateur au niveau du front office (innovations de con cept).  

 
Figure 1  : Architecture de lôinnovation commerciale 

 

Source  : Dupuis  [ 2001 ]  

 

                                                

6
 Dupuis [2002 ] . 
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Dupuis poursuit son analyse e n sôappuyant sur les travaux de Badot et  Cova, Chain, Moati,  Volle. Il 

parvient à dégager différents axes de lôinnovation commerciale qui sôarticulent autour de deux 

pôles  :  la création de valeur  et la segmentation, voire la personnalisation de masse (cf.  annexe 1 ). 

Il souligne ainsi lô®volution du r¹le de la distribution. Cette derni¯re nôest en effet plus limitée à son 

r¹le dôinterm®diaire :  « elle ne vend plus des produits mais des concepts de vente  » (Dupuis, 

1998). Nous ®tudierons plus pr®cis®ment les changements ¨ lôîuvre au sein du commerce dans 

notre prochain  chapitre . 

 LIMITES DE LA TYPOLOGIE DE DUPUIS ET FORMES DȭINNOVATION PROPOSÉES PAR GALLOUJ 

Gallouj  [2007]  expose les limites dôune telle approche. Notamment, de multiples recoupements ont 

été constatés entre les catégories proposées. En effet, si les innovations architecturales sont une 

combinaison cohér ente de toutes les autres dimensions, il peut en °tre de m°me pour lôinnovation 

de concept qui repose ®galement sur un mix des autres cat®gories dôinnovations ou encore 

lôinnovation organisationnelle qui peut °tre assimil®e ¨ une combinaison dôinnovations de flux.  

Ainsi,  Gallouj va sôappuyer plus précisément sur le modèle de d en Hertog et Brouwer (2000) qui 

permet  notamment de prendre en compte les interactions entre les diff®rents types dôinnovation 

(cf. modèle à quatre dimensions  en annexe  1)  pour propos er une typologie plus fine . Le modèle 

recense q uatre formes dôinnovations commerciales :  

-  un nouveau concept (correspondant à une nouvelle idée ou une nouvelle façon 

dôorganiser la réponse à un problème)  ;  

-  une nouvelle interface client  ;  

-  un nouveau système  de distribution (ou de servuction)  ;  

-  une  option technologique . 

Les auteurs illustrent ces différentes dimensions en proposant de multiples exemples (cf. annexe 

2). Ils précisent que , dans la réalité, la majorité des innovations commerciales sont des combina i-

sons de concept, de technologie, et dôorganisation. Ils t®moignent ®galement du r¹le du consom-

mateur final dans la mise au point de ces innovations.  

Gallouj sôest bas® sur cette analyse ainsi que sur diff®rentes ®tudes et donn®es dôenqu°tes pour 

proposer la typologie  des innovations suivante.  

L¨ encore lôauteur pr®cise que les interactions sont tr¯s fortes entre les diff®rents types 

dôinnovation. Selon lui, les nouvelles formes de distribution (nouveaux concepts ou encore no u-

veaux formats de magasin) constituent une dimension intégratrice ou combinatoire de la plupart 

des autres formes. La dimension technologique occupe un rôle transversal, tandis que les m é-

thodes de vente peuvent in corporer ou non des nouvelles technologies, tout comme les nouveaux 

concepts, les nouveaux produits et services ainsi que les nouveaux process. Il ajoute également 

que lôapplication et lôutilisation de nouvelles technologies peuvent, par exemple, aboutir ¨ de no u-

veaux process.  
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Typologie des innovations selon Gallouj  

5ƻƳŀƛƴŜǎ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ 9ȄŜƳǇƭŜǎ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ 

Nouvelles méthodes de vente La distribution ou vente automatique et les magasins-
robots 

La télévente ou le téléachat 

Le supermarché à domicile 

Nouveaux concepts ou nouveaux formats de magasin Grand magasin 

Magasin populaire 

Supérette 

Supermarché 

Hypermarché 

Grande surface spécialisée 

Hard discounter 

Spécialiste alimentaire 

Boutique spécialisée non alimentaire 

Nouveaux produits et nouveaux services distribués dans 
et par le magasin (innovation de marché) 

Nouveaux produits - nouveaux rayons (micro-
informatique, téléphonie, paramédical, billetterie, jardi-
ƴŀƎŜΧύ 

{ǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŘΩŜǎǎŜƴŎŜ 

{ŜǊǾƛŎŜǎ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎ όŎŀǊǘŜǎ ŘŜ ŎǊŞŘƛǘΧύ 

Agences de voyage 

Nouveaux produits et nouveaux services (mis au point 
par les distributeurs ou à leur initiative) 

Marques propres 

Produits génériques 

aŀǊǉǳŜǎ ŘΩŜƴǎŜƛƎƴŜǎ 

bƻǳǾŜŀǳȄ ǇǊƻŎŜǎǎ όƻǳ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
Ŝǘ ŘŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘύ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘΩǳƴ même format 

Juste à temps 

Cercles de qualité 

Normes de type ISO 

bƻǳǾŜŀǳȄ ǇǊƻŎŜǎǎ όƻǳ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
et de fonctionnement) externes 

Constitution de méga-ŎŜƴǘǊŀƭŜǎ ŘΩŀŎƘŀǘ 

tǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘΩƛƴǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ 
chaîne logistƛǉǳŜ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ όƛƴŦƻǊƳa-
ǘƛǉǳŜΣ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ƘǳƳŀƛƴŜǎΣ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴΧύ 

Applications et utilisations de nouvelles technologies (à 
ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘΩǳƴ ƳşƳŜ ŦƻǊƳŀǘ ƻǳ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ 
ς clients, fournisseurs, autres magasins  ς du format 
considéré) 

Machines-outils 

PAO, CAO 

Services en ligne, e-commerce 

Technologie améliorant la chaîne du froid 

Bornes interactives 

Self-scanning 

Source  : Gallouj  [ 2007 ]  

 

 LES 7 DOMAINES-CLÉS DE LȭINNOVATION : LE POINT DE VUE DȭUN EXPERT EN PROBLÉMATIQUES DE 

DISTRIBUTION (M. CHOUKROUN) 

Nous avons choisi ici de présenter la typologie proposée par M. Choukroun qui b®n®ficie dôune vi-

sion plus pratique et plus pragmatique du secteur de la distribution. Il propose ainsi «  une défin i-

tion bien plus large de lôinnovation, une acception qui serait liée à une notion plus humaniste  »7. Il 

d®finit lôinnovation dans la distribution comme ®tant ç li®e ¨ tout ce qui permet dôapporter un pro-

                                                

7
 Choukroun [2012].  
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gr¯s ¨ lôhomme dans sa fa­on dô°tre, de vivre et dô®changer ».  Ainsi, selon lôauteur, outre le prix 

qui demeure lôun des facteur s-clés de succès pour les acteurs de la distribution, les petites entr e-

prises indépendantes comme les plus grands groupes doivent sans cesse innover en jouant sur les 

7 domaines -clés suivants  :  

 
Les 7 domaines - clés de lôinnovation du distributeur selon Choukroun [2012]  

-  Le produit  :  L'enseigne met sans cesse à la disposition de ses clients des produits qui doivent su r-

prendre par leur originalité, leur utilisation, leur niveau de prix.  

-  Le concept  :  Un magasin, un s ite I nternet ou un centre commercial, sont revisités régulièrement 

pour être réinstallés dans la modernité. On utilise régulièrement les termes de "remodeling", "redes i-

gning" et "refurbishment" pour marquer l'importance de revoir complètement le concept.  

-  Lôanimation : C'est peut -être un des domaines où l'innovation est la plus forte et la moins chi f-

frable. L'inventivité des distributeurs est sans limite pour faire sans cesse revenir des clients forc é-

ment infidèles : prix, jeux, cadeaux, primes, anniversai res, réouvertures, soldes, promotions, d é-

monstrations, dégustations, défilés, flashmobs.  

-  Le lien client  : La révolution de l'Internet et du 2.0 a apporté à la distribution cet outil essentiel qui 

lui manquait pour créer des relations individuelles avec ses millions de clients. De la carte de fidélité 

aux blogs, aux tchats et aux communautés, le commerce social se développe au rythme du web. De 

nouv elles initiatives sont prises chaque jour par les enseignes, à tel point qu'il est difficile d'en suivre 

le déroulement. Le distributeur s'est fortement saisi de cette opportunité créée par la technologie et 

par un nouveau monde qui a besoin de se "re - lier " . 

-  Le mod¯le dôorganisation : Le choix des structures et la façon de les faire évoluer recouvrent des 

domaines en innovation permanente dans la distribution : structures intégrées centralisées ou déce n-

tralisées, structures de franchis e et groupements du commerce associé  liés pour tout ou partie à 

l'enseigne, capitaux familiaux, capital - risque ou appel au marché.  

-  La roue de la productivité  :  Cela recouvre l'ensemble des outils que développe la distribution pour 

agir sur cinq axes essentiels  qui consisten t à réduire les attentes clients (fluidification des passages 

aux caisses), augmenter le service client (fidélisation), atteindre les zéros rupture (chaîne logistique), 

mesurer les rentabilités à la famille de produits (contrôle de gestion) et garantir des  résultats et des 

réalisations en phase avec les budgets  (rentabilité et prévisions).  

-  La relation  :  Au-delà de la négociation, forcément dure car le rapport de forces entre industriels et 

distributeurs est complexe à équilibrer, de nouvelles actions de p artenariat sont sans cesse testées. 

Des expériences de partage et de coopération sont mises en place da ns des domaines aussi variés 

que la chaîne logistique et la traçabilité des produits, le merchandising, les actions de communication 

ou encore les échang es de données.  

 
Cette approche r®cente de lôinnovation dans la distribution permet une meilleure prise en compte 

des problématiques actuelles rencontrées  par les entreprises du secteur, notamment en termes 

dôint®gration des nouvelles technologies (aussi bi en dans la conception des produits que dans la 

relation avec le client) et de logique  de co production qui répond à une demande de plus en plus 

exigeante en termes de personnalisation des produits.  Les typologies elles -mêmes ont ainsi évolué 

au cours de la dernière décennie , accompagnant la volonté et la nécessité pour les acteurs de la 

distribution de mieux structurer leur strat®gie dôinnovation. Cette évolution se retrouve également 

à travers les différents  travaux dôexperts de lôanalyse marketing qui trad uisent la montée du rôle 

strat®gique de lôinnovation. 
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1.2 Innover pour se différencier  

Il sôagit ici dô®tudier le renforcement du r¹le de lôinnovation en mati¯re de strat®gie de diff®rencia-

tion à travers les principales approches marketing. En effet, si les ap proches classiques reconnai s-

saient son importance en termes de soutien de la dynamique compétitive, les développements 

récents la considèrent  désormais comme la «  pierre angulaire  »8 des stratégies de marché.  

1.2.1 Intensification de la concurrence, réduction du cycle de vie du produit : multiplier 

les adjacences pour faire face à la concurrence 

Les approches classiques distinguent deux mod¯les oppos®s en mati¯re dôinnovation : rupture ou 

amélioration incrémentale. Alors que le premier est à la fois rare et risqu ® pour lôentreprise et vient 

bouleverser un marché en répondant à un besoin ignoré jusque - là par les clients eux -mêmes, le 

second consiste simplement ¨ identifier des am®liorations possibles de lôoffre existante. Lors dôune 

enquête réalisée en 2006 auprès de 250 multinationales, Lamure et Garnier 9, du  cabinet Bain & 

Company , ont soulign é que trois dirigeants sur quatre sôinqui®taient du raccourcissement rapide 

des cycles de vie des produits et trois sur cinq sôalarmaient de lô®mergence de nouveaux concur-

rents ¨ lô®chelle mondiale, les obligeant ¨ acc®l®rer le renouvellement de leur offre. Afin de 

sôadapter ¨ cette dynamique du changement continu, certaines entreprises tentent de d®velopper 

un flux  permanent dôinnovations. Pour ce faire, elles vont multipl ier ce que les auteurs  défini ssen t 

comme des «  adjacences  ». En effet, selon le cabinet, « la majorité des innovations ne sont pas le 

fruit de coups de g®nie ou de marketing, mais d®coulent dôune recherche syst®matique de progr¯s 

dôextension ¨ partir du cîur de métier en explorant des segments de clients ou en développant de 

nouvelles technologies  ».  

 
Figure 2  : Les quatre mod¯les dôinnovation selon Lamure et Garnier ( Bain & Company )  

 

Source  : Lamure et Garnier [2006]  

                                                

8
 Chan Kim et Mauborgne [2005].  

9
 Lamure et Garnier [2006].  
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Le schéma ci -dessus permet dôillustrer cette approche ¨ travers deux dimensions : le degré de 

nouveauté pour le marché et le degré de nouveauté pour l'entreprise. Il  distingue ainsi quatre m o-

dèles. Les deux extrêmes (innovations de rupture et incrémentale) corresponde nt aux modèles 

classiques. Lôadjacence march® consiste pour l'entreprise ¨ tenter une perc®e en dehors de ses 

marchés traditionnels , en s'appuyant sur ses actifs et compétences, tandis que l'adjacence pr o-

duit/technologie se fait, pour sa part, sur les marc hés proches, voire actuels, de l'entreprise, mais 

au travers de nouvelles technologies et compétences.  

Lôinnovation apparait donc comme un r®el vecteur de comp®titivit® dans un environnement concur-

rentiel de plus en plus saturé. Certains auteurs vont même lui accorder un rôle central en défini s-

sant un nouveau mod¯le o½ le positionnement strat®gique des entreprises d®passe lôaxe 

prix/diff®renciation puisquôil se doit dôembl®e de combiner différenciation et réduction des coûts. 

Chan Kim et Mauborgne  [2005]  ont ainsi identifi® ce quôils appellent la Strat®gie Oc®an Bleu qui 

permettrait ¨ lôentreprise de sôaffranchir des contraintes de son march® (d®fini comme ç lôoc®an 

rouge de la concurrence  »).  

1.2.2 ,ȭÉÎÎÏÖÁÔÉÏÎ ÄÁÎÓ ÌȭÁÒÂÉÔÒÁÇÅ ÃÌÁÓÓÉÑÕÅ ÃÏĮÔȾÄÉÆÆïÒÅÎÃÉÁÔÉÏÎ : unÅ ÓÏÕÒÃÅ ÄȭÁÖÁÎÔÁÇÅ 

compétitif 

Selon les travaux de Porter  [1982] , les entreprises dispo sent de deux types de stratégie  pouvant 

leur permettre de dégager un avantage concurrentiel sur le marché. Elles peuvent choisir de priv i-

légier le prix en limitant au m aximum leurs coûts pour apparaître plus attractives que leurs concu r-

rents ou, a contrario , miser sur une offre différente de celle de leurs concurrents et donc difficil e-

ment substituable. Lôinnovation permet alors aux entreprises de renforcer leur position concurre n-

tie lle sur les marchés en visant à  accroître leur productivité, améliorer la qualité de leurs produits 

ou de leurs services ou encore à développer des compétences -cl®s. Ainsi, lorsquôelle porte sur les 

procédés de production, lôinnovation confère  ¨ lôentreprise un avantage en termes de co¾t, qui 

pourra se traduire au sein de l a structure soit par une stratégie de baisse des prix , soit  par une 

strat®gie dôaccroissement des marges. Lôinnovation sur les produits permet, pour sa part, ¨ 

lôentreprise de se diff®rencier de ses concurrents. Ce type de strat®gie est dôailleurs souvent adopt® 

par certaines PME dites «  innovantes  » qui peuvent ainsi coexister à côté des grands groupes.  

 
Figure 3  : La chaîne de valeur selon Porter  

 

Source  : Porter [1982]  
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En analysant les diff®rents facteurs qui concourent ¨ lôobtention dôun avantage comp®titif, Porter a 

identifié neuf pôles qui constituent la chaîne de valeur  : cinq activités de base et quatre activités de 

soutien. Lôinnovation, qui fait partie int®grante des activit®s de recherche et de d®veloppement, 

occupe un r¹le transversal en tant quôactivité de soutien. Elle est ici considérée comme une source 

de progrès technologique  pouvant être utile à toutes les activités.  

Selon cette approche classique, le positionnement des entreprises peut être représenté sur un axe 

prix/différenciation qui oppose le s stratégies de coût aux stratégies de différenciation.   

Toutefois, sur la période récente, face aux différentes mutations observées dans les comport e-

ments de consommation, et en réponse à un climat conjoncturel dégradé, les entreprises sont de 

plus en plu s nombreuses à miser à la fois sur des prix abordables pour le plus grand nombre de 

consommateurs et sur lôoriginalit® de leur offre (originalit® des produits propos®s et/ou de 

lôam®nagement). 

 
Figure 4  : Représentation des nouveau x concepts dans lôespace Prix/ Diff®renciation 

 

Source  : Observatoire des nouveaux concepts commerciaux,  
Rapport annuel ONCC 2011 (Base  : 84 nouveaux concepts)  
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Cet te tendance au développement de  stratégies mixtes a été observée dans le cadre du rapport 

annuel 2011 de lôObservatoire des nouveaux concepts commerciaux (ONCC) 10 . Elle est illustrée par 

la figure précédente . 

Néanmoins, comme en témoigne lôanalyse des donn®es de lôONCC, malgré la volonté croissante des 

entreprises du commerce de se différencier,  les innovations de concept, portant sur lôensemble du 

mix magasin -produit, sont rares. Cette nécessité des firmes de se différencier et dôinnover face à 

un cycle de vie du produit qui se r®duit et une concurrence qui ne cesse de sôintensifier se tradui-

rai t davantage par le développement des «  adjacences  »11  que nous allons développer ci -dessous . 

1.2.3 ,ȭÉÎÎÏÖÁÔÉÏÎ-valeur et la création de nouveaux espaces stratégiques 

Chan Kim et Mauborgne [2005]  insistent sur la nécessité de raisonner désormais en termes 

dôavancées stratégique s : «  Si aucun concurrent ne peut rester durablement dans le peloton de 

tête et si la même entreprise peut -être tour à tour championne et lanterne rouge, il faut se rendre 

¨ lô®vidence : lôentreprise nôest pas lôunit® dôanalyse appropri®e (é) Les secteurs dôactivit® se cr®ent 

et se transforment sans cesse (é) on ne peut partir ni de lôentreprise ni du secteur pour trouver les 

racines du succès durable 12  ».  

Leurs travaux de recherche démontre nt  la pertinence dôun raisonnement en termes dôavanc®es 

stratégiques . Ces derni¯res permettent dôexpliquer la cr®ation des ç océans bleus  » et la continuité 

des bonnes performances. Les auteurs  d®finissent lôavanc®e strat®gique comme un ensemble 

dôactions et de d®cisions manag®riales qui concourent ¨ lô®laboration dôune offre commerciale ca-

pable de cr®er un march®. Lôanalyse de C. Kim et R. Mauborgne a porté sur plus de 150 cas dans 

plus de 30 secteurs dôactivit®, sur une p®riode qui sô®tend de 1880 ¨ 2000. La principale conclusion 

de cette étude de c as est la suivante  : «  les cr®ateurs dôoc®ans bleus, eux, ne se comparent pas ¨ 

leurs comp®titeurs. Ils appliquent une tout autre logique que nous appelons lôinnovation-valeur, 

v®ritable pierre angulaire de la strat®gie Oc®an Bleu. Il sôagit dôop®rer un saut de valeur, tant pour 

lôacheteur que du point de vue de lôentreprise, qui permet de mettre la concurrence hors - jeu  en 

créant un nouvel espace stratégique non disputé  ».  

 

                                                

10
 LôObservatoire des Nouveaux Concepts Commerciaux a ®t® cr®® par lôaction conjointe de la Direction G®né-

rale de  la Compétitivité, des Industries et des Services (DGCIS), du Conseil du Commerce de France (CdCF) et 
du P¹le de comp®titivit® des Industries du COMmerce (PICOM). Dispositif de veille mutualis® ¨ lô®chelle de la 
profession, il vise à détecter de manière pr ®cise les mutations du commerce par lôanalyse du flux de nouveaux 
concepts commerciaux . Sa r®alisation a ®t® confi®e au CR£DOC, en partenariat avec lôIFLS. 

11
 Lamure et Garnier [2006].  

12
 Chan Kim et Mauborgne [2005].  



Lôinnovation commerciale  

15  

Figure 5  : Lôinnovation-valeur selon  Chan Kim et Mauborgne  

 

Source  : Chan Kim et Mauborgne [ 2005 ]  

 

Dans cette analyse, la cr®ation de valeur et les efforts dôinnovation doivent °tre combin®s. Elle 

remet en cause lôarbitrage classique (valeur/domination par les co¾ts) des th®oriciens adeptes des 

stratégies fondée s sur la concurrence. Lôinnovation-valeur suppose que les efforts dôinnovation de 

lôentreprise soient  en phase avec ses imp®ratifs en mati¯re dôutilit®, de prix et de co¾ts.  

Une nouvelle courbe de valeur peut alors °tre dessin®e gr©ce ¨ lôutilisation de la grille des quatre 

actions.  

 
Figure 6  : La grille des 4 actions selon Chan Kim et Mauborgne  

 

Source  : Chan Kim et Mauborgne  [ 2005 ]  

 

Dans un premier  temps, les entreprises doivent être capables de remettre en cause certains él é-

ments de la chaîne de valeur («  exclure  ») qui ne correspondraient plus aux nouvelles exigences 

des consommateurs. Cette remise en question est désormais primordiale dans un cli mat conjonct u-
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rel instable o½ les modes de consommation ne cessent dô®voluer (cf. chapitre II). La deuxi¯me 

action consiste à identifier des produits ou services qui seraient au final trop coûteux pour 

lôentreprise et jugés sans grand intérêt pour le client  («  atténuer  »). Alors que les deux premières 

questions conduisent à baisser les coûts par rapport à ceux de la concurrence, les deux suivantes 

vont permettre ¨ lôentreprise de d®finir de nouveaux crit¯res susceptibles  de créer une nouvelle 

demande et donc  de «  tourner le dos à la concurrence  ».  

Les entreprises sont ainsi amenées à dresser un canevas stratégique favorisant  une réflexion 

transversale . Cette modélisation para´t particuli¯rement pertinente puisquôelle permet de repr®sen-

ter les offres en présen ce dans un secteur et de les comparer ¨ celle de lôentreprise suivant diffé-

rents attributs (caractéristiques -clés du produit , mais aussi besoin du consommateur en termes de 

confort, de facilit®, de gain de tempsé). En se posant une s®rie de questions sur la pertinence de 

chacun des attributs identifiés (à travers la grille des 4 actions), un nouveau profil stratégique bien 

disti nct de ceux de la concurrence va pouvoir être défini . Lôexemple suivant illustre  ce modèle. Les 

auteurs montrent comment le Cirque du Soleil (repr®sent® par la courbe en bleu) sôest ®loign® de 

la logique r®gissant traditionnellement son secteur dôactivit® (courbes en rouge). Ce dernier sôest 

en effet totalement démarqué en ajoutant des critères inédits et sans rapport avec le monde du 

cirque traditionnel  : spectacles à thème régulièrement changés, ambiance plus raffinée (musique et 

danse de qualité) tout en  sôinspirant de lôunivers du th®©tre. 

 
Figure 7  : Le canevas stratégique du Cirque du Soleil  

 

Source  : Chan Kim  et Mauborgne [2005]  

 

Nous ne nous attarderons pas sur la méthodologie et les considérations managériales développées 

dans cette analyse. Néanmoins, il est intéressant de souligner ce que démontrent les auteurs  : en 

visant au -del¨ de la demande existante, lôinnovation-valeur apparaît comme un jeu dont tout le 

monde sort gagnant (lôacheteur, le vendeur et la soci®t® dans son ensemble).  
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Toutefois, les théories évoquées précédemment présentent certaines limites à la compréhension de 

lôinnovation dans le secteur du commerce. M°me si de nombreuses ®volutions ont été intégrées au 

fil des an s, elles cherchent à expliquer cette «  science  »13  en sôinspirant principalement des grandes 

tendances ®dict®es dans lôindustrie des produits de grande consommation. Or, quand lôindustriel 

doit positionner son produit à partir de quatre facteurs -clés (prix, produit, promotion, distribution), 

la d istribution est, quant à elle, soumise à un nombre difficilement calculable de facteurs. 

Lôinnovation telle que nous lôentendons dans lôindustrie ne peut donc se tr ansposer au secteur du 

commerce car l es acteurs, pour gagner des parts de marché et conser ve r leurs positions, répo n-

dent aux ®volutions de leur environnement par des actions dôinnovations commerciales perma-

nentes.   

1.3 Le commerce ȡ ÕÎ ÆÌÕØ ÄȭÉÎÎÏÖÁÔÉÏÎs continu  

Il sôagit, dans cette section, de présenter les quelques données disponibles en matièr e dôinnovation 

dans le commerce. Nous évoquer ons  ensuite les caractéristiques de la distribution qui en font une 

activité particulière o½ lôinnovation commerciale est permanente. Nous verrons enfin  comment les 

outils et les fonctions marketing se sont stru cturés dans la distribution pour faire en sorte que les 

innovations soient moins le fruit de lôintuition que par le pass®. 

1.3.1 ,ȭÉÎÎÏÖÁÔÉÏÎ ÄÁÎÓ ÌÅ ÃÏÍÍÅÒÃÅ ÅÎ &ÒÁÎÃÅ : des données limitées 

Les ®tudes consacr®es ¨ la mesure de lôinnovation dans le commerce sont peu nombreuses et leurs 

champs dôinvestigation sont souvent limit®s. Ainsi, par exemple, lôenqu°te communautaire sur 

lôinnovation (CIS 2008), qui est la plus r®cente r®alis®e par lôINSEE, classe le commerce comme un 

des secteurs les moins innovants, just e devant la construction. Selon cette enquête, seules 37,6% 

des entreprises de distribution seraient innovantes contre 52,6% dans lôindustrie.  

Toutefois, il convient dôinterpr®ter ces r®sultats avec beaucoup de pr®caution car si la tentative de 

comparaiso n des différents secteurs est louable, elle comporte deux biais majeurs qui conduisent à 

sous -estimer de mani¯re importante la dynamique dôinnovation dans le commerce au regard des 

autres activités.  

- Tout dôabord, cette enquête ne prend pas  en compte les innovations réalisées par les stru c-

tures de moins de dix salariés. Or, dans le commerce, les très petites entreprises génèrent 

de multiples innovations. Les innovations de prestation sont notamment très souvent le fait 

de structures  de taill e modeste nouvellement créées, qui ont développé un nouveau co n-

cept de vente. En outre, les petites entreprises qui adh¯rent ¨ un r®seau dôenseigne et pro-

fitent de son dynamisme sont également très enclines à innover.  

- Ensuite, cette enquête vise à compare r des secteurs où les cultures, les métiers et les 

modes de fonctionneme nt sont radicalement différents  car ï comme nous le verrons dans 

la section suivante  ï aux laboratoires de recherche et au dénombrement des brevets dép o-

sés par  lôindustrie, la distribution r®pond par des actions dôinnovations commerciales pe r-

manentes  quôil est tr¯s difficile dôidentifier et dô®valuer.  

                                                

13
 Volle M. [2002].  
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Figure 8  : Part des entreprises innovantes dans chaque secteur  

 

Enquête réalisée entre octobre 2009 et février  2010 ¨ la demande de lôUniE par tous les États membres. Elle 
porte sur la période 2006 -2008 et couvre le champ des sociétés actives, marchandes et exploitantes de 10 
salariés ou plus implantées en France (métropole et DOM). Les unités interrogées sont des  unités légales  et 
correspondent donc à la définition « juridique  » de lôentreprise. Lorsquôelles appartiennent ¨ un groupe, elles 
ont répondu pour elles -m°mes et non pour lôensemble du groupe. Côest pourquoi on parle ici de « sociétés  » 
plut¹t que dôentreprises, ce qui renverrait ¨ une d®finition ®conomique plus vaste. Les secteurs interrog®s cor-
respondent aux divisions 05 à 81 (hors division 75) de la nomenclature NAF 2008, rév. 2.  

Source  : Bouvier  [ 2010 ]  

 

Ainsi, si les différentes mesu res du degr® dôinnovation qui ont ®t® jusquôici r®alis®es dans le com-

merce conduisent à sous -estimer la capacité des distributeurs en la matière, la réalité se révèle 

bien différente, en raison principalement des contraintes secto rielles auxquelles sont so umis  les 

distributeurs  et que nous allons à présent détailler . 

1.3.2 ,Á ÄÉÓÔÒÉÂÕÔÉÏÎȟ ÅÆÆÉÃÁÃÅ ÄÁÎÓ ÌȭÕÒÇÅÎÃÅ 

Le secteur de la distribution est soumis à des contraintes qui lui sont propres et qui imposent un 

mode de fonctionnement lôobligeant ¨ °tre tr¯s r®actif face à son environnement. Deux facteurs 

sont particulièrement importants  :  

- Les comportements des consommateurs  :  soumis à des impulsions de changement récu r-

rentes, ces derniers sont amenés à réviser en permanence leurs arbitrages . Les distrib u-

teurs, cont rairement aux industriels, se trouvent en première ligne et doivent donc être en 

veille face ¨ ces ®volutions afin dôy r®pondre par des solutions concr¯tes, côest-à-dire v i-

sibles par le s clients . Ainsi, alors que les concepts commerciaux étaient en moyenne  reno u-

vel®s tous les cinq ¨ six ans par le pass®, ils le sont aujourdôhui tous les deux ¨ trois ans, 

quand ils ne font pas lôobjet dôune adaptation permanente.  

- Le renforcement de la concurrence  : si le chiffre dôaffaires du commerce de d®tail sô®tablit ¨ 

environ 500 milliards dôeuros, il a tendance ¨ stagner ces derni¯res ann®es. Ainsi, les dis-

tributeurs ne connaissent plus les mêmes évolutions de leur activité que par le passé, le 

gain de part de marché devient très difficile et la concurrence plus agress ive. Cette de r-



Lôinnovation commerciale  

19  

nière se manifeste de deux façons  : dôune part, la copie qui est généralement améliorée et , 

dôautre part, lôinnovation qui permet aux distributeurs de d®gager un avantage comparatif, 

m°me sôil ne sera que de courte dur®e. Car si, dans lôindustrie , les innovations peuvent être 

prot®g®es par des brevets, il nôen est pas de m°me dans le secteur de la distribution. En 

effet , d¯s quôune bonne id®e visant le consommateur apparaît, elle est  largement divulguée 

par le succ¯s de lôenseigne ¨ lôorigine de lôinnovation, et donc aussitôt remarquée par les 

concurrent s qui s ôempressent de copier cette  bonne idée « non déposable  ». Le dévelo p-

pement des concepts de proximité  en est un parfait exemple  : i nitié s par Monoprix et suivis 

par Carrefour, Franprix  ou Casino, ces concepts se ressemblent aujourdôhui beaucoup, quôil 

sôagisse des couleurs adopt®es, de la suppression des gondoles carrées au profit de go n-

doles rondes ou encore de la mise en place de système s dôencaissement d®port®. 

Par conséquent, ces co ntraintes obligent les distributeurs à se remettre en qu estion en permanence 

et à produire des innovation s dont le cycle  de renouvellement est de plus en plus  court. Si la réa c-

tion des distributeurs  à leur environnement  nôest pas suffisamment rapide, la sa nction est imm é-

diate  et les parts de march® sôeffondrent, dôautant plus rapidement que la conjoncture ®conomique 

est difficile. Côest le cas, par exemple, de deux enseignes ®voluant dans le domaine des produits 

électrodomestiques et culturels  : Surcouf et Virgin. Si les magasins Surcouf ont  su faire preuve 

dôinnovation lors de  leur cr®ation en offrant un espace r®serv® aux passionn®s dôinformatique (les 

geeks), la diffusion rapide de cette technologie a profondément modifié les attentes des conso m-

mateurs et  lôenseigne nôa pas su sôy adapter. Il en va de m°me pour Virgin, dont le d®veloppement 

de la numérisation des produits culturels a bouleversé le marché.  

Ainsi , sôil est nécessaire pour les distributeurs de mettre en place des missions de long terme of-

fra nt  un cap à suivre et une cohérence à leurs  différentes stratégies (par exemple , la défense du 

consommateur pour Leclerc ou la volont® dô°tre toujours leader dans un secteur avec lôexigence du 

service maximum pour Auchan), ils sont également contraints de faire preuve dôune grande r®acti-

vit® face ¨ lô®volution permanente de leur environnement. Les stratégies mises en place sont donc 

toujours à une échéance de court terme , contrairement ¨ lôindustrie dont le raisonnement 

sôeffectue encore ¨ un horizon de moyen terme. La force d e la distribution se révèle alors  dans sa 

capacit® ¨ agir dans lôurgence. 

 

*  *  

 

*  

 

Si, comme nous venons de le voir, le commerce, de par ses modes de fonctionnement et les co n-

traintes q ui le régissent, se caractérise depuis des décennies  par un flux dôinnovations continu, les 

mutations ¨ lôîuvre dans le secteur depuis quelques ann®es semblent constituer un terrain encore 

plus favorable aux strat®gies dôadaptation et ¨ lô®mergence de lôinnovation. 
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2 LE COMMERCE, SECTEUR EN MUTATION : UN CONTEXTE QUI 

&!6/2)3% ,ȭ)../6!4)/N 

 

Si le commerce, comme lôensemble des autres secteurs dôactivit®, est en constante ®volution, les 

forces de changement ¨ lôîuvre au cours des dernières années  se sont considérablement renfo r-

cées. Elles ont permis dôamorcer un important travail de refo nte  de la culture du secteur,  une m o-

dification du paysage commercial et constitue nt  un environnement favorable ¨ lô®mergence 

dôinnovations. Nous commencerons par identifier les différents facteurs qui ont conduit  à modifier 

lôenvironnement concurrentiel. Nous examinerons ensuite les profonds changements de comport e-

ment des consommateurs qui influencent directement les choix des entreprises en termes de pos i-

tionnement stratégique. Enfin, nous terminerons ce chapitr e par un rappel des différents régimes 

de croissance qui ont marqu® le secteur par le pass® et celui qui devrait sô®tablir dans le commerce 

de demain.  

2.1 Évolution  du paysage commercial  

Si le paysage commercial est en perp®tuel mouvement, son ®volution sôest considérablement acc é-

l®r®e ces derni¯res ann®es. Cette section vise ¨ appr®hender les forces de changement ¨ lôîuvre 

dans le secteur, quôelles soient dôordre juridique, technologique ou concurrentiel.  

2.1.1 Un contexte juridique en mouvement dont le flou a encouragé le développement 

incontrôlé de grandes surfaces 

Lôurbanisme commercial est la science de lôam®nagement commercial des villes qui vise ¨ r®partir 

au mieux les équipements commerciaux urbains tout en limitant les éventuelles nuisances ass o-

ciées à ces éq uipements. En dôautres termes, il permet de r®gir la concurrence au sein du secteur 

du commerce, en conciliant aména gement du territoire et réponse  aux besoins des consomm a-

teurs.  

Depuis quelques années, dans un but de mise en conformité avec le droit euro péen, lôurbanisme 

commercial a fait lôobjet dôune succession de textes r®glementaires qui ont eu un impact non n®gli-

geable sur  la modification du paysage commercial.  

Le premier acte intervient en 2008 avec la Loi de Modernisation de lôÉconomie  (LME) qui mo difie la 

composition des instances d®cisionnelles, le champ dôapplication de lôautorisation et la nature des 

crit¯res dôappr®ciation des projets. Tout dôabord, les CDEC et CNEC (commission d®partementale / 

nationale dô®quipement commercial) deviennent CDAC et CNAC (commission départementale / 

nationale  dôam®nagement commercial). En outre, le nombre de leurs membres augmente  au profit 

des élus locaux qui tirent leur légitimité du suffrage universel et deviennent majoritaire s pour déc i-

der dôun projet. La pr®sence du C onseil général permet une nouvelle approche plus globale du do s-

sier et les personnalités dites qualifiées font leur entrée, en remplacement des représentants co n-

sulaires. Ensuite, la LME porte le seuil g®n®ral dôassujettissement ¨ la proc®dure dôautorisation à 1 

000 m² de surface de vente  (contre 300 m² auparavant) , quôil sôagisse dôune cr®ation ou dôune 
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extension de surface commerciale dôun magasin ayant d®j¨ atteint ce seuil ou devant le d®passer. 

Enfin, cette réforme conduit à la substitution de s crit¯res ®conomiques dôorigine par des crit¯res 

dôam®nagement du territoire et de d®veloppement durable. Avec la LME, lôurbanisme commercial a 

amorc® son int®gration dans le droit g®n®ral de lôurbanisme, au moins pour les projets en deçà  des 

nouveaux seu ils et les documents dôurbanisme deviennent incontournables :  les schémas de coh é-

rence territoriale (SCOT) doivent d®finir des zones dôam®nagement commerciales (ZACom) dont la 

d®limitation figure dans un document dôam®nagement commercial (DAC). 

La proposit ion de loi O llier  constitue le second acte et sôinscrit dans la continuit® de la LME. Vot®e ¨ 

lôAssembl®e Nationale le 15 juin 2010, elle sera adopt®e et modifi®e par le S®nat le 31 mars 2011. 

Le principe directeur de cette loi consiste ¨ int®grer lôurbanisme commercial dans le droit commun 

de lôurbanisme afin de supprimer le double syst¯me dôautorisation en cours (autorisations comme r-

ciale et dôurbanisme), dôenrayer le d®veloppement anarchique des grandes surfaces ¨ la p®riph®rie 

des villes  (permis par le rel¯vement du seuil dôautorisation) et de protéger les commerces de 

centre -ville. Avec cette loi, le SCOT devient le document central et fixe les grandes orientations à 

travers le DAC  qui déterminera les localisations préférentielles des co mmerces, en répondant aux 

exigences dôam®nagement du territoire en mati¯re de revitalisation des centres-villes, de diversité 

commerciale, de ma intien du commerce de proximité et  de desserte en transports. Les CDAC et 

CNAC disparaissent. Désormais, seul le  permis de construire sera nécessaire et les implantations 

commerciales seront autorisées par décision de conformité d u projet commercial avec le DAC. Ai n-

si,  le maire devra se borner à constater si le projet qui lui est soumis satisfait aux règles objectiv es 

explicit®es dans les documents dôurbanisme. Deux modifications au texte initial ont ®t® apport®es 

par la majorité sénatoriale  :  lôinstauration dôune typologie des secteurs commerciaux permettant 

aux DAC de contraindre les implantations commerciales sur cette base , et la création  ï à titre tra n-

sitoire  ï de commissions r®gionales dôam®nagement commercial (CRAC) qui remplaceront les CDAC 

/ CNAC issues de la LME. Alors que la proposition de loi devait  encore repassée entre les mains des 

députés pour une deux ième lecture  avant dô°tre d®finitivement ent®rin®e, le changement de l®gi-

slature (en 2012) risque de ne pas faire aboutir ce projet de loi.  

Aux modifications  induit es par la r®forme progressive de lôurbanisme commercial sôajoute la possi-

bilité pour les dis tributeurs, depuis le 1er janvier 2007 , de diffuser  de la publicité à la télévision. Ce 

m®dia expressif, autrefois r®serv® aux marques plus quôaux offres de prix, participe ¨ lô®volution 

des mentalités dans les enseignes qui prennent davantage conscience q uôelles repr®sentent des 

marques dont le territoire dôexpression et lôidentit® doivent sôaffirmer. 

En d®finitive, lôabsence de l®gislation concernant lôurbanisme commercial et lôouverture de la publi-

cité télévisée pour les distributeurs risquent de renforc er la concurrence, déjà âpre sur le secteur. 

En effet, les acteurs risquent de poursuivre leur course aux m¯tres carr®s tout en sôaffrontant sur 

le terrain des prix ¨ lô®chelle nationale. 

2.1.2 Diffusion technologique : dÅ ÌÁ ÎÁÉÓÓÁÎÃÅ Äȭ)ÎÔÅÒÎÅÔ ÁÕ ÄïÖÅÌÏÐÐÅÍÅÎt de stratégies 

cross-ÃÁÎÁÌ ÅÎ ÐÁÓÓÁÎÔ ÐÁÒ ÌȭÅÎÖÏÌïÅ ÄÕ Å-commerce, du m-ÃÏÍÍÅÒÃÅȣ 

Les nouvelles technologies de lôinformation et de la communication ont fait na´tre de nouveaux 

circuits (e -commerce, m -commerceé) et transform® en profondeur la manière de p roduire un se r-
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vice commercial,  pour les distributeurs, et  les modalit®s du processus dôachat, pour les consomma-

teurs.  

Lôexpansion des NTIC a encourag® le d®veloppement des ventes ¨ distance pour lesquelles la prise 

de commande sôeffectue via un r®seau ®lectronique. Le e-commerce, encore marginal au début des 

années 2000, a enregistré une très forte  expansion au cours des dernières années, les ventes en 

ligne de produits et services progressant de 23,5% en moyenne annuelle entre  2008 et  2011 , selon 

la FEVAD . Ainsi, m°me sôil ®tait initialement cantonn® ¨ des volumes de vente modestes, la vitesse 

de développement du circuit lui confère progressivement une place significative dans le paysage 

commercial et organise une fuite dôactivit® non n®gligeable et croissante hors des magasins. Le 

commerce  électronique , qui représente environ  4% du chiffre dôaffaires du commerce de d®tail en 

2010, affiche une part de marché très inégale selon les secteurs  :  dôores et d®j¨ ®lev®e dans 

lô®lectrodomestique, les produits culturels, voire lôhabillement, elle demeure modeste dans 

lôalimentaire. 

En outre, il nôaura ®chapp® ¨ personne que le mobile accompagne chacun de nous dans son quoti-

dien, et que sa dimension personnelle et permanente lui permet ®galement dô°tre envisag® comme 

un canal de distribution supplémentaire. Ainsi, en 2010, un téléphone sur trois vendu en France est 

un smartphone. Dôapr¯s lôObservatoire des Nouvelles Tendances de Consommation de CCM Ben-

chmark, 12% des acheteurs en ligne ont déjà acheté un bien ou un serv ice directement à partir de 

leur téléphone mobile. Le m -commerce a ainsi déjà séduit 3,3 millions de Français ( hors télécha r-

gements dôapplications mobiles). En 2020, tous les clients seront équipés en mobile connecté. 

LôInternet mobile se développe beaucou p plus rapidement que lôInternet fixe, au point que certains 

experts  prédisent la disparition  de ce dernier  ¨ un horizon dôenviron une dizaine dôann®es, au profit 

dôun Internet 100% mobile.  

Par ailleurs, la rapidité de diffusion de la technologie, telle q ue nous la vivons ces dernières années, 

permet de voir plus loin que le e -commerce ou le m -commerce. De nouvelles opportunités 

sôouvrent encore aux distributeurs et aux consommateurs :   

- Le v -business  :  il sôagit de lôint®gration commerciale dôune entreprise dans un univers vir-

tuel. Aujourdôhui, les social games sont devenus de véritables  phénomènes qui agr ège nt 

des millions dôutilisateurs faisant la richesse de soci®t®s comme Zynga. Les entreprises 

comm encent donc ¨ sôy int®resser et investissent ces nouveaux territoires pour proposer 

des biens virtuels ou réels  ;  

- Le f -commerce  :  le d®veloppement se situe dans lôint®gration de vraies exp®riences mar-

chandes sociales sur Facebook, quôelles passent par le biais de social games ou par celui  

dôachats group®s par exemple, mais aussi la socialisation par les modules Facebook des 

sites e -commerce  ;  

- Le t -commerce  :  vu comme le e -commerce depuis les tablettes numériques. Ces tablettes 

envahissent notre quotidien, m ême si la France reste à la traîne par rapport à ses voisins 

européens et que leur usage reste encore réservé à une certaine tranche de la population 

(CSP+). Lôexp®rience tablette permet de proposer des boutiques totalement dynamiques 

offrant  un confort de  consultation totalement diff®rent dôun site Internet. Ainsi, selon Fo r-

rester,  les sociétés de vente  en ligne Outre -Atlantique affirment que leurs clients utilisent 
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de plus en plus souvent une tablette pour commander, lô®cran dôun téléphone étant trop 

peti t pour permettre dôacheter en ligne de mani¯re confortable.  

Pour les entreprises de commerce en magasin, c es nouvelles formes de concurrence sont de pui s-

santes incitations à réagir,  à renforcer leur présence su r les différents canaux et  à d evenir cross -

canal. Pour cela, elles doivent bâtir un nouveau savoir - faire largement inédit, qui les oblige à 

sôengager dans un processus dôapprentissage dont une composante importante est lôobservation et 

lôanalyse des comportements des consommateurs. En outre, le cross-canal induit une réflexion sur 

la mani¯re dôarticuler la pr®sence de lôenseigne sur les diff®rents canaux, en veillant ¨ la coh®rence 

des politiques tarifaires, voire en exploitant la complémentarité des circuits pour améliorer la pre s-

tation commerciale. Le cross -canal est une puissante incitation à déplacer le centre de gravité de la 

politique commerciale du produit et du magasin vers le client.  

Dôici quelques ann®es, il y a fort ¨ parier que les consommateurs ne conna´tront pas la dichotomie 

entre lôachat en ligne et lôachat en magasin. Le commerce de demain devrait permettre ¨ un ache-

teur de rechercher un produit sur un support digital, de d®cider sôil veut lôacheter en magasin ou en 

ligne  ¨ partir dôun terminal fixe ou mobile, de se le faire livrer ou dôaller le retirer dans un point 

relais, un point de vente ou chez un particulier , et de b®n®ficier dôun service après -vente  de prox i-

mité . Le s e-commerce, m -commerce, v -commerceé seront des exp®riences dôachat totalement 

intégrées à la vie réelle. Par cons équent, la diffusion de la technologie engendre une complexific a-

tion du monde marchand. Elle oblige d¯s aujourdôhui les décideurs à penser vite , multi -écrans et 

cross -canal pour faire entrer en cohérence le on - line et le off - line. La fin de la dualité entr e e -

commerce et commerce en magasin marque lôav¯nement du commerce connect®. Magasins phy-

siques et virtuels seront de p lus en plus connectés entre eux  et sur lôext®rieur, cr®ant une proximi-

té nouvelle avec le consommateur. Les nombreux progrès technologiqu es en matière de réalité 

augmentée , de puces RFID, de codes 2D é, devraient permettre dôacc®l®rer encore  cette mutation  

en facilitant les connexions entre les différents canaux de distribution et en rendant naturel le pa s-

sage de lôun ¨ lôautre. 

2.1.3 Internationalisation du secteur 

La concurrence se renforce, avec le ralentissement de la croissance bien sûr, mais aussi avec 

lôacc®l®ration de lôouverture internationale du secteur. Dans lôalimentaire, les enseignes de hard-

discount allemandes, à partir d e la fin des années 1980, conquièrent des parts de marché à un 

rythme inquiétant. Dans le non -alimentaire, apr¯s le choc dôIkea dans lôameublement, le succ¯s 

dôenseignes ®trang¯res comme Zara (arriv®e en France en 1989) ou H&M (1998) t®moigne des 

prémices de lôinternationalisation du commerce. Mais comparativement ¨ dôautres secteurs 

dôactivit®, cela reste encore tr¯s mod®r®. Lôann®e 2011 a connu une acc®l®ration de ce processus 

dôinternationalisation puisquôun grand nombre dôenseignes ®trang¯res se sont implantées sur le 

territoire français  (+14 points par rapport à 2010 )14. Un rapide tour dôhorizon sur les Champs-

£lys®es suffit pour sôen convaincre :  le britannique Marks & Spencer, les américains Abercrombie & 

Fitch et Banana Republic, le belge Ice Watch à quelques pasé Les enseignes qui ont franchi le pas 

                                                

14
 Source  : Observatoire des nouveaux concepts commerciaux, 2011  
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sont souvent anglo -saxonnes. En fait, ces enseignes, en plus dôavoir fait leurs preuve s dans leur 

pays dôorigine, sont toutes largement pr®sentes ¨ lôinternational. Leur arriv®e en France est donc 

logique, voire tardive. Cette augmentation de la présence des enseignes étrangères trouve son 

explication à travers deux facteurs principaux  :   

- Comparativement ¨ dôautres pays, le commerce fran­ais a ®t® relativement ®pargn® par la 

crise, t®moignant dôune bonne capacit® de r®sistance. 

- En cherchant ¨ rendre lôoffre de leurs centres commerciaux attrayante, les bailleurs ont in-

cité les enseignes intern ationales rendues réticentes par le droit français (notamment co n-

cernant le droit au bail ou lôimplantation de magasin) ¨ sôinstaller en France. Attirer de 

nouvelles enseignes, attendues par un public français qui voyage de plus en plus et connaît 

ces noms , permet aux foncières à la fois de différencier leur offre et de booster la fréque n-

tation. Côest le cas, par exemple, de la fonci¯re Unibail Rodamco qui a convaincu Hollister 

de sôinstaller ¨ Carr® S®nart.  

Mais ces concurrents ¨ lô®chelle mondiale, sôils bousculent lôintensit® et les modalit®s de la concur-

rence dans lôHexagone, ne sont pas seulement perçus comme une menace  ;  ils sont également 

érigés en modèle et poussent les acteurs nationaux à faire évoluer leurs stratégies. Ces modèles 

étrangers déclen chent des processus mimétiques au cours desquels un nombre croissant de distr i-

buteurs se dotent de ressources n®cessaires ¨ lôexploitation de nouveaux leviers de performance. 

2.2 Évolution  du contexte sociétal  

2.2.1 La toile de fond : la société hypermoderne 

Le déve loppement de la grande distribution dans les années 1960 -1970 a ®t® port® par lôadaptation 

aux modes de vie, à la structuration sociale et aux valeurs qui dominaient alors les sociétés occ i-

dentales. Pour simplifier, la société d'alors se structurait autour  dôune classe moyenne en forte 

expansion économique et démographique, relativement homogène dans ses valeurs, ses modes de 

vie et ses comportements de consommation. Il sôagissait à cette époque  de mettre en p lace un 

système de distribution selon une logiqu e avant tout extensive -  puisquôen aval dôun syst¯me de 

production bâti sur un mode tayloriste  -  et cette classe moyenne en expansion a constitu® le cîur 

de clientèle de la grande distribution.  

Des facteurs de changement apparaissent progressivement  : élév ation du niveau de vie, ouverture 

des frontières, déclin des macro - institutions (idéologies, re ligion, ®coleé) qui homog®n®isaient la 

socialisation, transformation de lôorganisation du travail, ®mergence dôune soci®t® de la connais-

sance, extension des écha nges (avec notamment le développement des moyens de transport, à un 

prix structurellement orient® ¨ la baisse pour le consommateur)é 

Ces changements font évoluer les structures sociales, notamment en les complexifiant 15 . La notion 

de classe sociale semble m oins corrélée aux caractéristiques des cadres de pensée et des compo r-

tements. Ainsi, lôautonomie des individus se renforce, ces derniers sôaffranchissant progressive-

ment des schémas prédéfinis (par la classe sociale notamment) et tendant à individualiser l eurs 

                                                

15
 Voir notamment Ascher [2007].  
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comportements. La culture de masse et de classe voit son importance diminuer, mettant à mal la 

consistance sociologique de la notion de classe moyenne sur laquelle sô®tait fond®e la grande dis-

tribution.  

Nous reprenons ci -dessous les travaux, précédemm ent évoqués, du CRÉDOC analysant les évol u-

tions sociétales à travers cinq «  valeurs  » qui nous semblent pertinentes pour servir de cadre co n-

ceptuel ¨ lôanalyse des d®terminants des comportements de consommation. Nous avons ensuite 

sous -segmenté chaque vale ur en 4 items permettant dôaffiner les attentes des consommateurs, 

soit 20 critères au total (ces critères sont explicités dans la seconde partie, paragraphe 1.2).  

2.2.2 Les valeurs qui sous-tendent les comportements de consommation contemporains 

 ,ȭINDIVIDUALISME/SINGULARISME 

La mont®e de lôindividualisme est inh®rente au mouvement de modernisation. Elle signifie la con-

qu°te par lôindividu de son autonomie face au conditionnement du milieu social, notamment via la 

perte dôinfluence des macro-institutions. Une «  société de personnes  è sôest ainsi affirm®e. Sur le 

plan de la consommation, ce processus dôindividualisation est responsable du fait que les variables 

sociod®mographiques usuelles (le niveau de revenu, la CSP, lô©geé) ont perdu une partie de leur 

pouvoir e xplicatif des attentes et des comportements.  

Lôindividu hypermoderne est en qu°te de reconnaissance. Mieux form®, plus qualifi®, habitu® ¨ faire 

des choix dans sa vie personnelle comme dans sa vie professionnelle, il est de plus en plus ind é-

pendant et tol ère de moins en moins d'être réduit au statut d'élément anonyme d'une masse indi s-

tincte. Son niveau dôinformation est fortement renforc® gr©ce aux nouvelles technologies, ce qui 

contribue à le transformer en «  consom'acteur  », opportuniste, moins fidèle. D'où un  niveau d'ex i-

gence croissant en matière de qualité de l'accueil, de réduction des temps d'attente, de disponibil i-

té des produits et des personnels... Lorsqu'il endosse le costume du client, lôindividu moderne en-

tend que soient tenues les promesses ac colées au discours sur l'impératif de «  satisfaction client  », 

de «  client roi  ». Détenteur du pouvoir d'acheter, il apprécie de se sentir important, «  choucho u-

té  », de percevoir que celui qui veut lui vendre quelque chose n'en veut pas qu'à son porte -

monn aie, mais adopte un comportement «  juste  », voire se présente co mme un véritable part e-

naire qui a compris s es besoins, sôefforce de les satisfaire , lôaide ¨ mieux d®finir ses attentes. Il 

peut m°me appr®cier dô°tre associ® ¨ la construction de la prestation (méthode finalement efficace 

pour que celle -ci corresponde à ses attentes  !)  

Concrètement, nous avons choisi de caractériser cette valeur à travers quatre items, que nous 

décrirons à partir de la perception du consommateur  :  

- co-construction (ou coproduc tion) , 

- conseil , 

- personnalisation , 

- confiance . 
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 LA « RELIANCE » 

L'importance des valeurs individualistes ne signifie pas le repli de l'individu sur lui -même. Les s o-

ciologues évoquent la notion «  d'individualisme relié  » pour désigner la spécificité de la quête de 

liens aux autres qui anime l'individu hypermoderne. Cette «  reliance  » s'exprime à deux niveaux  :  

- Par l'établissement de liens forts avec un cercle relativement étroit de proches (famille, 

amis)  et l'entretien d'un réseau plus ou moins étendu de liens faibles avec une diversité de 

« tribus  è auxquelles l'individu d®cide de sôint®grer librement et, g®n®ralement, de fa­on 

superficielle et circonscrite à des ce ntres d'intérêt bien délimités.  

- Par un rattachement plus général à la globalité, via  par ex emple l'adhésion à des valeurs 

altruistes à la base de la sensibilité aux causes humanitaires, aux problématiques du dév e-

loppement durable, de l'éthique , du commerce équitable ... voire à certaines formes de pr a-

tiques religieuses.  

La problématique de la re liance s'incarne, dans la consommation, par certains comportements de 

nature «  communautaire  » ou «  tribale  », ainsi que par des choix reflétant l'adhésion à un système 

de valeurs (la consommation de produits bio, de produits issus du commerce équitable... ).  

Nous caractérisons la reliance à travers les items suivants, toujours perçus du point de vue du co n-

sommateur  :  

- ré-enchantement du lien social , 

- lien communautaire , 

- éthique / commerce équitable / générosité , 

- responsab le / impact écologique . 

 ,ȭHÉDONISME 

La force des valeurs individualistes, couplée à la crise de la notion de progrès, favorise le règne de 

l'hédonisme  : le rej et de la contrainte, le bonheur  tout de suite. Le contenu qui est donné aujou r-

d'hui à la notion de bonheur est de plus en plus associé à l'accumulation de petits plaisirs (sy n-

drome Amélie Poulain). Le confort matériel étant désormais acquis pour le plus grand nombre, 

l'hédonisme s'incarne de plus en plus dans le vécu (vivre des «  expériences  », accumuler les bons 

moments , les souvenirs... ) et dans la quête du confort psychologique. Cette quête du plaisir co n-

duit les individus à éviter les situations vécues comme des contraintes , des temps vides. Elle al i-

mente lôimpatience ambiante qui caract®rise la soci®t® contemporaine. Lorsqu'elles sont vécues 

comme une contrainte, les courses peuvent devenir la cible de stratégies d'évitement. Plus posit i-

vement, cette orientation hédoniste conduit à la valorisation des «  expériences positives  » qui d e-

viennent la cible d'un marketing expé rientiel en plei n développement ( en particulier dans le co m-

merce non -alimentaire ),  dôune utilisation accrue des nouvelles technologies (notamment en direc-

tion des plus jeunes générations).  

Les items que nous avons retenus pour caract®riser lôh®donisme dans lôinnovation commerciale 

sont les suivants  :  

- gain de temps , 
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- m arketing expérientiel , 

- plaisir , 

- nouvelles technologies . 

 LA RASSURANCE 

Lôindividu moderne, en tant que consommateur, se trouve confront® ¨ une multitude sans cesse 

croissante  de choix possibles. Les sociologues expliquent qu e la contrepartie peut être une certaine 

difficulté à assumer cette libert é de choix. Le consommateur se trouve ainsi souvent en quête de 

« rassurance  », c'est -à-dire d'éléments susceptibles d'accroître son sentiment de sécurité, de lui 

offrir  des repères.  

En pratique, l e besoin de rassurance  sôexprime, dans les comportements de consommation, par 

exemple par la place de premier plan occupée par les garanties d'hygiène et de sécurité parmi les 

critères de choix des produits consommés, mais auss i par la sensibilité accrue à l'égard des cara c-

téristiques  associé es à la tradition, aux origines ethniques, au terroir, par un retour d es préoccup a-

tions sécuritaires ( qui sôexprime notamment lors de la fr®quentation des commerces en zones u r-

baines sensibl es, où l ôencadrement du magasin par un service de sécurité discret mais efficace 

constitue un élément de rassurance fort aux yeux des clients )é Ce besoin de rassurance nôest pas 

étranger , par exemple,  au regain dôint®r°t des consommateurs pour le commerce de proximit é.  

Nous avons fait le choix de caractériser la rassurance via les items suivants  :  

- garantie , 

- image de marque , 

- sécurité , 

- fidélisation . 

 LA DÉFIANCE 

La défiance ne constitue pas à proprement parler une valeur, contrairement à la confiance dont elle  

est le n®gatif. Elle est pourtant une composante importante des attitudes au sein dôun certain 

nombre de pays européens, dont la France. Corollaire sans doute de la perte de confiance dans le 

progrès et de la dissolution des facteurs traditionnels du lien  social, la d®fiance sôexprime dans les 

relations interpersonnelles mais, plus encore, envers les institutions. LôEurobarom¯tre de la Com-

mission europ®enne fournit des indices dôune tendance ¨ lôaccentuation du sentiment de d®fiance ¨ 

lô®gard des institutions , notamment depuis une dizaine dôann®es (la crise financi¯re en septembre 

2008 a très probablement accentué encore cette tendance).  

Cette d®fiance se r®percute sur la relation marchande. Lô®tude r®alis®e en 2009 sur la perception 

par les Français du «  prix juste  »16  t®moigne dôun fort sentiment de d®fiance ¨ lô®gard des grands 

acteurs de lôoffre ï industriels et distributeurs ï suspectés de pratiquer des prix injustes, de réal i-

ser des marges excessives et dôavoir profit® de la vague de hausse des cours des matières pr e-

mières en 2007 -2008 pour augmenter exagérément leurs prix. Un prix juste serait, selon le profil 

                                                

16
 Corcos et Moati [2008].  
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des consommateurs, soit «  un prix qui autorise une rémunération satisfaisante des salariés et pe r-

met dôassurer la protection de lôenvironnement », soit «  un prix qui assure un bon rapport qualité -

prix  è. Nous avons l¨ un indice du d®veloppement dôune posture critique envers un marketing sus-

pecté de renchérir les produits sans supplément de valeur significatif pour le client.  

Plus généralement, l ôimportance du sentiment de d®fiance comporte plusieurs implications pour la 

distribution. Elle encourage «  lôachat malin » qui consiste pour les consommateurs à intensifier leur 

recherche dôinformation avant lôachat (notamment entre pairs), ¨ tirer profit des écarts de prix et 

des avantages promotionnels, ¨ marchanderé Elle est ®galement susceptible dôencourager un dé-

placement des parts de marché au profit des marques et des circuits de distribution perçus comme 

« petits  è, proches, comportant moins dôinterm®diairesé bref susceptibles dô®chapper davantage 

aux d®rives dôun capitalisme financier mondialis®. En positif, elle ouvre des opportunités strat é-

giques pour les enseignes qui sauront refonder la confiance, conclure de nouvelles alliances avec 

les consom mateurs.  

Nous déclinons la défiance en  quatre items décrivant la perception du consommateur  :  

- achat malin/bon plan ,  

- fabriqué localement ,  

- « pair à pair  »,   

- désintermédiation . 

2.2.3 $ÅÓ ÃÏÎÓÏÍÍÁÔÅÕÒÓ ÍÏÂÉÌÅÓ ÄÁÎÓ ÌȭÅÓÐÁÃÅ ÄÅÓ ÖÁÌÅÕÒÓ 

La combinaison des valeurs qui sous - tendent les comportements de consommation génère des 

familles dôattitudes diff®rentes. Le schéma ci -dessous, emprunté à Oettgen et Oettgen [2004], 

fournit un cadre d ôanalyse conceptuel  permettant de les différenc ier  :  

- Lôaxe vertical oppose les logiques individuelles et collectives, qui renvoient assez largement 

¨ lôindividualisme et ¨ la reliance ®voqu®s plus haut.  

- Lôaxe horizontal oppose logique rationaliste et logique affective. L es adeptes de la logique 

rationaliste  estiment que cette logique e st au cîur du processus de modernisation et se 

poursuit inexorablement dans le monde occidental, à la fois dans le champ institutionnel 

(rationalisation des politiques publiqu es, progression de lô®valuationé), ®conomique (im-

portance plus grande de la logiq ue économique dans la société)  et privé (gestion par 

lôindividu de son capital humain, de son employabilité, de la protection contre les 

risquesé). À lôoppos®, pour les tenants de la postmodernité , la crise de la notion de progrès 

réhabilite lôimportance de lôaffectif, de lô®motionnel, de « lôirrationnel »,  lô®volution du 

monde et des comportements ne devant pas être guidée uniquement par la pure logique.  

Le croisement de ces deux axes fait apparaître quatre dimensions qui renvoient à des familles de 

comportements de consommation actuels  : les dimensions réaliste ( ou utilitariste), hédoniste, f u-

sionnelle et responsable.  
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Figures 9 a & b  : Les dimensions des comportements de consommation  

 

 
À titre dôillustration, le sch®ma suiv ant  situe  certaines attitudes  du consommat eur  dans cet espace.  

 

 

Source  : d ôapr¯s Oettgen et Oettgen [ 2004 ]  

 

On pourrait être tent é dôassocier certains groupes sociaux ¨ chacune de ces dimensions. Mais, en 

réalité, elles sont généralement simultanément actives pour la majorité des consommateurs, avec 

des dosages variables selon les personnes, les produits, les circonstances. Les tensi ons susce p-

tibles de régner entre les ressorts de consommation associés à chacune de ces dimensions contr i-

buent à expliquer pourquoi il est devenu si compliqué de comprendre les comportements de co n-

sommation et pourquoi ces derniers sont si souvent versatil es. Un même consommateur ï même 
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sôil est plut¹t rattach® ¨ une dominante dans cette matrice ï peut  se déplacer dans cet espace en 

fonction des circonstances, de son humeur, de la conjoncture ...   

Au final, l a distribution de masse, dont le positionnement ma rketing reposait sur une conception 

dôun consommateur repr®sentatif de la classe moyenne (la fameuse m®nag¯re de moins de 50 

ans), est confrontée à cette fragmentation et au caractère «  mouvant  » de la demande portant, au -

delà des produits, sur la nature m ême du service commercial. Lôadaptation du commerce ¨ cette 

évolution et à la complexification de la demande constitue lôun des principaux moteurs des trans-

formations de lôappareil commercial. 

2.3 Vers un nouveau régime de croissance  

Cette section vise à pr®senter les diff®rents r®gimes de croissance dans lesquels sôest inscrit au fil 

du temps le secteur du commerce. Si elle peut paraître théorique et quelque peu déconnectée de la 

réalité à certains professionnels , en raison principalement de la façon dont  sont prises les décisions 

dans la distribution ï à savoir en adaptation permanente aux contraintes des consommateurs et de 

la concurrence, donc basée davantage sur des logiques de court - terme ï elle a le m®rite dôinscrire 

le secteur du commerce dans une v ision de long terme.   

2.3.1 Passage du régime de croissance extensive à un régime de croissance intensive 

Au début des années 19 60, le système économique fordien fait son apparition en France, nota m-

ment grâce aux prises de pouvoir de multinationales américaines dans les entreprises françaises et 

à l'effort de reconstruction d'après -guerre. Le marché est alors immense  :  seuls 35% des F rançais 

disposent d'une automobile en 1963 et 40% d'une machine ¨ laver. Côest dans ce contexte que va 

naître  la grande distributio n dont le  développement est indissociable de l'essor de la société de 

consommation. Longtemps caractérisée  par un régime de croissance dite extensive , elle repose sur 

une proposition de valeur centr®e sur le prix bas et qui sôadosse ¨ un back office tendu vers 

lôexploitation des effets de taille. Ainsi, cette p®riode est marqu®e par une augmentation rapide du 

nombre de points de vente  :  alors quôen 1959 la France ne comptait quôune quarantaine de super-

marchés , leur nombre avoisinait 1  500 en 1970, 4  000 en 1980, 6  400 en 1990 et 8  400 en 2001.  

Au-del¨ de son ad®quation avec les ®volutions de la soci®t®, ce d®veloppement rapide sôexplique 

également par le modèle économique particulier mis en place dans la grande distribution, fondé sur 

la vitesse de rotation  du capital. La plupart des entreprises doivent avancer un capital considérable 

(le fonds de roulement), pour  faire face au décalage entre le moment où elles règlent leurs achats 

et celui où elles encaissent le produit de leurs ventes. Les grandes surfaces  forment une exception 

notable à cette règle  :  elles encaissent en effet les paiements de leurs clients au moment de 

lôachat ;  en revanche, elles paient en différé leurs fournisseurs, comme les autres entreprises. 

Cette spécificité permet aux distributeurs  de disposer dôune tr®sorerie abondante. Ce capital a alors 

servi  à financer les nouvelles implantations qui, elles -mêmes, ont longtemps alimenté une rentab i-

lité en hausse  :  la croissance du nombre de magasins permet en effet de réaliser des économies 

dô®chelle, notamment pour les campagnes de publicit®, et dôaccro´tre le pouvoir de march® des 

distributeurs face aux producteurs. De ce modèle économique découle nt  dôautres dimensions du 

fonctionnement du secteur  :  le développement des concepts commerciaux exp loités en réseaux de 
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grandes surfaces, la localisation du commerce en périphérie, la conflictualité des relations indu s-

trie -commerce.  

Pourtant, progressivement, ces différents moteurs de croissance se sont mis à manquer de carb u-

rant. Dès la fin des années 1980, la croissance des grandes entreprises de distribution sur le ma r-

ch® national commence ¨ buter sur le niveau ®lev® des parts de march® et la densit® de lôappareil 

commercial. En outre, la production de masse se diversifie et se tertiarise, la demande et les b e-

soins des consommateurs se font plus complexes et se segmentent de façon fine , et les parts de 

marché sont plus coûteuses à conquérir. Le modèle du discount, ainsi que les caractéristiques d o-

minantes de lôappareil commercial qui en est issu, apparaissent de plus en plus déphasés par ra p-

port à un environnement économique et social qui invite à revisiter la manière de satisfair e les 

besoins des consommateurs. La distribution se trouve face à un nouveau défi  :  créer de la valeur et 

non plus seulement comprimer les marges.  

Elle entre ainsi dans un nouveau régime de croissance consistant à exploiter de manière intensive 

chaque segment de march® par la construction dôune offre d®di®e et lôexploitation de nouveaux 

leviers dôefficacit® ®conomique. La course aux ouvertures à laquelle se livraient les enseignes, où la 

vitesse de d®ploiement primait, sôefface derri¯re des politiques dôexpansion plus s®lectives, beau-

coup plus attentives aux potentiels commerciaux des territoires et qui réclament des information s 

et des outils dôaide ¨ la d®cision de plus en plus sophistiqu®s. À lô®chelle des points de vente, il 

sôagit de construire des assortiments qui tiennent compte du dynamisme effectif des ventes, de 

manière à pouvoir consacrer plus de surface à certaines ca tégories de produits, celles qui bénéf i-

cient naturellement de la plus forte croissance. Le secteur se dirige alors vers un commerce de 

précision. Cette nouvelle orientation implique une capacité à mettre en avant une offre susceptible 

de fidéliser les cons ommateurs, à accroître le montant de leurs dépenses par la stimulation de leur  

disposition ¨ payer et par lô®largissement des besoins susceptibles dô°tre satisfaits. Désormais, 

lôavantage de comp®titivit®-prix fond® sur lôexploitation des effets de dimension va être relayé par 

la mobilisation de comp®tences qui supposent lôam®lioration de la compr®hension des attentes des 

consommateurs. La croissance repose désormais sur la connaissance des clients et la maîtrise des 

outils de marketing relationnel.  

2.3.2 $ȭÕÎ ÃÏmmerce de précision vers une logique servicielle17 

Le travail long et complexe consistant à faire in fine  de la connaissance le principal ingrédient de la 

cr®ation de valeur pour lôentreprise, via la diff®renciation et une meilleure capacit® de r®ponse ¨ la 

demande, nôest sans doute pas achev®. En effet, si lôorientation client est devenue le mot dôordre 

dans la plupart des grandes entreprises, la logique dominante reste encore celle du produit. Ainsi, 

la connaissance microscopique de la demande et le traite ment en profondeur des marchés visent à 

permettre aux entreprises d ôapporter une réponse spécifique aux attentes bien délimitées des co n-

sommateurs , mais toujours dans le but dôaccro´tre le nombre de transactions ou de rendre les pro-

duits plus désirables.  

                                                

17
 Moati [2010].  
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Or, la montée  des préoccupations  environnementales des Français, la prise de conscience des e f-

fets néfastes que peut revêtir la consommation en la matière , ainsi que le resserrement de leur 

pouvoir dôachat commencent ¨ affaiblir le mod¯le de lôhyperconsommation. La dimension plaisir de 

consommer sôest nettement d®t®rior®e entre 1993 et 2009. Pour 45% des Fran­ais, consommer est 

associé , en 2009, à la fois à « plaisir  » et « nécessité  », contre 59% en 1993 18 . Les Français asp i-

rent ¨ consommer diff®remment, la satisfaction quôils retirent de lôacte dôachat étant moins l iée à la 

détention  du produit quôau b®n®fice des effets uti les quôil permet de dégager. Dôune économie de la 

quantité , on passe ainsi à  une économie de la qualité.  

Lôenjeu est donc de r®ussir ¨ d®placer le curseur de la transaction vers la consommation, de passer 

dôun commerce de pr®cision ¨ une ®conomie des effets utiles. Concr¯tement, cela consiste pour les 

entreprises ¨ prendre conscience que le produit nôest plus la finalit® de la consommation, de r®ussir 

¨ mettre en avant la valeur dôusage (fonctionnelle ou symbolique) des produits et ¨ construire une 

offre associant des produits et des servic es compl®mentaires dans lôusage, visant ¨ offrir des solu-

tions comp lètes  aux consommateurs. Lô®tape qui reste ¨ franchir est celle du passage de la fourni-

ture du produit ¨ la coproduction dôeffets utiles et ¨ lôapport de solutions. Elle repr®sente une ®vo-

lution consid®rable de la relation marchande en lôinscrivant dans un processus dôaccompagnement 

des consommateur s. Lô®coute et la volont® de nouer des relations denses et durables avec ces der-

niers deviennent primordiales pour identifier et comprendre les p roblèmes de consommation à r é-

soudre. Cette économie des effets utiles en gestation repose fondamentalement sur la qualité des 

relations, lôefficacit® des m®canismes de coordination :  entre les vendeurs et leurs clients, au sein 

des communautés de consommat eurs, entre les entreprises dotées de compétences spécialisées et 

compl®mentaires. Autant dire que côest toute la conception th®orique traditionnelle du march® 

comme lieu dô®changes ponctuels et anonymes quôil sôagit de remettre en question. Les entreprise s 

sont dôores et d®j¨ engagé es dans la voie de  « lôorientation client » ; r este à affiner les modèles 

économiques.  

 

  

                                                

18
 Hébel, Siounandan et Lehuédé [2009].  
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DEUXIÈME PARTIE : ANALYSE DES INNOVATIONS 

COMMERCIALES : À QUELS BESOINS DES CONSOMMATEURS 

RÉPONDENT-ELLES ? 
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Cette partie vise, au travers des innovations commerciales qui ont été recensées sur trois années 

dans le cadre du Master « Distribution & Relation client  è de lôUniversité Paris -Dauphine , à co m-

prendre quels sont les besoins des consommateurs que cherchent  à satisfaire les  distributeurs. 

Essentiellement descriptive  et illustrative , elle est un préalable indispensable pour identifier et an a-

lyser les tendances de consommation qui sont bien exploitées par les professionnels du secteur  (et 

donc les principales tendances de lôinnovation dans le commerce) ou, au contraire, celles  qui d e-

vront faire lôobjet dôun d®veloppement et dôune attention toute particuli¯re ¨ lôavenir.  

Dans un premier temps, nous détaillerons la méthodologie mise en îuvre pour recenser les in no-

vations commerciales, les qualifier au travers dôune grille dôanalyse ayant pour focale le conso m-

m ateur , et produire les données statistiques afférentes. Dans un se cond temps, nous dresserons 

un panorama des innovations commerciales lancées en 2011 , en m ettant en avant les principaux 

besoins satisfaits par ces dernières. Enfin ,  nous comparerons ces résultats sur trois années (2011, 

2010 et 2009 )  pour obtenir une vision dynamique de lô®volution des besoins des consommateurs 

qui sont satisfaits par le biais  des innovations commerciales.  

 

1 MÉTHODOLOGIE 

1.1 Recensement des innovations commerciales  

Cette analyse repose sur le recensement réalisé, depuis 2008, par les étudiants du Master « Distr i-

bution & Relation Client  » de lôUniversité Paris -Dauphine . Chaque année , dans le cadre de 

lôObservatoire de lôinnovation commerciale, ils devaient  répertorier, par groupe de 5 étudiants, les 

innovations commerciales au sein de six segments dôactivit®, ¨ savoir :  

- lôalimentation, 

- lô®quipement de la personne, 

- lô®quipement de la maison , 

- la banque, lôassurance et lôimmobilier, 

- lô®nergie, la mobilit® et les t®l®coms, 

- le luxe . 

Chacune des innovations est classée selon cinq  catégorie s19  :  

- Services  : dôune mani¯re g®n®rale, les services retenus sont ceux qui facilitent lôacc¯s ¨ un 

produit/service  ou le processus dôachat de ce produit/service.  

- Concept s de vente physique ou en ligne . 

- Opérations promotionnelles  : ces opérations associent industriels et distributeurs autour de 

category management ou trade marketing. Il sôagit principalement de réalisations orig i-

nales en matière de promotion ou de merchandising . 

- Programme s de fidélisation  matérialisé s ou non par une carte de fidélité . 

                                                

19
 Ces cinq cat®gories sont ¨ lôorigine du sigle SCOPS (cf. page suivante). 
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- Stratégies  de relation client  qui sôinscri ven t dans une logique plus large  que les pr o-

grammes de fidélisa tion. Elles impliquent un ciblage nouveau, lôajustement de lôoffre et des 

canaux de commercialisation, le soutien dôun ou plusieurs partenaires. 

Au sein de chaque secteur, une trentaine dôinnovations ont été repérées chaque année . Chaque 

innovation est déc rite dans une fiche de synthèse qui comporte plus de 20 critères. À la suite de ce 

repérage large, les projets les plus innovants sont retenus et analysés de manière très approfondie 

par les étudiants. La pert inence des projets sélectionnés  est évaluée en termes de bénéfice  pour 

les clients et dôefficacit® pour lôentreprise innovante. Un système de vote électronique instantané 

donnant 50% des voi x ¨ un jury dôexperts et 50% des voix au public (professionnels, journalistes 

et étudiants) permet de sélectionne r 30 innovations  commerciales parmi les 90 meilleures, puis les 

5 victorieuses (une dans chaque catégorie) d es Trophée s SCOPS dont lô®v¯nement  cl¹ture lôann®e 

universitaire . 

 
Figure 10  : Processus de sélection des innovations commerciales  

 

 

Les travaux réalisés  par le CRÉDOC dans le cadre de ce tte  recherche porteront,  pour lôann®e 2011, 

sur les 90 meilleures inn ovations commerciales , tandis que lôanalyse en dynamique portant sur les 

années 2009, 2010 et 2011  se restreindra aux 30 meilleures afin de conserver un champ identique 

sur les trois années.  

 

1.2 Présentation de la g rille retenue pour analyser les innovations com-

merciales  

Lôanalyse qui va suivre cherche à décrire les innovations commerciales au regard des tendances de 

consommation quôelles visent à satisfaire.  Elle sôappuie sur une grille dôanalyse dont lô®laboration 

est le fruit dôun travail it®ratif entre lôidentification des attentes des consommateurs par les che r-

cheurs du CRÉDOC et lôanalyse conjointe du corps enseignant de lôUniversit® Paris-Dauphine.  

3 innovations rete-

nues par catégorie 

dôinnovations pour 

chaque secteur  

(5 catégories et   

6 secteurs analysés). 
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Grille dôanalyse 

 

* Ces besoins correspondent également à la tendance de consommation du consommateur engagé (cf. travaux 
du Crédoc) qui intègre l'intérêt général dans ses critères de choix.  

Tendance de consommation Logique du consommateur

INDIVIDUALISME / SINGULARISME

Co-constuction (ou coproduction) "Je participe à l'élaboration du produit ou du service"

Conseil "On m'apporte un conseil spécifique"

Personnalisation "On adapte le produit ou le service à mes goûts ou à mes besoins"

Confiance "On me fait confiance"

RELIANCE

Réenchantement du lien social "La mise en relation avec d'autres personnes m'est facilitée"

Lien communautaire "J'ai le sentiment d'appartenir à une communauté constituée par l'enseigne"

Ethique / Commerce équitable / 

Générosité*

"Je participe à une démarche favorisant des entreprises ou des personnes en 

difficulté"

Responsable / Impact écologique "Je participe à limiter mon impact écologique"

HEDONISME

Gain de temps "On me permet de gagner du temps"

Marketing expérientiel "Acheter ce produit ou ce service me permet de faire un parcours orginal"

Plaisir "Cela contribue à augmenter mon plaisir"

Nouvelles technologies "J'utilise les nouvelles technologies"

RASSURANCE

Garantie "On m'apporte une garantie sur le produit ou le service"

Image de marque "J'achète le produit/service car j'ai confiance en la marque"

Sécurité "Cela me permet de me sentir plus en sécurtié"

Fidélisation "On m'incite à renouveler un achat ou une visite auprès de l'enseigne"

DEFIANCE

Achat malin / "Bon plan" "Je bénéficie de prix bas ou de bonnes affaires"

Fabriqué localement (région / 

territoire national)*
"On me permet de privilégier la production locale"

Pair à pair
"Cela me permet de conforter mon choix par les avis de mes pairs plutôt que 

par la marque"

Désintermédiation ("anti-système") "On me permet de réduire le nombre d'intermédiaires"
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Sur la base de  diff®rentes ®tudes et travaux dôexperts, cinq grandes tendances de consommation 

ont ®t® identifi®es auxquelles correspondent, pour chacune dôentre elle, quatre  besoins de co n-

sommation particuliers 20 .  Ces derniers (au nombre total de 20)  constituent la grille dôanalyse pr é-

sentée ci -dessous,  à partir de laquelle  deux  groupe s de travail ï lôun compos® dôexperts du 

CRÉDOC et lôautre de professeurs et de six  groupes dô®tudiants du Master « Distribution & Relation 

client  » de lôUniversit® Paris -Dauphine  (un par secteur dôactivit®) ï ont  noté chacune des innov a-

tions commerciales.  

Lôobjectif de la notation est de juger de la pertinence de chaque besoin dans chacune des innov a-

tions commerciales sélectionnées. Les notes sô®chelonnent de 0 ¨ 5, sachant que 0 indique que le 

besoin nôest absolument pas satisfait par lôinnovation, 1 correspond ¨ une faible satisfaction et 5 ¨ 

une très forte. Pour une même innovation comm erciale , une même note a pu être  attribué e à pl u-

sieurs besoins.  Il ne sôagissait pas dôeffectuer un classement des items les plus repr®sentatifs, mais 

de noter lôintensit® de chacun. Enfin, lôattribution des notes sôest faite du point de vue des co n-

sommate urs e t non des distributeurs. Pour chaque item, il sôagissait de se poser la question : 

« Est-ce que lôinnovation commerciale me permet deé ? ».  

Précisons  que  le groupe de travail du CRÉDOC  a not® lôensemble des innovations commerciales, ¨ 

savoir 90 en 2011, 30 en 2010 et 30 en 2009. Le groupe de travail Université Paris -Dauphine a, 

quant à lui, noté les innov ations relatives ¨ lôann®e 2011 selon les particularit®s suivantes :  

- chaque groupe dô®tudiants a noté les innovations correspondant à son secteur dôexpertise 

uniquement ,  

- les professeurs ont noté les 30 meilleures innovations de 2011 . 

Ces disparit®s dans le nombre dôinnovations not®es par chacun des groupes de travail ont donc  

nécessité des choix méthodologiques importants et des traitements statistiques spécifiques pour 

rendre les données exploitables.  

1.3 Choix méthodologique et t raitements statistiques  

Dans le cadre de ce rapport, les innovations commerciales sont étudiées en fonction des grandes 

tendances de consommation auxquelles elles répondent ou, à une échelle plus fine, à travers les 

items qui les composent. Par ailleurs , les tendances de consommation peuvent être analysées par 

type dôinnovation ou, de mani¯re plus globale, par secteur. Quatre niveaux dôanalyse sont donc 

possibles  :  

- grande tendance de consommation par type dôinnovation21 , 

- grande tendance de consommation par secteur,  

- item par innovation,  

- item par secteur.  

                                                

20
 Cf.  Partie I -2.2  : Évolution du contexte sociétal.  

21
 Toutefois, l ôanalyse par type dôinnovation nôa pas r®v®l® dô®carts tr¯s significatifs et semble difficilement 

interpr®table. Le classement par type dôinnovation est n®anmoins un pr®alable n®cessaire ¨ notre analyse , car il 
permet de rechercher les innovations sur tous les terrains de lôinnovation commerciale et vise ainsi ¨ obtenir un 
recensement le plus exhaustif possible.  
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Afin de bien distinguer ces diff®rents niveaux dôanalyse, deux ensembles de variables sont consid é-

r®s. Pour chaque innovation commerciale, lôensemble de variables de r®ponse , où  correspond 

¨ la note de lôindividu i pour la tendance de consommation p (1ÒpÒ5) de lôinnovation k. Dôautre 

part, lôensemble de variables , où  d®signe la note attribu®e par lôindividu i ¨ lôitem s (1Ò s 

Ò20) de lôinnovation k .  

Nous avons donc, par exemple, dans le secteur alimentaire pour lequel 1 4 innovations  ont été r e-

tenues , la variable  :   

  ,  

et pour chaque innovation k du secteur, la variable  :  

,  

Les  permettent une analyse au niveau item par secteur tandis que les variables  décrivent le 

niveau grande tendance de consom mation par innovation.  

1.3.1 ,ȭÉÎÎÏÖÁÔÉÏÎ ÃÏÍÍÅÒÃÉÁÌÅ ÅÎ φτυυȢ 

Pour obtenir une photographie de lôinnovation commerciale en 2011 ¨ travers les attentes des con-

sommateurs et déterminer les tendances sur lesquelles se concentrent les efforts des distributeurs, 

nous souhaitons allouer une seule note à chaque item de chaque innovation sélectionnée. Rapp e-

lons que dans cette partie, le groupe de travail du CR£DOC a analys® lôensemble des 90 meilleures 

innovations commerciales, tandis que les étudiants du Master «  Distribution & Relation client  » ont 

®valu® uniquement les innovations de leur secteur dôexpertise.  

 COHÉRENCE DES ÉVALUATIONS 

Afin dôallouer une note globale ¨ chaque item de chaque innovation ¨ partir des r®ponses de 

lô®chantillon, il est n®cessaire dôexaminer au pr®alable les cons®quences dôune op®ration sur les 

notes des r®pondants. Lorsquôon cr®e un indicateur (et en particulier dans le cadre de notre ®tude, 

il sôagit de faire la moyenne des notes), une partie de lôinformation issue de lôensemble des notes 

est perdue. Il est donc important de mesurer cette perte afin de sôassurer quôelle ne soit pas trop 

importante et de la restreindre au maximum. En effet, plus les évaluations diffèrent, plus 

lôh®t®rog®n®it® des r®ponses est difficile ¨ r®sumer et plus la quantit® dôinformation perdue est 

grande. Ceci est tout particulièrement vrai lorsqu ôon souhaite op®rer sur des variables quantitatives 

discrètes alors que , pour ceux qui les ont générées, elles sôapparentaient à des variables catég o-

où  est la note attribu®e ¨ lôindividualisme (tendance de consommation 1) pour 

lôinnovation k  par lôindividu 1 ;  

et   la note attribu®e ¨ la d®fiance (tendance de consommation 5) pour lôinnovation 

k  par lôindividu 1. 

 

  

 

 

étant  le vecteur des notes attribu®es par lôindividu 1 aux 20 items de la 

de lôinnovation 1 ;  

 
étant le vecteur des notes attribu®es par lôindividu 1 aux 20 items de 

lôinnovation 14. 
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rielles.  On ne peut d onc consid®rer la moyenne des notes attribu®es par lô®chantillon que si celles-

ci engendrent une hiérarchie des items, cohérente entre chaque répondant 22 .  

Ainsi, le degr® dôaccord entre les experts doit °tre suffisamment ®lev® pour pouvoir d®terminer une 

note moyenne sans alt®rer lôinformation initiale. Il est donc n®cessaire dô®valuer le degr® 

dôhomog®n®it® des classements induits par les diff®rentes ®valuations. Pour ce faire, nous avons 

mesur® la concordance des classements ¨ lôaide du tau de Kendall. 

Le tau -b de Kendall permet de mesurer la concordance des rangs de  variables  dont les observ a-

tions ne sont pas obligatoirement distinctes les unes des autres. Néanmoins, il est préférable de ne 

pas avoir au sein dôune m°me variable trop dôobservations identiques ce qui améliore artificiell e-

ment la valeur du tau. Or, comme une innovation commerciale r®pond rarement ¨ lôensemble des 

attentes des consommateurs à un niveau détaillé, nos variables de réponses  contiennent un 

grand nombre de 0. Le calcul du tau -b nôest donc pas pertinent ¨ ce niveau, et il est n®cessaire de 

travailler sur les variables . 

 

Mesurer le degré de concordance entre deux jugements  : le tau de Kendall  

Le tau -b de Kendall mesure le degré de concordance entre les classements induits par une évaluation. Il 

sôappuie sur les rangs des valeurs combin®es des diff®rentes observations. Soit  et   deux des variables 

dont on souhaite déterminer le degré de concordance des rangs.  

 

Où est le nombre dôin®galit®s concordantes , ce 

qui signifie que les deux items sont classés dans le même ordre chez les deux répondants  

et est le nombre dôin®galités discordantes , ce qui signifie que lôordre des deux 

items est inversé chez les deux répondants  

   

, ce qui permet de résoudre 

en partie le problème lié à la répétition des valeurs.  

 est compris entre -1 et 1. Lorsquôil atteint -1, il indique une concordance négative parfaite  ; i.e. lôordre 

des paires dôobservations dôune variable est syst®matiquement oppos® ¨ lôordre des m°mes paires 

dôobservations de lôautre variable. Au contraire, lorsque , côest une concordance positive parfaite : 

toutes les paires dôobservations des deux variables sont dans le même ordre.   entrai ne une absence 

totale de concordance.  

 

                                                

22
 En effet, si, par exemple , pour une innovation k, le répondant  a donné une no te de 0 à un it em alors que, 

dans le même temps,  lui a donné une note de 5, il est difficile de considérer que la moyenne -  soit 2,5 -  

rend e bien compte de cette notation  opposée. En effet, une note de 0 exprime  que le répondant 1 considère 
cette att ente comme nô®tant pas du tout satisfaite, alors quôune note de 5 indique au contraire  que le répondant 
2 considère que cette innovation la satisfait pleinement . Il est alors pas satisfaisant de  considérer que 2,5 rend 
compte du décalage entre ces deux poi nts de vue, ce qui traduit donc  la limite du raisonnement . Ainsi, moye n-
ner les ®valuations ne peut °tre r®alis® que si les notes pr®sentent un certain degr® dôhomog®n®it® dans les 
jugements.  
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Pour chaque innovation k , et pour chaque couple de répondants ( i,j ), le tau -b de Kendall du couple 

de variables  a été calculé. En moyenne, pour tous les couples de variables et pour chaque 

innovation, le tau de Kendall est de 0,47  ; ce qui montre que la hiérarchie des tendances induite 

par la notation des individus est assez homogène, bien que nuancée.  

Dôautre part, une ®tude des diff®rentes valeurs du tau de Kendall entre les individus r®v¯le que 

parmi lôensemble des r®pondants, deux groupes plus homog¯nes encore se distinguent : le groupe 

de travail du CRÉDOC ( ), et le groupe d e travail de lôuniversité Paris -Dauphine ( ). 

De plus, entre ces deux groupes, le tau de Kendall nôest que de 0,40. La coh®rence interne dans 

chacun des groupes est donc largement supérieure à celle entre ces deux groupes.  

Afin de restreindre au maximum la perte d ôinformation issue dôune op®ration sur les notes, nous 

allons considérer ces deux groupes distincts pour lesquels le tau de Kendall est le plus élevé et 

obtenir ainsi, dans un premier temps, deux notes moyennes pour chaque innovation et chaque 

item.  

 VARIABILITÉ DES ÉVALUATIONS 

Nous venons dôobserver lôexistence de deux groupes homog¯nes selon la hi®rarchie des tendances 

au sein dôune m°me innovation. Dans chaque groupe, il est donc possible de calculer une moyenne 

de notes pour chaque tendance et pour chaqu e innovation, sans altérer de manière importante 

lôinformation initiale issue des notations de chaque individu.  

Néanmoins, chaque personne note de façon singulière, ce qui peut impacter le poids des réponses 

de chacune au sein de son groupe. Chaque évalua tion personnelle se traduit sous deux formes  : 

son intensit® et son ®tendue. Lôintensit® de la notation traduit la tendance quôa un examinateur ¨ 

donner systématiquement des notes très élevées ou au contraire très basses, ce qui se traduit par 

une moyenne de notes diff®rente pour chacun des membres du groupe. Lô®tendue de la notation, 

quant ¨ elle, caract®rise la mani¯re dont lôexaminateur distribue ses notes, soit de fa­on tr¯s res-

serrée, soit avec une amplitude forte, ce qui se traduit donc dans les écart s- types des notes attr i-

bu®es. Ces diff®rences de notations conduisent, au moment de la cr®ation de lôestimateur, ¨ don-

ner un poids implicite différent aux examinateurs  : dans un contexte où les notes attribuées sont 

relativement faibles ï de nombreux items  ne caract®risent pas lôinnovation et re­oivent donc un 

poids nul - , une tendance systématique à donner des notes élevées et/ou sur une amplitude forte 

obtiendra une contribution plus importante que dôautres.   

Lôensemble de lô®valuation dôun individu d®termine donc lôinformation divulgu®e par une seule note. 

Ce nôest pas tant la note donn®e qui importe que le classement des items et des innovations quôelle 

induit.  

Par exemple, dans le secteur alimentaire, pour les 10 premiers individus, nous observons les résu l-

tats suivants  :  
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Figure 11  : Moyennes et écarts - types des notes des différents item s  
de chaque innovation du secteur alimentaire des individus 1 à 10  

Individu Moyenne Écart-type 

 0,63 1,23 

 0,89 1,59 

 0,60 1,10 

 1,71 1,63 

 2,75 2,05 

 1,77 1,60 

 2,37 1,28 

 2,05 1,48 

 1,45 1,51 

 1,18 1,89 

 

Les différents examinateurs ont porté leur jugement sur les mêmes items des mêmes innovations. 

Cependant, il apparaît clairement que les sensibilités de notations sont très différentes. Les indiv i-

dus 3 et 5, par exemple, semblent assez opposés  : le premier est très parcimonieux dans les points 

quôil distribue tandis que le second note de fa­on bien plus large et d®cline plus son jugement dans 

la palette des points.  

Afin dô°tre objective, il est indispensable que lô®valuation soit ind®pendante de lôobservateur. Il est 

donc nécessaire de rendre comparables les notes entre elles tout en conservant la hiérarchie i n-

duite par lô®valuation. Côest pourquoi les données ont été centrées - réduites afin que chaque répo n-

dant ait la m°me moyenne et la m°me dispersion. Ainsi, on utilise les donn®es r®p®t®es dôun indi-

vidu pour d®terminer ses caract®ristiques de notation et remettre ¨ ®galit® lôensemble des répo n-

dants, sans trahir chaque évaluation particulière.  

 

G®rer le probl¯me de lôh®t®rog®n®it® entre les r®pondants : «  centrer - réduire  »  

La dispersion des notes attribuées à chacun des items peut se décomposer en deux composantes di s-

tinctes  : la dispersion intra - individuelle ï côest ¨ dire lôamplitude des notes donn®es par un m°me r®pondant 

ï et la dispersion inter - individuelle ï côest ¨ dire la diff®rence des notes donn®es entre deux r®pondants dif-

férents. La première composante traduit la hiérarchie entre les items introduite par un répondant, selon une 

®chelle de valeurs qui lui est propre, tandis que la seconde mat®rialise simplement la diff®rence dôintensit® 

dans la notation entre les individus.  

Lôinformation qui nous int®resse ici est la hi®rarchie des items entre eux. Il sôagit donc dô®liminer les diffé-

rences de notations entre les diff®rents individus. Pour cela, nous proposons dôuniformiser les r®ponses des 

individus ¨ la fois dans lôintensit® de la r®ponse mais ®galement dans lôamplitude de lô®chelle de valeurs ut i-

lis®e. Il sôagit alors de centrer-r®duire la variable des r®ponses dôun individu.  
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Soit   la variable de réponse que nous souhaitons centrer - réduire,   son espérance (ici, sa moyenne) et  

 son écart - type. Alors, centrer - réduire  consiste à calculer pour chaque observation   la valeur  

comme 
 

 .  

Ainsi, nous obtenons des variables de moyenne 0 et dô®cart-type 1. La moyenne étant à 0, cette nouvelle 

notation comporte des valeurs négatives.  

Pour plus de clarté  dans cette étude , nous avons décidé par convention de ramener la moyenne à 2,5 et de 

maintenir ainsi une notation positive.  

 

En considérant ces nouvelles données, les répondants notent alors avec la même intensité et la 

même étendue dans chaque secteur.  

ê lôissue de cette ®tape, nous obtenons deux groupes de variables comparables entre elles et dont 

le tau de Kendall moyen est élevé  ; il est possible alors de réaliser une moyenne au sein de chaque 

groupe et dôobtenir deux notes moyennes pour chaque item de chaque innovation.  

La diff®rence entre ces deux groupes, qui sôexprime ¨ travers le tau de Kendall, peut sôexpliquer 

par une compréhension et une appréciation différentes des innovations et des attentes auxquelles 

elles r®pondent. Ces deux approches consommateurs se valent lôune lôautre, et nous avons donc 

donné le même poids à chaque gr oupe. Ainsi, en faisant la moyenne des deux groupes, nous obt e-

nons pour chaque innovation et chaque item une seule note qui détermine la hiérarchie des te n-

dances par innovation et par secteur.  

Les étudiants ayant répondu pour un seul secteur à la fois, nou s avons centré - réduit les notes au 

sein de chaque secteur dans les deux groupes. Il devient alors désormais impossible de comparer 

les notes en valeur  entre secteur, celles -ci ®tant ®gales en moyenne ¨ 2,5 dans chacun dôentre 

eux. Néanmoins, notre méthodol ogie permet de comparer la part des tendances dans une innov a-

tion, dans un secteur ou à un niveau plus global, et de les classer les unes par rapport aux autres.  

1.3.2 Évolutions des innovations commerciales de 2009 à 2011 

Le groupe de travail du CRÉDOC a analys é et noté les 30 meilleures innovations sélectionnées lors 

des années 2009 et 2010. Afin de comparer les attentes auxquelles répondent les distributeurs en 

2011 avec celles des années précédentes, seules les 30 meilleures innovations de 2011 sont co n-

servée s dans cette partie 23. Ainsi, nous disposons dôun ®chantillon comparable pour chaque ann®e.  

 COHÉRENCE DES ÉVALUATIONS 

Comme pr®c®demment, il est important de mesurer pour chaque ann®e le degr® dôhomog®n®it® 

des classements traduits par les notes. En moyenn e, en 2009, , en 2010 il est de 0,52 et 

de 0,73 en 2011 (lorsquôil nôest calcul® que sur les 30 meilleures innovations). On remarque donc 

                                                

23
 Ces 30 innovations sélectionnées parmi les 90 de la partie pré cédente présentent des tendances sectorielles 

identiques ¨ celles observ®es sur lô®chantillon global. La s®lection op®r®e dans cette partie nôa quôun impact 
faible entre les deux analyses.  
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quô¨ son niveau le plus faible, le tau de Kendall est suffisamment ®lev® pour quôon puisse en dé-

duire une ce rtaine homogénéité de la hiérarchie entre tendances et garantir la qualité de nos résu l-

tats.  

 VARIABILITÉ DE LA NOTATION 

Dans cette section, comme seules les notes attribuées par le groupe de travail du CRÉDOC sont 

consid®r®es, et que le groupe a not® lôensemble des innovations de tous les secteurs, nous pou r-

rions centrer -r®duire par personne sur lôensemble des trois années, tous secteurs confondus. 

Néanmoins, comme le groupe de travail a noté en 2012 les innovations des années précédentes, 

une évolution de s notes en intensit® au cours des ann®es peut donc °tre due ¨ lô®volution des at-

tentes des consommateurs ou ¨ celle du degr® dôinnovation. 

 
Figure 12  : Moyenne par année des notes attribuées par  

les individus 1 et 2 sur lôensemble des innovations , tous secteurs confondus   

Année   

2009 0,7 0,37 

2010 0,78 0,38 

2011 0,92 0,65 

 

Pour ces deux individus, on observe une augmentation de la moyenne des notes attribuées en 

fonction des années. Il est possible que cette augmentation soit due à la présence de plus en plus 

importante de lôinnovation mais ®galement au d®calage entre le moment de la notation et lôann®e 

de commercialisation. Par conséquent, seule la variation de la part des différentes tendances de 

consommatio n entre les anné es est susceptible dô°tre ®tudi®e. Côest pourquoi les donn®es ont ®t® 

centrées -r®duites par personne et par ann®e et non sur lôensemble des trois ann®es. 

ê lôissue de ces deux ®tapes, nous disposons de donn®es sur lesquelles nous pouvons r®aliser une 

moyenne sans alt®rer significativement lôinformation initiale apport®e par les notations. Nous obte-

nons ainsi, pour chaque année, une note moyenne pour chaque item de chaque innovation.  

1.3.3 Conclusion 

Les innovations commerciales en 2011 sont décrit es ici à travers les attentes des consommateurs, 

auxquelles r®pondent les distributeurs. Nous disposons dôune photographie de ces attentes pour les 

90 meilleures innovations, sélectionnées en fonction de critères bénéfice pour le client et avantage 

pour lôentreprise.  

Puisque les ®tudiants ont not® les innovations uniquement dans leur secteur dôexpertise, nos va-

riables de réponse ont été centrées -r®duites par secteur, ce qui limite lôanalyse intersectorielle ¨ la 

comparaison des parts de chaque tendance dan s la note globale du secteur. Il nôest donc pas pos-

sible de comparer, par exemple, lôintensit® de lôh®donisme dans les diff®rents secteurs. Nous nous 

restreindrons à comparer la part de celui -ci dans la moyenne sectorielle ou globale.  
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En ce qui concerne lô®volution des attentes satisfaites par les distributeurs de 2009 ¨ 2011, la mé-

thodologie mise en place permet en théorie de comparer en valeur et entre secteur les tendances 

des innovations (au regard de ce quôelles apportent au consommateur). N®anmoins, nous ne disp o-

sons plus ici que de 30 innovations commerciales par année, soit 5 par secteur. Il est donc d ifficile 

dô®tablir des r®sultats sectoriels avec un nombre si restreint de donn®es. Seule lôanalyse globale, 

tous secteurs confondus , sera réalisée.  
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2 PANORAMA DES INNOVATIONS COMMERCIALES EN 2011 

 

À partir d e la grille dôanalyse présentée dans le chapitre  précédent, qui  reprend  de manière détai l-

lée  les principales tendances de consommation ®voqu®es dans notre premi¯re partie, il sôagit 

dôobserver ici lesquelles semblent les plus exploit®es par les enseignes au travers des innovations 

commerciales qui  ont été lancées en 2011. Dans un premier temps, n ous aborderons la question 

sous un angle global avant de nous concentrer sur les spécificités de chacun des secteur s dôactivit®. 

2.1 Les innovations commerciales, dans leur ensemble, visent à satisfaire 

ÔÏÕÔÅÓ ÌÅÓ ÇÒÁÎÄÅÓ ÔÅÎÄÁÎÃÅÓ ÄÅ ÃÏÎÓÏÍÍÁÔÉÏÎȣ 

2.1.1 Des innovatÉÏÎÓ ÐÌÕÓ ÆÏÒÔÅÍÅÎÔ ÔÏÕÒÎïÅÓ ÖÅÒÓ ÌȭÈïÄÏÎÉÓÍÅ 

En 2011, parmi les 90 innovations commerciales recens®es, lôensemble des besoins de consomma-

tion semble avoir été pris en compte par les distributeurs. En effet, la part 24  de chacune des 

grandes tendances ï à savoir lôh®donisme, la rassurance, la d®fiance, la reliance et 

lôindividualisme/singularisme  ï oscille entre 18% et 24%. Toutes sont donc représentées de m a-

nière assez proche, traduisant la volonté et la capacité des distr ibuteurs à  répondre le mieux po s-

sibl e aux attentes des consommateurs.  

 
Figure 13  : Répartition globale des tendances de consommation   

dans les innovations commerciales en 2011  

 

Guide de lecture  : Lôh®donisme totalise 24,2% des points attribu®s pour lôensemble des innovations comme r-
ciales.  

                                                

24
 Côest-à-dire le total des points obtenus pour une tendance rappo rt® ¨ lôensemble des points distribu®s. 


































































































