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Introduction

Pourquoi intégrer une 
démarche marketing 
dans les associations ?

Par Pierre Birambeau  
et Sophie Rieunier

« Mes amis, au secours… Une femme vient de mourir gelée, cette nuit 
à trois heures, sur le trottoir du boulevard Sébastopol, serrant sur elle 
le papier par lequel, avant-hier, on l’avait expulsée. Chaque nuit, ils 
sont plus de 2 000 recroquevillés sous le gel, sans toit, sans pain, plus 
d’un presque nu. »

1er février 1954, Henri Groues, qui va devenir « l’abbé Pierre », scanda-
lisé par la misère et le sort des sans-logis, lance un appel sur Radio 
Luxembourg (RTL). L’association Emmaüs est rapidement connue de 
tous. Une loi contre toute expulsion durant les mois d’hiver est votée et 
des milliers de logements sont construits pour les plus démunis. Trente 
et un ans plus tard, c’est au tour de Michel Coluchi, alias « Coluche » de 
mobiliser les Français autour de l’extrême pauvreté et de créer les Restos 
du Cœur. Ces deux opérations suivent des logiques bien connues en 
communication : cause révoltante, prise de conscience par les Français 
qu’ils peuvent agir sur la cause, impact d’un leader charismatique, 
médiatisation très poussée de l’événement via des images fortes, mobi-
lisation massive de l’opinion publique et avancées législatives aboutis-
sant à des résultats concrets. On retrouve pour l’essentiel les mêmes 
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composantes dans le cas du Téléthon et d’autres associations embléma-
tiques du paysage associatif français.

On perçoit bien, au travers de ces deux exemples, toute l’impor-
tance que revêt la communication pour sensibiliser le public, acquérir 
de la notoriété, et atteindre les objectifs de l’organisation. Bien sûr, la 
communication ne fait pas tout, et l’association doit intégrer une 
démarche marketing sur le long terme afin de gérer l’éloignement des 
médias, de l’opinion publique, le sentiment de lassitude des béné-
voles, la chute des dons privés ou encore le maintien de sa notoriété.

Alors qu’aux États-Unis, le marketing investit sans complexe le sec-
teur non marchand, la France reste encore réservée quant à son utili-
sation. Domaine presque tabou, beaucoup d’associations en font sans 
le savoir, sans vouloir l’admettre et parfois sans l’avouer. Pourtant, 
marketing et professionnalisation vont de pair. Par ailleurs, dans un 
contexte de difficultés financières, de crises économiques régulières et 
de concurrence exacerbée entre associations, ces dernières doivent 
faire de plus en plus de communication et de marketing pour mieux 
connaître leurs publics et consacrer leurs ressources à ce qui leur per-
mettra d’atteindre au mieux leurs missions.

Qu’est-ce que le marketing ?
Le marketing peut se définir comme « l’ensemble des méthodes dont 
dispose une organisation pour encourager des attitudes et des compor-
tements favorables à la réalisation de ses objectifs auprès de ses publics 
cibles. Il s’agit d’une part de connaître ses publics pour mieux s’y adap-
ter, et d’autre part de savoir comment les influencer ».

Les méthodes marketing reposent donc sur des problématiques de 
connaissance (étude de publics), d’analyse (segmentation, ciblage, posi-
tionnement), d’actions (définition des produits et services proposés, de 
la communication, de leur distribution et de leur prix) et de contrôle. 
Bien souvent, la communication des associations est considérée comme 
un champ à part du marketing, mais elle se situe en fait au niveau des 
actions visant à toucher les attitudes et les comportements des publics.

Il est important de noter ici que la définition du marketing se réfère à 
la fois aux attitudes et aux comportements. Les attitudes sont relatives à 
ce que l’individu (salarié, bénévole, adhérent, bénéficiaire) a mémorisé et 
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pense, alors que le comportement repose sur des actes. Ainsi, lorsqu’une 
association crée un événement, elle touche d’abord les attitudes (infor-
mer de son existence, donner envie d’y aller) puis les comportements 
(faciliter l’accès à l’événement, y participer). Quand l’individu aura vécu 
l’événement, son attitude s’en verra à nouveau changée : il sera satisfait 
ou insatisfait, aura appris des choses sur l’association, aura envie de par-
ticiper à nouveau, d’adhérer et/ou de faire un don.

Afin de faciliter le déclenchement de comportements et d’attitudes 
positives, il est recommandé de mettre en place une démarche marke-
ting qui s’organise en quatre étapes (voir figure 1).

Figure 1 – La démarche marketing pour une association

2. Étude des publics de l’association
(attitudes et comportements des publics)

4. Contrôle de l’efficacité des actions

1. Définition des objectifs de l’association
(en fonction de son identité et de sa mission)

3. Actions pour influencer les attitudes
et les comportements des publics

(actions de communication, de définition de produits / services, 
de politique tarifaire, présence sur le terrain, etc.)

Étape 1 : définir les objectifs de l’association
L’application de la démarche marketing doit toujours avoir pour but 
d’atteindre les objectifs de l’association. Ces derniers sont définis en 
cohérence avec sa mission, sa vision et ses valeurs (voir Focus 1.1).
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FOCUS 1.1 n  �Mission, vision et valeur de l’association : 
le triptyque fondamental

La mission permet de répondre aux questions « pourquoi cette association 
a-t-elle été créée ? » et « quel est le rôle de cette association aujourd’hui ? ». 
La mission doit pouvoir se résumer en quelques mots. Elle peut s’éloigner 
de la mission de départ de l’association, mais il est toujours important de 
savoir « d’où l’on vient » pour rester cohérent avec « qui l’on est ».

Voici quelques exemples de missions :

•  LA CHAÎNE DE L’ESPOIR « a pour vocation première de sauver des enfants 
malades, condamnés faute de soins adaptés dans leur pays alors qu’un acte 
chirurgical unique, banal dans notre pays, peut définitivement leur rendre 
une vie normale ».

•  S.O.S AMITIÉ « est un service d’écoute destiné à accueillir la parole de 
celles et ceux qui, à un moment de leur vie, traversent une période difficile. 
Quel que soit le moyen choisi : téléphone, messagerie, chat, la personne 
qui appelle ou adresse un message est anonyme. S.O.S Amitié s’engage à 
garantir cet anonymat et garantit également la confidentialité autour de 
ce qui sera dit ou écrit  : rien de ce qui sera échangé entre la personne 
qui appelle et celle qui écoute ne sera divulgué ou rapporté en dehors de 
l’association ».

•  GREENPEACE « a pour but de dénoncer les atteintes à l’environnement et 
d’apporter des solutions qui contribuent à la protection de l’environnement 
et à la promotion de la paix. La mission essentielle de Greenpeace est de 
travailler par rapport à des enjeux globaux (climat, énergie, biodiversité, etc.) 
qui peuvent avoir un impact direct ou indirect pour chaque habitant de notre 
planète ».

La vision de l’association correspond à «  la perspective idéale  » vers 
laquelle elle tend : dans l’idéal, où veut-elle aller ?

Par exemple, l’UNICEF a pour vision un monde dans lequel les individus 
vivent tous égaux et échangent pour que les enfants, les familles et les 
communautés aient accès à l’information, la formation, les technologies 
et les processus dont ils ont besoin pour trouver des solutions  ; avoir le 
pouvoir de décider en toute connaissance de cause, pouvoir exploiter au 
mieux leur potentiel et participer aux décisions qui affectent leur vie et être 
conscients de leurs droits.

Les valeurs encadrent, donnent du sens à l’action et influencent les 
méthodes de travail de l’association.
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Par exemple, GREENPEACE a comme valeur centrale la militance alors que 
WWF l’a beaucoup moins.

Il est important que tout membre d’une association, que ce soit un salarié, 
un bénévole ou un adhérent, soit capable de définir sa mission, sa vision et 
ses valeurs afin que toutes les décisions soient prises en fonction de ce trip-
tyque. Par ailleurs, la mission, la vision et les valeurs font partie intégrante 
de l’image de l’association. Si ces trois éléments sont flous, l’image de cette 
dernière le sera également.

La première étape de la démarche marketing permet de définir les 
objectifs de l’organisation. La figure 2 les détaille et indique les cha-
pitres correspondant aux techniques marketing utilisées pour les 
atteindre.

Figure 2 – Les objectifs de l’association (et les chapitres s’y référant)

Faire connaître
l’association
à ses publics

Acquérir
des ressources

Agir en fonction
de sa mission

• Motiver et �déliser des
bénévoles (ch. 1)

• Collecter des fonds
- Adhésions (ch. 3, 6)
- Fonds publics
- Dons (ch. 3, 6)
- Entreprises (ch. 4)

• Proposer des produits
et services (ch. 4)

• Maîtriser les outils de 
communication : médias, 
digital, événements, 
relations presse, 
lobbying (ch. 2, 6)

• Véhiculer une image
conforme à l’identité de
l’association (ch. 2, 6)

• Se faire connaître et 
remarquer par les 
journalistes, les pouvoirs
publics et le grand public
(ch. 2, 5 et 6)

• Faire évoluer les 
attitudes et les 
comportements des 
publics (ch. 5, 6) 

• Nouer des partenariats
avec des parties 
prenantes clés : 
pouvoirs publics, 
collectivités locales, 
journalistes, 
entreprises, etc.  
(ch. 2, 4)

On remarquera dans ce schéma que le marketing est utile en interne 
(on s’interroge sur les motivations et la fidélité des bénévoles, l’image 
qu’ils ont de l’association, leurs changements d’attitudes et de compor-
tements) et en externe (actions vers les autres publics de l’association).
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Étape 2 : étudier les publics de l’association
Les objectifs étant définis, la démarche marketing amène à étudier le com-
portement et les attitudes des différents publics de l’association. Il faut 
se poser des questions sur leur comportement afin de mieux les connaître 
et mieux travailler avec eux.

La figure 3 montre l’ensemble des publics d’ACT UP Paris. Sans avoir 
systématiquement déployé des études approfondies sur chacun, l’asso-
ciation s’interroge sur leurs motivations et comportements et met en 
place autant d’outils et moyens de communication qu’elle a de publics.

Figure 3 – Exemple des publics d’ACT UP Paris et des actions pour les toucher

Objectif :
avoir des 

ressources 

Militants Donateurs

Objectif : agir pour la lutte contre le sida
et le bien des malades

Population
à risques

Malades
État /

entreprises
Journalistes

• Réunions
publiques
hebdomadaires
• Marche des

�ertés

• Réunions 
publiques
hebdomadaires
• Mailing
• Journal

• Actions          
terrain
• A�ches

• A�ches
• Services

• Réunions
• Zap (c.a.d.
opérations 
d’éclat pour
faire pression)

• Actions 
d’éclat
• Site web
• Invitations

Publics

Exemples 
d’actions

Objectifs

L’association, depuis sa création, offre un espace de débat et de partage 
à tous ses adhérents et sympathisants lors de la réunion hebdomadaire 
(encore appelée RH en interne) qui a lieu à Paris. Cette réunion permet 
à la fois d’inclure les avis des militants dans les débats, de valoriser leur 
travail et également de recruter de nouveaux bénévoles qui voient alors 
très vite de l’intérieur si l’association leur correspond ou non.

Une autre action atypique chez ACT UP repose sur l’utilisation de 
ZAP pour faire pression sur les pouvoirs publics, les laboratoires phar-
maceutiques, etc. Les ZAP, très bien décrits dans l’ouvrage Act Up, une 
histoire du fondateur de l’association (Didier Lestrade, 2000), sont des 
actions d’éclats qui visent à attirer l’attention des médias sur les reven-
dications de l’association, à se faire connaître auprès du grand public et 
à faire pression sur les parties prenantes (laboratoires pharmaceutiques 
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et politiques). Cela se concrétise par exemple par des actions telles que 
jeter du faux sang sur le ministère de la Santé, s’enchaîner aux grilles 
d’un laboratoire pharmaceutique, faire une opération de « die in » où 
tous les militants se couchent, simulant la mort, devant une entreprise 
ou un bâtiment étatique, etc. Ces ZAP ont beaucoup fait parler de l’asso-
ciation à ses débuts et restent un moyen de pression très important.

Trois types d’études marketing sont à la disposition des associations pour 
étudier leurs publics (voir tableau 1) : l’analyse documentaire, l’analyse qua-
litative (entretiens en face-à-face ou en groupes, en profondeur) et l’analyse 
quantitative (enquêtes basées sur des questionnaires). Ces études peuvent 
être menées de manière successive, ou conduites de façon indépendante1.

Tableau 1 – Les trois principaux types d’études marketing

L’étude 
documentaire

L’étude qualitative L’étude quantitative

Exemple de 
problématique 
d’étude pour 

une association 
culturelle ayant 

pour objectif 
d’organiser un 
festival de rock

« Qui fréquente 
les festivals de 
rock ? »

« Pourquoi les gens 
vont-ils dans un festival 
de rock ? »

« Combien de personnes 
sont susceptibles d’être 
intéressées par mon offre 
de festival de rock ? »

Objectifs

Faire une 
synthèse des 
recherches 
ou études 
existantes sur 
ce sujet.

Comprendre un 
comportement ou une 
attitude en profondeur. 
Cerner les freins et les 
motivations par rapport 
à un comportement.

Quantifier une attitude 
ou un comportement.

Réalisation : 
méthode 
déployée

Une analyse 
et une 
synthèse des 
documents 
du ministère 
de la Culture 
devraient 
permettre de 
répondre à 
cette question 
générale sur 
les festivals.

Une étude qualitative 
réalisée auprès de 
30 personnes ayant été 
depuis moins d’un an 
dans un festival de rock 
permettra de répondre 
à cette question. On 
pourra ainsi mieux 
comprendre les 
motivations et attentes 
des individus.

Une enquête menée 
auprès d’un échantillon 
représentatif de la 
population cible de 
l’événement permettra 
de tester l’intention 
de fréquentation du 
festival. Le questionnaire 
devra être très précis 
(décrire le lieu, les 
dates, les tarifs, les têtes 
d’affiche, etc.).

1.  Le lecteur intéressé par les études sur les publics pourra consulter l’ouvrage de Giannel-
loni et Vernette (2019).

...
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L’étude 
documentaire

L’étude qualitative L’étude quantitative

Collecte 
des données

Recherche sur 
Internet, en 
bibliothèque, 
dans les 
archives, etc.

Entretiens individuels 
ou entretiens de 
groupe d’une durée 
d’environ une heure.
L’enquêteur utilise un 
guide d’entretien qui 
recense les différents 
thèmes à aborder.
Taille de l’échantillon : 
minimum 20 personnes, 
à définir selon le critère 
de saturation (moment 
où l’analyste n’apprend 
plus rien lorsqu’il 
conduit un nouvel 
entretien).

Données collectées 
par le biais d’un 
questionnaire qui 
ne doit pas dépasser 
15 minutes.
Taille de l’échantillon : 
au moins 100 personnes. 
Les résultats seront à lire 
avec précaution car avec 
un échantillon de  
100 personnes, 
l’intervalle de confiance 
est de « plus ou 
moins 10 % ». Ceci 
signifie que si 80 % de 
l’échantillon a dit qu’il 
était satisfait, dans la 
population totale du 
festival, le résultat doit 
se situer entre 70 % et 
90 % de satisfaction.

Traitement  
des résultats

Synthèse 
écrite de 
l’ensemble des 
documents.

Retranscription des 
entretiens.
Analyse des discours.

Saisie et analyse 
statistique des données.

Les études de publics sont particulièrement importantes pour les asso-
ciations car elles permettent de décrire et/ou d’expliquer une situation 
donnée. Cela aide à ne pas prendre une décision « à l’intuition ». Par 
exemple, il est très intéressant de réaliser des études de satisfaction auprès 
de ses usagers. On croit toujours savoir, par quelques remontées sponta-
nées du terrain, si les adhérents et/ou les usagers sont satisfaits. Pourtant, 
une étude qualitative à base d’entretiens en profondeur en face-à-face ou 
quantitative à base de questionnaires peut faire émerger des résultats 
nouveaux, plus fiables que des bruits de couloirs.

Si les études de publics sont des outils marketing utiles aux associations, 
cela ne signifie pas qu’il faille absolument suivre tous les résultats et se 
plier aux demandes des populations interrogées. Plusieurs chercheurs ont 
ainsi critiqué très justement une « orientation marché » qui pourrait être 
néfaste à l’association (voir Focus 1.2). Ainsi certaines attentes des publics 
ne pourront pas être satisfaites par l’association si elles s’éloignent de sa 
mission ou de ses valeurs. Ceci est totalement légitime et sain.

...
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FOCUS 1.2 n  �Un écueil à éviter lorsque l’association 
intègre le marketing : une « orientation 
marché » excessive

Les chercheurs Jonathan Duchêne et Jean-Sébastien Marcoux ont réalisé 
une analyse critique et réflexive des conséquences du marketing du don. 
À travers leur réflexion, ils dénoncent une utilisation du marketing associatif 
sans conscience à travers laquelle les associations adoptent une « orienta-
tion marché » de nature à pervertir leurs missions. Pour ces deux auteurs, 
« l’orientation marché » repose sur le fait que l’on s’adapte à la demande 
des donateurs et non à celle des bénéficiaires. Cela entraîne alors le risque 
d’adhérer «  aux principes, aux normes et aux idéaux capitalistes qui 
fondent l’économie néolibérale et qui s’opposent largement à l’économie 
du don ». À partir d’une analyse des pratiques des OBNL (Organismes à but 
non lucratif) américaines et d’articles de presse, ces deux auteurs affirment 
que l’« orientation marché » pose de graves problèmes à ces structures. Ils 
les classent en plusieurs catégories :

•  La reddition institutionnelle au profit des donateurs

Les associations américaines comparent les grands donateurs à des consom-
mateurs. Ceci est très dangereux car les consommateurs attendent un ser-
vice ou un produit en échange de leur argent. Ici, le donateur ne devrait 
pas avoir à espérer des bénéfices personnels en échange de son don.

•  La mise à l’écart des bénéficiaires

Une « orientation marché » excessive peut mettre à l’écart les bénéficiaires 
du don. Étant donné que l’association ne peut pas faire face à l’ensemble 
des besoins des bénéficiaires, elle ne fait pas d’efforts particuliers pour ana-
lyser leurs besoins principaux. Elle se contente alors de dépenser tout ce 
qu’elle a perçu en se disant qu’ainsi, elle ne peut pas être accusée de ne pas 
faire attention aux bénéficiaires.

•  La perte de vue de l’intérêt collectif

Dans une logique de performance, les associations peuvent sélectionner 
des causes où il est facile de collecter au détriment d’autres causes. Dès 
lors, ces associations auront de bons ratios de « dépenses de collecte/fonds 
collectés », et seront favorisées dans le discours des médias à destination 
des donateurs.

•  La ressemblance entre associations et entreprises

La différence entre les structures caritatives qui cherchent à collecter beau-
coup d’argent et les entreprises qui se positionnent sur la RSE (Responsabilité 
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Sociétale des Entreprises) s’atténue, rendant le paysage caritatif assez 
opaque du point de vue du donateur.

Les deux auteurs concluent que pour éviter les dérives d’une « orientation 
marché  » négative, l’association doit intégrer des bénéficiaires dans ses 
organes décisionnels : « Nous soutenons qu’il devient essentiel, si ce n’est 
urgent, de privilégier une véritable orientation sociétale, de cesser de traiter 
les donateurs comme des clients, les causes comme des variables straté-
giques et les OBNL comme des concurrents. »

Source : Duchêne et Marcoux (2011).

Étape 3 : influencer les attitudes et les comportements 
des publics
Une fois que l’association connaît bien ses publics, elle peut agir pour 
faire changer les attitudes et les comportements dans le sens qu’elle 
souhaite. Pour les entreprises, il s’agit de comportements d’achats. 
Pour les associations, il s’agit d’introduire de nouvelles attitudes et 
habitudes qui vont apporter une plus-value sociale individuelle et col-
lective. Certains détracteurs du marketing dénonceront dans cette 
stratégie d’influence une manipulation des publics. Le marketing peut 
en effet être utilisé dans ce sens lorsque l’association n’a pas l’éthique 
nécessaire pour s’interdire de mentir aux individus. Mais dès lors qu’il 
est utilisé pour servir la mission de la structure dans le respect de ses 
publics, le marketing n’est pas manipulateur. Les leviers du marketing 
marchand reposent sur ce qu’on appelle « le marketing mix » ou encore 
les 4 P, à savoir un Produit ou service proposé par l’entreprise, son Prix, 
sa «  Place  » (son accessibilité, sa distribution) et sa Promotion 
(sa communication).

Du point de vue du marketing dit social détaillé dans le chapitre 5 de cet 
ouvrage, plus adapté pour faire évoluer un comportement vers une amélio-
ration du bien-être de l’individu et de la société, on mobilisera plutôt les 5 C 
(Gallopel-Morvan et al., 2019) : proposer un Comportement et des aides 
pour faciliter son adoption (inciter les fumeurs à arrêter de fumer avec des 
substituts nicotiniques et un kit dédié) ; minimiser les Coûts financiers et 
psychologiques à l’adoption des aides et du comportement préconisé 
(réduire le prix d’un préservatif, rassurer sur sa facilité d’utilisation) ; faciliter 
la Capacité d’accès au comportement (proposer des lieux de collecte faciles 
d’accès pour favoriser le don de sang)  ; le promouvoir à l’aide d’une 
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campagne de Communication (médias, réseaux sociaux, événements, etc.) ; 
travailler avec des Collaborateurs pour diffuser le message sur le lieu de vie 
des publics ciblés.

La réussite ou non de l’action marketing dépend de l’élément le plus 
faible des 5 C ou des 4P. Ainsi si le coût annuel d’adhésion d’une activité 
sportive est trop élevé, l’association pourra faire tous les efforts de com-
munication, elle ne parviendra pas à recruter de nouveaux membres. 
Il en va de même pour l’accès au comportement préconisé et aux aides 
pour le mettre en place : si les produits ou services proposés (préserva-
tifs, tests de dépistage) sont très faiblement diffusés, l’offre ne pourra 
pas rencontrer son public.

Les exemples ci-dessous décrivent deux offres de « produits » associa-
tifs et la pertinence de s’interroger sur l’ensemble des éléments de la 
stratégie marketing.

Importance des actions marketing

Le Sac à Sapin® de Handicap International

Lors de son lancement, le Sac à Sapin® n’avait pas rencontré le succès 
qu’on lui connaît aujourd’hui. Le concept était pourtant pertinent et bien 
positionné  : un sac pour décorer le sapin de Noël, utile pour récupérer 
les aiguilles, malin pour emballer le sapin et porteur de «  sens » par sa 
participation au financement des actions de Handicap International au 
profit des enfants handicapés. Le prix était abordable et bien accepté 
par les consommateurs. La distribution était par ailleurs bien assurée : le 
Sac à Sapin® était disponible dans les rayons de la plupart des grands 
distributeurs. Enfin, le produit bénéficiait d’une communication auprès du 
grand public extrêmement importante relayée par tous les médias  : TV, 
radio, presse.
Pourtant la première année, les ventes furent faibles et très inférieures 
aux prévisions. Des études auprès des différents publics intervenants 
dans le processus d’achat furent donc réalisées pour identifier les facteurs 
explicatifs de ce relatif échec : une enquête auprès des acheteurs de Sac à 
Sapin®, une étude auprès des « non-acheteurs » et une étude auprès des 
chefs de rayons des magasins où se vendait le produit. Les résultats ont 
révélé quatre voies d’amélioration des actions marketing. Tout d’abord, 
l’emballage du produit était trop « mou » et il n’était donc pas facile à 
mettre en rayon. Par ailleurs, il évoquait trop les sacs-poubelles et n’était 
pas assez festif. De plus, les informations apposées sur le packaging 


