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    Introduction à la 14e édition
Jacques Lendrevie, après avoir obtenu un diplôme d’HEC, a intégré cette école en tant qu’assistant puis Professeur pour créer avec quelques autres le département marketing. Cette discipline, alors nouvelle, apportait toutes les promesses de la modernité. Quelques années plus tard, une étape était franchie avec la publication de la première édition du Mercator en 1974, qui devint le manuel de marketing le plus vendu en langue française.
Si le lecteur – souvent né des décennies plus tard – pouvait lire la première édition aujourd’hui, il serait sans doute étonné de constater que les concepts majeurs du marketing étaient déjà affirmés, comme la segmentation, les 4P et le marketing-mix, ou qu’ils émergeaient, comme le positionnement des marques. Mais il constaterait également que ces concepts ont profondément évolué, et surtout que leur mise en œuvre s’est radicalement transformée.
Les quatorze éditions du Mercator ont annoncé ou accompagné ces évolutions. Les dernières éditions ont été consacrées à la révolution numérique puis la révolution data, qui ont profondément transformé le marketing, désormais digital et data dans toutes ses dimensions. Cette dernière édition fait naturellement une large place à l’intelligence artificielle dont l’impact sur le marketing sera déterminant dans les années à venir.
Le marketing est de plus en plus complexe et technique dans sa mise en œuvre. C’est pourquoi il est plus que jamais nécessaire d’être précis et créatif en matière de stratégie. Plus le monde est complexe et plus les outils d’action sont nombreux, plus une bonne capacité d’analyse et une vision claire sont indispensables pour ne pas se perdre, et ces qualités ne peuvent être déléguées à l’intelligence artificielle. Comme toujours, nous nous sommes attachés à expliquer les fondamentaux et les évolutions du marketing le plus clairement et le plus simplement possible, en faisant le tri entre les changements majeurs et pérennes d’un côté, et les vieilles idées maquillées dans un jargon anglo-saxon, les conceptualisations fragiles ou inexistantes, les recettes miracles, etc., de l’autre.
La 14e édition est marquée par la contribution d’Alice Wu. Alice a déjà largement contribué aux deux éditions précédentes, consacrées à la révolution numérique et data, et c’est tout naturellement que son expertise, de la stratégie à l’exécution, trouve sa place dans cette nouvelle édition.
Le Mercator, depuis son origine, porte l’empreinte de Jacques Lendrevie : un grand souci pédagogique consistant à intéresser le lecteur et à lui expliquer le plus clairement possible les concepts, une exigence intellectuelle qui évite les à-peu-près, et enfin une orientation pragmatique – le marketing a toujours été pour Jacques une discipline qu’on pratique et sa vocation est d’être utile aux managers dans la façon dont ils conduisent leurs actions. Nous espérons que cette nouvelle édition reste fidèle à la mémoire d’un homme qui fut notre mentor et dont la personnalité chaleureuse, éruptive et créative nous aura durablement marqués, comme elle l’a fait pour des générations d’étudiants, et qui nous manque aujourd’hui.
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[image: ]L’intelligence artificielle bouleverse le marketing
Fin 2015, un groupe constitué d’hommes d’affaires, d’ingénieurs informatique et de chercheurs, parmi lesquels Sam Altman, Greg Brockman et Elon Musk, fondent OpenAI, une organisation à but non lucratif dont la mission est de « veiller à ce que l’intelligence artificielle générale profite à l’ensemble de l’humanité ».
En 2022, l’organisation lance ChatGPT, un service de messagerie permettant à ses utilisateurs de dialoguer avec un système d’intelligence artificielle, aussi appelé agent conversationnel. Ce service repose sur un modèle GPT, qui signifie « Generative Pre-trained Transformer1 », utilisé pour traiter et générer du texte comparable à celui d’un humain. Depuis le lancement de ChatGPT par OpenAI, des services concurrents ont été lancés : Gemini par Google, Claude par Anthropic (fondé par d’anciens membres d’OpenAI), Le Chat par Mistral , Meta AI par Meta, etc.
L’adoption des agents conversationnels est massive (ChatGPT dénombrait par exemple un million d’utilisateurs hebdomadaires dès son lancement, plus de 800 millions fin 20252) et a permis de changer notre regard sur l’intelligence artificielle. Le développement de l’IA pousse aujourd’hui l’homme de marketing à se remettre en cause. Il doit apprendre à utiliser de nouvelles technologies, comprendre les principaux concepts sous-jacents, et transformer sa pratique du marketing sous toutes ses dimensions (produit, prix, communication, canaux de distribution).
Le rôle du marketing est de créer de la valeur, et l’IA est une opportunité d’apporter plus de valeur aux clients, sans altérer les principes fondamentaux du marketing, ni la créativité et la pensée critique propres à l’homme de marketing, et dont l’intelligence artificielle n’est pas pourvue !
Après le marketing de masse (ou marketing indifférencié), développé à partir des années d’après-guerre, puis le marketing individualisé à l’ère du digital et de la data qui a connu son essor avec le développement d’internet, le marketing entre dans l’ère de l’intelligence artificielle.


 

1. Le terme « génératif » indique qu’il crée du contenu, « pré-entraîné » signifie qu’il a été entraîné sur une grande quantité de données, et « transformer » fait référence à l’architecture de réseau neuronal sous-jacente.
2. « Sam Altman says ChatGPT has hit 800M weekly active users », Tech Crunch, 6 octobre 2025.
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1

                    
                    	
                         Le rôle du marketing est de créer de la valeur

                    
                

            

            Le sens donné au marketing a beaucoup évolué depuis son origine, mais son objectif a toujours été d’influencer (section 1).
Aujourd’hui, il influence en créant de la valeur pour les clients, afin de créer de la valeur économique pour les entreprises. Nous expliquons ce qu’est la valeur perçue et quels sont les leviers mis en œuvre pour la créer (section 2).
La section 3 est une introduction aux notions clés de l’intelligence artificielle, levier de création de valeur sur toutes les dimensions du marketing (produit, prix, communication, canaux de distribution), que le lecteur doit comprendre avant que nous n’abordions son utilisation au fil des chapitres de cet ouvrage.
La section 4 aborde les critiques formulées à l’encontre du marketing, par les activistes ou les intellectuels. Le marketing est-il manipulateur, idéologique, anti-écologique, ou immoral ? Autant de questions à prendre au sérieux, qui permettent de mieux comprendre les spécificités et les limites de cette discipline.
Plan du chapitre
Section 1 Le rôle du marketing est d’influencer
Section 2 Le marketing influence en créant de la valeur perçue
Section 3 L’intelligence artificielle au cœur de la création de valeur
Section 4 Le marketing est-il manipulateur, idéologique, anti-écologique et immoral ?


Section 1
Le rôle du marketing est d’influencer
Qu’est-ce que le marketing ? La plupart des définitions habituelles semblent avoir été formulées à l’usage exclusif des spécialistes qui savent déjà ce qu’il est, et non des profanes qui souhaitent le savoir. Elles commencent parfois par une énumération de tout ce que le marketing n’est pas, ou pas seulement, à savoir la vente, la distribution, le commerce, la publicité ou les études de marché, et se poursuivent par une description longue et subtile de ce qu’il devrait être : un état d’esprit, une « fonction intégrante » de la politique des entreprises, un effort d’adaptation entre l’entreprise et son environnement, l’ensemble des processus facilitant la vente des biens et services, la création d’« utilité », un processus d’ajustement de l’offre à la demande, etc.
Ces définitions, scrupuleuses et laborieuses, ne sont pas nécessairement fausses. Mais pour quiconque ne sait pas d’avance, au moins approximativement, ce qu’est le marketing, elles sont difficiles à comprendre, et surtout impossibles à retenir et à utiliser.
En 1948, l’American Marketing Association définissait le marketing ainsi : « Le marketing est la réalisation des activités de l’entreprise destinées et associées à la diffusion de biens et services des producteurs aux consommateurs ou aux utilisateurs. »
Cette définition est la plus proche de l’étymologie : to market, mettre sur le marché, commercialiser. La fonction marketing était pensée de façon unidirectionnelle : de l’entreprise vers les clients. On était encore loin du « concept marketing » qui a émergé dans les années 1950, selon lequel l’entreprise doit s’obliger à écouter et satisfaire les clients.
FOCUS
De l’approche production au concept marketing
1º L’approche production
Cette approche économique a été dominante des débuts de la révolution industrielle jusqu’aux années 1930. F. W. Taylor diffusa ses idées de production rationnelle des biens par la publication en 1911 de son livre Principles of Scientific Management, dont le titre est à lui seul un programme. Au cours de cette période, les besoins non satisfaits étaient immenses et les revenus encore très faibles. Pour transformer ces besoins en marchés de masse, il fallait donc imaginer de nouvelles méthodes de production de masse pour réduire les coûts et mettre sur le marché de nouveaux produits accessibles à la demande. Cela passait par la standardisation de l’offre, comme l’illustre bien la citation attribuée à Henry Ford, l’inventeur de la Ford T : « Les clients peuvent avoir la voiture de la couleur de leur choix, si elle est noire1 ».

2º L’approche vente
Elle s’est véritablement imposée à partir des années 1930. La crise de 1929 aux États-Unis s’est traduite par une forte baisse de la demande. Alors qu’auparavant les problèmes de management concernaient essentiellement la production des biens manufacturés, ils sont désormais liés à l’écoulement sur le marché des biens produits. L’optique vente consiste à privilégier la commercialisation des produits, en étudiant de près les circuits de distribution et en stimulant la demande. On donne ainsi aux vendeurs et aux distributeurs des outils pour développer les ventes, on optimise les circuits de distribution, on améliore la présentation des produits par des packagings attractifs. Afin de faciliter les actions des vendeurs, les entreprises s’appuient de plus en plus sur la « réclame », par laquelle on vante les mérites de sa marque, ce qui a pour effet d’accroître la demande pour ses produits.

3º Le concept marketing
Il émerge dans la première moitié du xxe siècle aux États-Unis et s’impose à partir des années 1950 lorsque l’Amérique d’abord, puis l’Europe et l’Asie par la suite, découvrent la société de consommation et la croissance à deux chiffres. Les entreprises se multiplient et se développent, la concurrence s’intensifie, et les clients ont à leur disposition une multitude de produits nouveaux. Mais alors que l’offre tend toujours potentiellement à dépasser la demande, suffit-il de faire des publicités et de motiver ses vendeurs pour écouler ses produits ? Le concept marketing est une réponse à ce nouveau contexte concurrentiel.
Son principe est simple : l’entreprise ne doit pas se contenter de pousser ses produits vers les clients, mais doit proposer aux clients des produits qu’ils veulent acheter, c’est-à-dire qui répondent à leurs attentes. Elle doit désormais écouter les clients pour comprendre les produits susceptibles de les séduire et de les satisfaire, établir une proposition de valeur, et la diffuser dans le marché.



À partir des années 1970, la définition de l’American Marketing Association, qui a influencé des générations d’étudiants, devient la suivante : « Le marketing consiste à planifier et mettre en œuvre l’élaboration, la tarification, la promotion et la distribution d’une idée, d’un bien ou d’un service en vue d’un échange mutuellement satisfaisant pour les organisations comme pour les individus. »
Cette définition descriptive et vertueuse souligne certains aspects déterminants du marketing :
• la double dimension stratégique et opérationnelle (planifier et mettre en œuvre) ;

• les 4P du marketing-mix : politiques de produit (élaboration), de prix (tarification), de promotion et de distribution (placement)2 ;

• ses différents objets d’application : biens, services et idées ;

• sa finalité : créer de la satisfaction mutuelle.


C’est sans doute ce dernier aspect qui prête le plus à discussion. L’American Marketing Association, dont la vocation est de promouvoir la profession, tend à présenter le marketing sous un jour très avantageux… qui nous laisse sceptiques.
Si le marketing était si vertueux, pourquoi autant de connotations péjoratives dans le langage commun ? On dit rarement « c’est du marketing » pour adresser un compliment ! Il signifie, suivant le contexte : c’est artificiel, c’est démagogique, c’est du vent (de la com’), c’est manipulateur, etc.
Et, effectivement, le marketing a quelque chose d’artificiel. Une offre marketing est le fruit d’une réflexion, d’études, d’un travail d’élaboration : elle n’a rien de spontané. Si la démagogie consiste à dire aux gens ce qu’ils ont envie d’entendre… impossible au marketing d’y résister ! Et bien sûr il enjolive, car on vend rarement une offre en disant qu’elle est sans attrait et sans intérêt. Quant à la manipulation, la critique est fréquente, on y reviendra dans la dernière section.
Pourtant, la satisfaction des clients à laquelle se réfère la définition de l’AMA n’a rien d’accessoire en marketing. Une entreprise qui ne satisfait pas ses clients a peu de chances de les attirer, de les retenir et de générer un bouche-à-oreille positif. Une politique de satisfaction des clients est une condition sine qua non pour réussir dans un marché concurrentiel.
Mais être un moyen indispensable pour réussir ne signifie pas pour autant être une finalité. L’objectif du marketing n’est pas de rendre les gens heureux, ou malheureux. Il n’est ni vertueux ni immoral par nature : c’est son usage, par de vraies personnes, qui peut le rendre vertueux ou immoral. Le marketing n’est qu’un outil qui doit être efficace, au service de fins qui sont définies par celles et ceux qui l’utilisent.
Voyons cela de plus près avec la définition du marketing que propose le Mercator.
1 Une définition succincte du marketing
Le marketing est un moyen d’action qu’utilisent les organisations pour influencer en leur faveur le comportement des publics dont elles dépendent.


a. La finalité du marketing est l’action
Cette définition souligne que le marketing est essentiellement orienté vers l’action. La stratégie n’est pas un exercice intellectuel, mais bien une préparation à l’action. Les études de marché, qui sont une partie intégrante du marketing, n’ont pas pour finalité de rendre leur commanditaire plus intelligent, mais de l’aider à prendre de meilleures décisions : l’action reste la finalité.
Le marketing est ainsi profondément pragmatique : ce qui compte, c’est que ça marche. La force et la validité des concepts viennent de ce qu’ils permettent de prendre de meilleures décisions pour l’action.

b. Le marketing met en œuvre une stratégie d’influence au service des organisations
Le marketing, qui s’inscrit dans la lignée de la rhétorique conçue comme l’art de la persuasion, est un moyen pour influencer des publics dont dépendent les organisations. Du reste, les seuls publics qui justifient un effort marketing sont ceux dont l’organisation a besoin, directement ou indirectement, des clients aux différents influenceurs. Définition cynique ? L’influence n’est pas nécessairement de la manipulation, comme on le verra en section 3, bien qu’elle s’inscrive clairement dans un jeu de pouvoir entre une organisation et ses publics.

c. Le marketing est au service des organisations les plus diverses
Stratégie d’influence, le marketing, conçu d’abord par les entreprises, est à la disposition de toutes les organisations qui ont besoin de convaincre leurs publics. Les objectifs recherchés sont donc de natures diverses : pour une entreprise, il s’agira généralement de vendre ou de fidéliser, pour un parti politique d’obtenir le vote des électeurs, pour une association caritative d’obtenir des dons, pour l’organisation en charge d’une cause d’assurer l’efficacité de son action (contre les discriminations LGBT, par exemple), etc.


2 Une définition développée du marketing
Complétons la définition précédente en intégrant son mode d’action. Comment influence-t-on ? Voici la définition développée du Mercator.
Le marketing est la stratégie d’adaptation des organisations à des marchés concurrentiels, pour influencer en leur faveur le comportement des publics dont elles dépendent, avec une offre dont la valeur perçue est durablement supérieure à celle des concurrents.
Dans le secteur marchand, le rôle du marketing est de créer de la valeur économique pour l’entreprise en créant de la valeur perçue par les clients.


a. Le marketing est un effort constant d’adaptation
Parce que les organisations dépendent de leurs publics (pour réaliser du chiffre d’affaires et des bénéfices, pour se faire élire, etc.), et qu’elles n’ont pas de pouvoir de contrainte, elles doivent comprendre :
• les attentes des clients et leurs évolutions ;

• la politique de la concurrence ;

• la réglementation, les évolutions technologiques, le contexte économique des marchés visés.


Ce principe d’adaptation, qui est simple dans le principe, est difficile à mettre en œuvre. La tendance naturelle des organisations consiste à s’isoler des sources d’incertitudes extérieures : on tend à répéter aujourd’hui ce que l’on faisait hier, en restant dans sa « zone de confort », sans bien se soucier des évolutions du marché ou sans en comprendre leur sens profond.
Exemple
[image: ] L’industrie de la musique a vécu un âge d’or dans la seconde moitié du xxe siècle avec l’essor des médias de masse, le disque vinyle et les cassettes. Mais internet a bouleversé l’économie de ce marché, en permettant des duplications à l’infini sans perte de qualité et les téléchargements illégaux à très grande échelle. Ce bouleversement a conduit à une décennie noire pour l’industrie : après avoir atteint un pic avec 21,9 milliards de dollars de ventes mondiales en 1999, le marché s’est effondré à 12,9 milliards en 2014 ! Le marché est ensuite reparti à la hausse pour atteindre près de 30 milliards en 2024, en adaptant l’offre à de nouvelles façons de consommer la musique. Les ventes physiques ne représentent que 16,4 % de l’ensemble, alors que le streaming a la part du lion (69 %)3.




Figure 1.1 Ventes mondiales de musique entre 1999 et 2024 (en milliards de dollars)
[image: ]Source : Ifpi

b. Le marketing a pour rôle de créer une valeur perçue supérieure à celle des concurrents
Sur des marchés concurrentiels, le meilleur moyen d’influencer le comportement des consommateurs ou des entreprises est de proposer une offre qui soit perçue comme étant différente et supérieure par les clients. C’est en fonction de la concurrence qu’on doit évaluer la proposition de valeur d’une entreprise. La valeur d’une offre n’existe pas en soi : elle est toujours relative à celle des offres concurrentes, et la meilleure offre, à un moment donné, peut cesser de l’être demain par l’action des concurrents.
Exemple
[image: ] Tesla a profondément disrupté le marché en proposant des voitures électriques à forte performance, disposant d’un pilotage assisté par l’intelligence artificielle, avec un design haut de gamme. Elle est devenue une alternative crédible aux marques automobiles de luxe ou sportives d’origine allemande, et ses performances boursières ont en conséquence été spectaculaires. Mais si l’entreprise a longtemps dominé ce segment qu’elle a créé, elle a aussi ouvert les appétits de redoutables concurrents comme le chinois BYD, qui domine le marché international aujourd’hui.




[image: ]Bram Van Oost (Unsplash)

c. Le marketing est une politique qui s’inscrit dans la durée
Le marketing s’est longtemps concentré sur l’élaboration et la commercialisation de l’offre au détriment de la relation et de la fidélité des clients. Il adopte aujourd’hui une perspective plus durable et relationnelle : il faut non seulement conquérir les clients, mais encore les fidéliser. C’est pourquoi la proposition de valeur qui est faite aux clients doit s’inscrire dans la durée : elle ne doit pas seulement paraître supérieure aux concurrents avant l’achat, pour influencer la décision, mais l’être également au cours de l’expérience vécue et, après celle-ci, dans les programmes de fidélisation.
Exemple
[image: ] La marque de cosmétiques Yves Rocher a opté dès son lancement en 1959 pour la vente par correspondance, étendue ensuite à la vente en ligne, en magasin et par des ambassadrices : autant de canaux de distribution qui permettent un contact direct avec les clients. L’entreprise est régulièrement primée pour la qualité de son programme relationnel. Elle offre un parcours d’achat homogène entre canaux, ainsi qu’un programme de fidélité qui permet à ses millions de membres de bénéficier chaque mois de cadeaux, de réductions et de petites attentions personnalisées, et de cumuler des points transformables en bons d’achat. Yves Rocher est l’illustration même de l’entreprise « centrée sur ses clients », pour qui la fidélisation ne sert pas de complément à une politique d’acquisition, mais constitue le cœur de la stratégie commerciale.







Section 2
Le marketing influence en crÉant de la valeur perçue
1 Qu’est-ce que la valeur perçue d’une offre ?
L’utilisation du terme de valeur est multiple et donc créatrice de confusion : on parle de valeur économique ou financière pour l’entreprise, de valeur perçue, de valeur à vie du client (customer lifetime value), etc.
Ce sur quoi se focalise le marketing est la valeur perçue. Certes, la valeur perçue peut dépendre d’éléments objectifs qu’il est nécessaire d’assurer (une voiture est perçue comme fiable parce qu’elle a été bien conçue et bien fabriquée, par exemple), mais certains éléments objectifs qui n’influencent pas la perception peuvent se révéler inutiles ou demander à être mieux mis en valeur auprès des clients. On a déjà entendu des responsables d’entreprise se lamenter du fait que leur produit, censé être supérieur, perde du terrain par rapport à des offres concurrentes plus bas de gamme : c’est soit que cette (sur-)qualité est inutile, soit qu’elle n’a pas été suffisamment mise en avant pour être valorisée par les clients, soit que l’évolution du marché demande de réajuster son offre (monter en gamme et viser une plus petite partie du marché, ou au contraire revoir ses prix et ses coûts à la baisse). Les compagnies aériennes classiques devant faire face au low cost sont par exemple confrontées à ces enjeux.
C’est la valeur perçue qui compte et seul le client est juge, au final. Si les clients ne jugeaient une offre que sur leur valeur objective, l’eau ne serait que de l’eau, et on ne trouverait pas sur les rayons des magasins autant de marques d’eau à des prix aussi différents. Mais l’eau peut être beaucoup plus que de l’eau.
Exemple
[image: ] On trouve dans un même magasin de la Cristaline à 0,12 €/l, de l’Evian deux fois plus cher à 0,39 €/l, de la San Pellegrino à 0,65 €/l (et même de la Voss, eau artésienne de Norvège « des plus pures du monde », à… 7 €/l). Evian n’est pas une marque de niche, mais un leader du marché. Pourquoi payer le triple du prix de l’eau pour de l’eau ? Parce qu’aucune autre marque d’eau qu’Evian ne promet la jeunesse, et les consommateurs sont prêts à payer cette promesse plus de trois fois le prix de la Cristaline, et 100 fois le prix de l’eau du robinet en France.




Une question essentielle pour les entreprises est de savoir si la perception qu’elles ont de la valeur de leur offre correspond à celle des clients. Cette correspondance est loin d’être toujours assurée : celles et ceux qui travaillent en entreprise ont souvent une représentation de leur activité et de leur offre qui ne correspond pas exactement à celle de leurs clients.
Exemple
[image: ] Chez un fabricant d’automobiles, le travail d’ingénierie, les achats, la logistique, la fabrication, la peinture, l’assemblage consomment une part considérable des efforts de l’entreprise. La rentabilité de la production passe par là. Mais la perception de la valeur par les clients est généralement déterminée par le design des modèles, l’image de la marque ou la relation avec les concessionnaires.




Pour créer de la valeur perçue par les clients, il faut comprendre les mécanismes de perception de la valeur d’une offre.
La valeur perçue est la perception par les clients de ce qu’ils obtiennent (bénéfices perçus) pour ce qu’ils donnent (coûts perçus).


Le premier terme de ce rapport semble donc être le produit (ce que j’obtiens), et le second le prix (ce que je donne). En réalité, les termes de cette évaluation sont plus nombreux.
1. Du côté des bénéfices (ou de la valeur produit) on inclura notamment le produit principal, la qualité, les performances, les services associés (information, conseil, réservation, livraison, etc.), les éléments intangibles portés par la marque.

2. Du côté des coûts, on inclura le prix, les efforts (pour s’informer, acheter, etc.), le coût de changement, le temps et le risque perçu dans l’achat et l’utilisation du produit.


À ce schéma de base, il faut ajouter deux compléments essentiels.
1. La valeur perçue d’une offre est toujours relative à la valeur perçue des offres concurrentes. La valeur perçue d’une offre peut être ainsi plus ou moins élevée en fonction de celle des offres concurrentes.

2. La valeur perçue avant l’achat peut être différente de la valeur perçue après l’achat : la première est décisive pour expliquer la décision d’achat, et la seconde pour comprendre le rachat, c’est-à-dire la fidélité.


Cette approche de la valeur perçue a plusieurs conséquences importantes.
Figure 1.2 Les mécanismes de perception de la valeur4
[image: ]a. La valeur perçue n’est pas une somme des bénéfices perçus
Si c’était le cas, plus une offre additionnerait les bénéfices, mieux elle serait évaluée. Or la multiplication des bénéfices obscurcit souvent le sens de l’offre ou en affecte la crédibilité. C’est le syndrome du « couteau suisse » qui cherche à multiplier les fonctionnalités alors qu’un bénéfice principal fortement différenciant peut être mieux valorisé par les clients. Déjà dans les années 1940, le publicitaire américain Rosser Reeves conseillait de concevoir la promotion d’un produit autour d’une unique selling proposition (USP) : une seule promesse mais forte (vendeuse) et exclusive au produit ou à la marque.

b. La valeur perçue n’est pas réductible à la seule qualité perçue
Certes, la qualité perçue est souvent un facteur déterminant de la valeur perçue. C’est en partant de ce constat que les fabricants d’automobiles allemands ont construit leur réputation et leur succès. Mais la valeur perçue d’une offre peut être supérieure à celle d’une autre, même si sa qualité est inférieure. Les « premiers prix » en font la démonstration : leur offre est souvent d’une qualité inférieure à celle des grandes marques. Cependant, les premiers prix peuvent avoir une valeur perçue supérieure à celle d’une marque de qualité, car la contrainte budgétaire du client est importante, ou car le client ne veut pas, pour la catégorie de produits envisagée, d’une qualité supérieure.

c. La valeur perçue étant un rapport entre bénéfices et coûts, elle est relative
Sur le marché cohabitent des offres aux prix et bénéfices très différents. C’est que la valeur n’est pas une échelle absolue qui irait par exemple du bas de gamme (pas attractif) au luxe (très attractif). La valeur est un rapport entre des bénéfices et des coûts, c’est le résultat de ce rapport qui est important.
Une offre aux bénéfices réduits peut être très attractive pour les clients si les coûts sont eux-mêmes faibles : les compagnies aériennes low cost offrent des services très limités, mais leur offre est très attractive en raison du prix très faible. Mais, dans le même secteur d’activité, la classe affaires assure la rentabilité des compagnies aériennes traditionnelles : le prix des sièges est très élevé, mais le service y est bien meilleur.
La segmentation des marchés entre marques low cost ou premiers prix et marques premium ou haut de gamme est le cas de figure le plus fréquent. La position difficile dans ces marchés est l’entre-deux, avec des bénéfices insuffisants (par rapport aux marques premium) pour justifier le prix (supérieur aux offres à bas prix).
Exemple
[image: ] Le Club Med, qui a inventé le concept de village de vacances, a connu la banalisation de sa formule et subi l’agressivité commerciale des concurrents qui proposaient des formules comparables mais bien moins chères. Après plusieurs tentatives infructueuses, le Club Med a décidé de ne garder que ses plus beaux sites, d’augmenter la qualité du service et de se repositionner vers le luxe pour justifier ses prix ; 20 années et 72 fermetures de sites, 28 rénovations et 40 ouvertures de nouveaux sites plus tard, l’entreprise semble avoir réussi sa transformation et a atteint, en 2024, les 2 milliards de volume d’affaires pour la première fois.




[image: ]lifeforstock (Magnific)

d. Tous les clients n’ont pas les mêmes attentes ni la même perception des coûts et des bénéfices
Il est donc indispensable de segmenter son public en fonction des bénéfices attendus et des sacrifices acceptables. Les choix des clients sont dictés par la contrainte (budget disponible) ou par des attentes différentes. En tant que consommateurs, par exemple, nous avons des centres d’intérêt différents et nous serons dans certains cas sensibles avant tout au prix (achat de nécessité, attentes fonctionnelles), et dans d’autres cas « nous nous ferons plaisir » en achetant la marque ou le produit qui suscite notre désir. Cette segmentation faite, reste à l’entreprise de déterminer si elle a la capacité à satisfaire telle ou telle cible mieux que les concurrents. Inutile de faire du low cost si on a une structure de coûts qui ne le permet pas, ou de faire du luxe si l’image de la marque ne s’y prête pas.


2 Les leviers de création de valeur
Pour créer de la valeur, on peut soit accroître les bénéfices perçus, soit réduire les coûts perçus, soit tenter de faire les deux.
a. Accroître les bénéfices perçus
On peut accroître les bénéfices perçus en :
• créant un nouveau type de produits (innovation de concept) ;

• renforçant les performances du produit ;

• améliorant l’identité sensorielle du produit (design, décor, toucher, odeur, goût, etc.) ou le packaging (commodité, perception de qualité, image, etc.) ;

• développant les services associés (accueil, information, conseil, paiement, formation, maintenance, réclamation, etc.) ;

• accroissant la qualité perçue (durabilité, réduction des pannes, etc.) ;

• valorisant la marque ;

• etc.


Exemple
[image: ] Le succès de Nespresso tient à une innovation de concept (les capsules), une qualité élevée du produit renforcée par des appellations grands crus, une très forte identité sensorielle du produit (goût marqué des différents types de café, packaging haut de gamme, design des machines), des services associés intégrés dans un relationnel fort (boutiques Nespresso, Club Nespresso), une plus grande facilité d’approvisionnement (abonnement, commande en ligne et livraison très rapide), et une marque servie par des campagnes de communication remarquablement réussies (à commencer par « What Else? » avec George Clooney, repris plus récemment par Dua Lipa).


[image: ]lucyana burtin (Shutterstock)



b. Réduire les coûts perçus
On peut réduire les coûts perçus en :
• baissant le prix (avec comme problème l’impact potentiel pour la rentabilité de l’entreprise) ;

• modifiant la perception du prix : revoir la structure de coûts en incitant le client à prendre une partie du travail à sa charge (libre-service, transfert de coût sur le client : par exemple, Ikea fait monter les meubles par les clients) ; réduire le prix de l’équipement et se rattraper sur le consommable (méthode inventée par Gillette qui vendait ses rasoirs sans marge et se rattrapait sur les lames) ; faire des promotions ciblées ; proposer une formule de location-achat, etc. ;

• réduisant les autres coûts pour le client : diminuer les coûts de fonctionnement et de maintenance, faire économiser du temps et des efforts en favorisant l’accès à l’information, en facilitant le processus d’achat par l’automatisation, la personnalisation ou une distribution multicanale ; réduire le risque perçu par les certifications, les garanties et les politiques de marque, etc.


Exemple
[image: ] Le succès de la livraison à domicile de repas vient de la réduction des coûts pour le client, non pas sous forme de prix (les prix sont bien souvent plus élevés que ceux pratiqués au sein des restaurants), mais de temps et d’effort : on commande sur une application en quelques clics, évitant ainsi l’effort de cuisiner (et nettoyer par la suite !), ou celui de sortir de chez soi et de se déplacer dans un restaurant.




[image: ]Jon Tyson (Unsplash)
Réduire les coûts perçus ne garantit pas le succès si cette politique entraîne une diminution significative des bénéfices clients et, notamment, de l’image perçue, ce qui modifie alors les deux termes de la balance.

c. Accroître les bénéfices perçus et réduire les coûts perçus
Figure 1.3 Accroître les bénéfices perçus et réduire les coûts perçus
[image: ]S’il est difficile d’accroître simultanément les bénéfices clients et de diminuer les coûts perçus, il existe cependant des exemples très réussis de cette politique, fussent-ils inattendus comme l’Airbus A320neo en B to B (marketing inter-entreprises).
Exemple
[image: ] Airbus a connu un succès considérable avec la nouvelle version de l’A320, l’A320neo (pour « new engine option »). La nouveauté de ce modèle réside essentiellement dans une nouvelle motorisation, et quelques renforcements de structure ayant été rendus nécessaires par l’adoption des nouveaux moteurs. Ce n’est pas techniquement une innovation majeure mais elle permet d’améliorer les performances du produit (950 km d’autonomie en plus par rapport à l’A320 classique, augmentation de 2 tonnes de la charge utile, nouvelle cabine plus agréable et mieux agencée), tout en réduisant les coûts de carburant (économie de carburant de 15 %) et les nuisances (réduction de 10 % des émissions d’oxydes d’azote).




[image: ]Henry Möllers (Unsplash)

d. La formulation de la proposition de valeur
La proposition de valeur est au cœur de la stratégie marketing.
La proposition de valeur est un choix stratégique qui détermine ce que les clients doivent obtenir (principaux bénéfices perçus) pour ce qu’ils donnent (principaux coûts perçus), afin de créer une offre dont la valeur perçue est supérieure à celle des concurrents.


Une proposition de valeur souligne d’un côté ses bénéfices clés, en quoi ils sont meilleurs que ceux des offres concurrentes et sur quoi ils reposent (attributs clés de l’offre, savoir-faire, etc.) et, de l’autre, les coûts saillants et la façon dont on a cherché à les réduire (prix, effort, temps, risque, etc.).
Une proposition de valeur n’est pas une liste de fonctionnalités, mais l’offre telle que le client peut la percevoir en termes de coûts et de bénéfices. En en lisant la formulation, on doit parfaitement comprendre ce qu’est l’offre et comment elle se situe sur le marché.
Notre conseil
C’est un exercice très utile que de chercher à formaliser sa proposition de valeur quand on analyse son offre ou qu’on cherche à concevoir une nouvelle offre.


Exemple
[image: ] Voici quelle pourrait être la proposition de valeur de BlaBlaCar si on devait la rédiger (le premier paragraphe décrit le concept et ses bénéfices, le second ses coûts et contraintes) :
– BlaBlaCar est une plateforme de covoiturage qui met en relation des conducteurs et des passagers souhaitant partager le trajet et les frais associés. C’est une façon simple, conviviale et économique de voyager d’une ville à l’autre et de réduire ses coûts de transport. Pour cela, BlaBlaCar propose un service en ligne simple d’usage et sécurisé, où les conducteurs publient leur trajet et les places disponibles et où les passagers achètent leur place.

– Le prix d’un trajet est calculé par Blablacar et tient compte du nombre de kilomètres, de la consommation d’essence, des péages, des frais de services, etc., et le conducteur peut l’ajuster dans une certaine limite. Le prix n’a pas pour objet de générer un bénéfice pour le conducteur mais de couvrir ses frais, c’est pourquoi ce mode de transport est compétitif. Mais la contrainte est que les trajets et les dates recherchés ne sont pas toujours disponibles, qu’il faut se rendre à un point de rencontre et que l’on partage le trajet avec des inconnus.







[image: ]Holiday Extras (Unsplash)
e. La proposition de valeur faite au marché doit générer de la valeur économique pour l’entreprise
Une source de difficultés dans la politique de valorisation d’une offre tient à la cohérence nécessaire entre valeur perçue par les clients et valeur économique pour l’entreprise. Accroître les bénéfices perçus (amélioration du produit ou des services associés, campagnes publicitaires qui mettent en valeur la marque, développement des canaux de distribution et de communication, etc.) ou réduire les coûts perçus a souvent un coût économique pour l’entreprise. Ces investissements sont-ils compensés par l’augmentation du nombre de produits vendus ou par une augmentation des prix acceptée par les clients ?
La rentabilité ne passe pas nécessairement par un prix élevé, contrairement à une idée fort répandue.
Exemple
[image: ] En 2024, Air France dégageait un résultat net de 500 millions d’euros pour un chiffre d’affaires de 31 milliards d’euros. La compagnie low cost easyJet a réalisé le même profit, avec un chiffre d’affaires trois fois moins élevé (10,5 milliards d’euros).






3 Le processus organisationnel de création de valeur et ses difficultés
a. Le processus organisationnel « classique » du marketing
Dans la démarche de création de valeur, le rôle du marketing est important mais non exclusif : les fonctions de recherche et développement (R & D), de production, de vente et de services client sont aussi impliquées dans le processus. On l’a résumé dans la figure 1.4.
Dans le schéma classique et idéal du marketing, l’entreprise identifie des besoins non ou mal satisfaits, ce qui la conduit à concevoir une offre susceptible de répondre à ceux-ci (stratégie). Elle peut aussi partir d’une idée propre et la valider auprès des clients (test de concept ou de produit). La R & D et la production doivent avoir ensuite la capacité à réaliser le projet ainsi défini. La communication de l’entreprise influence la perception des clients en transformant les besoins en valeur attendue, c’est-à-dire qu’elle contribue à expliciter et à formaliser les attentes des clients. L’expérience par le client de l’offre se traduit par une valeur perçue qui, si elle est égale ou supérieure à la valeur perçue attendue, conduit à sa satisfaction.
Figure 1.4 Le processus organisationnel idéal de création de la valeur perçue
[image: ]
b. Un processus difficile à mettre en œuvre
Toutefois, ce processus vertueux peut avoir de nombreux ratés. L’entreprise peut mal interpréter les signaux des clients ou mal définir la stratégie. La mise en œuvre par la R & D, les équipes marketing ou la production peuvent aboutir à un produit qui ne correspond pas à l’offre voulue. Les conditions d’utilisation du bien ou la prestation de service peuvent décevoir, détériorer la valeur perçue et créer un écart négatif par rapport aux attentes. L’entreprise peut aussi surpromettre, augmentant ainsi le niveau des attentes et créant de l’insatisfaction.
Figure 1.5 Les difficultés de création de valeur
[image: ]
c. La conception d’une proposition de valeur peut suivre de nombreuses voies
Ce schéma reproduit un modèle classique, mais pourtant difficile à mettre en œuvre, du marketing. Un client n’a pas pour rôle d’inventer, mais on peut inventer en rebondissant sur un problème qu’on a identifié chez lui ou avec lui. En ce sens, l’observation directe comme l’écoute des clients par les études de marché sont une source d’inspiration.
Notre conseil
La créativité est indispensable à l’innovation et elle peut avoir de nombreuses sources. Mais il faut toujours revenir aux clients. Il faut confronter l’idée qu’on a d’une proposition de valeur avec les clients potentiels et les parties prenantes (par exemple, les chauffeurs potentiels concernant Uber) pour valider sa pertinence. Les études ou les tests ne sont pas incontournables comme point de départ, mais ils le sont pour valider une proposition de valeur.


Mais c’est loin d’être le seul modèle. Les clients peuvent également proposer des concepts innovants grâce aux appels à idées en ligne. Un troisième cas de figure est celui où l’innovation ne commence justement pas par l’écoute du client. On peut concevoir une offre par inspiration, parce qu’on a expérimenté un problème ou vécu une frustration, parce qu’on attrape une bonne idée dont on vous parle, parce qu’on reproduit une innovation qu’on a vue ailleurs, etc.
Exemple
[image: ] En 2008, les deux fondateurs d’Uber, Travis Kalanick et Garrett Camp, assistent à une conférence à Paris et, voulant se déplacer en taxi, ils eurent de vraies difficultés à en trouver quand ils en avaient besoin. Ils constatèrent que l’expérience des taxis parisiens est aussi mauvaise qu’à San Francisco. Cherchant alors une idée de nouvelle entreprise, ils partirent de cette expérience personnelle et imaginèrent une offre qui permette d’appeler une voiture en un clic. Ils consacrèrent les 18 mois suivants à concevoir leur proposition de valeur, la valider et développer l’application qui fit leur succès mondial.




[image: ]© Mary Hammel (Unsplash)



Section 3
L’intelligence artificielle au cœur de la création de valeur
Intelligence artificielle, intelligence artificielle générative, intelligence artificielle agentique, machine learning, deep learning, réseaux de neurones… Lorsqu’on est un profane en informatique, une certaine confusion peut naître de ces notions dont on entend parler, qui couvrent des techniques et des concepts différents. Impossible pour nous de ne pas parler d’intelligence artificielle dès ce chapitre introductif, sur laquelle de nombreuses organisations misent aujourd’hui comme levier de création de valeur, que ce soit afin d’augmenter les bénéfices perçus de leur offre (grâce à l’innovation produit ou l’amélioration des services associés par exemple) ou de réduire les coûts (grâce à l’automatisation par exemple). Popularisée auprès du grand public par les agents conversationnels tels que ChatGPT, Gemini, Claude ou Le Chat, l’intelligence artificielle est un vaste domaine de l’informatique dépassant la simple conversation avec un robot au ton amical, et déjà présente dans nos quotidiens depuis plusieurs décennies sous différentes formes.
L’essor de l’intelligence artificielle, soutenu par le développement exponentiel de la puissance de calcul, est porteur de nouveaux usages marketing pour les entreprises. On assistera dans les années qui viennent à un accroissement considérable de la capacité à traiter des masses d’information pour fournir des connaissances, des prévisions (anticipations), des prescriptions (recommandations) et pour automatiser, à l’aide de robots, des actions jusqu’à présent réalisées par des humains.
Il convient donc de connaître quelques notions pour comprendre et utiliser à bon escient l’intelligence artificielle, qui va irriguer toutes les dimensions du marketing (produit, prix, communication, canaux de distribution). Dans cette section, on présente les principaux concepts de cet ensemble de techniques informatiques, dont nous introduirons les cas d’applications par thématique dans les différents chapitres de cet ouvrage.
1 Qu’est-ce que l’intelligence artificielle ?
Le terme « intelligence artificielle » apparaît en 1956 lors de la conférence de Dartmouth, organisée par John McCarthy et Marvin Minsky, deux chercheurs spécialistes de l’informatique et des sciences cognitives.

              L’Intelligence artificielle (IA) désigne l’ensemble de techniques permettant à une machine d’accomplir des tâches qui, traditionnellement, nécessitent de l’intelligence humaine : l’apprentissage, le raisonnement, la résolution de problèmes, la perception ou la prise de décision.


a. L’intelligence artificielle symbolique
L’une des premières approches d’intelligence artificielle est l’intelligence artificielle symbolique, qui repose sur des programmes informatiques conçus pour exécuter des règles définies à l’avance. L’objectif était de rendre une machine « intelligente » en lui fournissant un ensemble de règles logiques, tel un manuel de procédures remis à un nouvel employé d’une entreprise. Les règles sont explicites, lisibles et compréhensibles par l’humain. Les modèles produisent des résultats prévisibles pour des problèmes simples et bien définis.
Exemple
[image: ] Deep Blue, le supercalculateur spécialisé dans le jeu d’échecs conçu par IBM dans les années 1990, représente l’aboutissement de cette approche symbolique, en battant le champion du monde des échecs Garry Kasparov en 1997. Il combine les connaissances d’experts en échecs avec des algorithmes pour analyser les positions sur un échiquier et déterminer les meilleurs coups. Si Deep Blue ne comprend pas le jeu d’échecs comme un humain et n’a pas d’intuition, il est capable de simuler l’ensemble des scénarios de jeu possibles, jusqu’à 40 coups à l’avance (grâce à sa puissance de calcul, il calcule jusqu’à 200 millions de positions par seconde). Chaque scénario est évalué à l’aide de règles logiques définies par des experts en échecs, selon la position actuelle des pièces et leurs futures positions possibles.




[image: ]© Adam Nadel/AP Images

b. Les débuts du machine learning
Arthur Samuel, pionnier du jeu sur ordinateur et de l’apprentissage automatique, utilise en 1959 pour la première fois le terme « machine learning » pour décrire un programme capable d’apprendre à jouer aux dames.
Le machine learning (apprentissage automatique en français) est un champ d’études de l’intelligence artificielle qui vise à donner aux machines la capacité d’apprendre et de s’améliorer de manière autonome. Il repose sur l’utilisation de modèles d’apprentissage et est alimenté de grandes quantités de données pour permettre aux machines de réaliser une tâche spécifique, sans être explicitement programmées.


Apprendre signifie qu’on n’applique pas de façon mécanique des règles, mais qu’on est capable de définir des règles par expérience, autrement dit d’adapter ses analyses et ses comportements en fonction des données qu’on doit traiter et en fonction des résultats obtenus. C’est cette capacité qu’on s’efforce de donner aux machines.
Plus clairement : la machine traite les données et donne des réponses à partir d’un algorithme initial ; elle corrige son traitement pour aboutir aux bonnes réponses (parfois grâce à une aide humaine comme dans le cas des agents conversationnels auxquels les utilisateurs peuvent indiquer si chaque réponse apportée les satisfait ou non) ; dans certains cas, on lui donne de nouveaux jeux de données (par exemple, un chatbot s’alimente avec les nouvelles requêtes qui créent un historique au fil du temps), elle se trompe à nouveau, et se corrige à nouveau en fonction des réponses qu’on lui donne… jusqu’à ce qu’elle ne se trompe plus. On peut alors repartir dans un cycle où on lui demande des traitements plus complexes. C’est la capacité du programme à corriger son propre mode de traitement pour arriver à la bonne réponse qu’on appelle le machine learning.
Il existe de nombreux algorithmes de machine learning, ayant des niveaux de complexité variés (régression linéaire ou logistique, arbre de décision, méthode des k voisins les plus proches…) qui offrent déjà de multiples cas d’application en entreprise, tels que la recommandation de produits, la segmentation des clients, le scoring de prospects, la prédiction de la demande et des ventes ou l’analyse des sentiments.
Exemple
[image: ] Le premier moteur de recommandations d’Amazon, qui a contribué au succès de la plateforme e-commerce, a été lancé en 1998. Il repose sur le filtrage collaboratif, une des méthodes les plus courantes pour recommander des produits en ligne, qui consiste à prédire les préférences d’un client à partir de celles d’autres clients. La particularité du moteur de recommandations d’Amazon est qu’il s’appuie sur un filtrage collaboratif par article : les travaux des chercheurs d’Amazon ont permis de montrer que, plutôt que de considérer l’ensemble des clients Amazon, calculer des préférences et réaliser des recommandations de produits parmi les clients ayant acheté un même produit donné permet d’obtenir de meilleurs résultats, en plus d’être moins complexe à mettre en œuvre techniquement (il faut avoir en tête que les calculs sont constamment mis à jour afin de tenir compte des historiques d’achats récents des clients, qui évoluent rapidement, et que les recommandations doivent être affichées aux consommateurs sur le site Amazon.com selon un délai de quelques secondes). En 2003, Greg Linden, Brent Smith, et Jeremy York, trois chercheurs travaillant chez Amazon, signent l’article « Amazon.com recommandations: Item-to-item collaborative filtering » dans la revue IEEE5 Internet Computing, qui a servi de base pour la création des moteurs de recommandations de contenus des plateformes de streaming comme YouTube ou Netflix.




Néanmoins, recourir à l’apprentissage automatique ne signifie pas aboutir à des résultats systématiquement satisfaisants ou exploitables : la précision d’un algorithme de machine learning dépend de la pertinence de la modélisation retenue et de la qualité des données, et les premiers modèles d’apprentissage traitaient essentiellement des données structurées, c’est-à-dire qui suivent un format défini. Or, 80 % des informations en entreprise relèvent de données non structurées, essentiellement des contenus libres comme du texte, des images, des fichiers audio ou des vidéos.
De surcroît, pour que l’apprentissage s’effectue, le programme a besoin de beaucoup de données. Moins il y a de données, moins la machine est intelligente, c’est-à-dire moins elle est capable de fournir les bonnes réponses à de nouveaux jeux de données. Non seulement cette forme d’intelligence artificielle est adaptée pour le traitement de masses considérables de données, mais elle requiert ces quantités pour devenir intelligente.
L’enthousiasme et l’intérêt des entreprises et des gouvernements pour l’intelligence artificielle ont ainsi connu des pics (l’industrie de l’intelligence artificielle a pesé jusqu’à plusieurs milliards de dollars au milieu des années 1980 par exemple, avec comme cas d’usage visé la traduction de communications russes en anglais, poussé par la CIA dans un contexte de guerre froide), suivis de périodes de stagnation et de déclin. Après deux décennies d’impasses (qu’on a appelées « l’hiver de l’intelligence artificielle6 »), la renaissance de l’intelligence artificielle est principalement venue du courant de recherche travaillant sur les réseaux de neurones artificiels7, et de l’explosion d’internet qui a fourni des données massives nécessaires à l’entraînement des algorithmes. Le principe d’un réseau neuronal est d’apprendre à la machine à traiter les données d’une manière inspirée du cerveau humain. Les nœuds, ou neurones, sont interconnectés entre eux comme dans le cerveau humain. Bien qu’il en existe d’autres, les réseaux de neurones sont actuellement la forme d’intelligence artificielle la plus répandue. Leur sophistication donnera naissance au deep learning.

c. Le développement du deep learning
Le deep learning (apprentissage profond en français) désigne l’apprentissage automatique (machine learning) basé sur des réseaux de neurones artificiels profonds.


Le développement de réseaux de neurones profonds, composés de multiples couches de réseaux de neurones interconnectés (c’est de la multiplicité des couches que vient la notion de profondeur) a permis d’améliorer largement les capacités d’apprentissage et d’inférence du machine learning.
La capacité à exploiter des données non structurées (textes, images, etc.) a également significativement progressé grâce à de nouvelles techniques de représentation. Les données non structurées sont rendues exploitables grâce au mécanisme de vectorisation, un procédé qui convertit textes, images ou audios en vecteurs tout en préservant l’information essentielle. Selon ce procédé, chaque mot d’un texte est représenté par un vecteur. Plus la distance entre deux vecteurs est faible, plus les informations qu’ils représentent sont proches. Ainsi, le vecteur du mot « pomme » est plus proche du vecteur du mot « poire » que celui du mot « chien ».
Les réseaux neuronaux profonds ont ouvert une nouvelle ère pour l’intelligence artificielle, offrant des capacités inédites en reconnaissance d’images, traitement du langage naturel et inférence de données. Ils sont également utilisés dans les assistants vocaux comme Siri ou Alexa, dans la conduite autonome, dans la reconnaissance faciale ou encore dans les intelligences artificielles génératives.
Toutefois, leur entraînement est long, coûteux et spécifique à chaque tâche, ce qui limite leur utilisation aux projets à forts enjeux économiques.
Exemple
[image: ] Siri est l’assistant virtuel d’Apple. La fonctionnalité « Siri » ou « Dis Siri » permet d’activer l’assistant virtuel sans avoir à manipuler son appareil. Pour ce faire, Apple a développé un module de reconnaissance dont l’objectif est de détecter uniquement ces expressions. Le module fonctionne en permanence, et dès qu’il détecte « Siri » ou « Dis Siri », Siri s’active et interprète la phrase qui suit comme une requête de l’utilisateur. Le détecteur « Dis Siri » utilise un réseau de neurones profond pour convertir le profil acoustique de la voix en une distribution de probabilité des sons de la parole. Un score de confiance est ensuite calculé afin d’estimer dans quelle mesure « Dis Siri » ou « Siri » a pu être prononcé par l’utilisateur. Si le score est suffisamment élevé, Siri s’active. En plus d’être un exemple d’utilisation d’algorithme d’apprentissage profond, cet exemple montre également le caractère statistique de l’intelligence artificielle, car la plupart des utilisateurs d’iPhone ont déjà été confrontés à une activation involontaire de l’assistant vocal !





[image: ]Omid Arm978in (Unsplash)
d. Le développement des modèles génératifs
En 2017, les chercheurs de Google publient l’article « Attention is all you need », proposant une nouvelle architecture de réseaux de neurones, appelés les transformeurs, qui va marquer les développements de l’intelligence artificielle générative qu’on connaît et utilise aujourd’hui.
L’intelligence artificielle générative (generative AI ou GenAI en anglais) désigne les systèmes d’intelligence artificielle conçus pour générer de nouveaux contenus, comme du texte, des images, de l’audio, des vidéos, etc., à partir de simples instructions en langage naturel (appelés prompts).


Les transformeurs s’appuient sur le concept d’auto-attention, qui consiste à permettre à chaque élément, ou jeton, d’une séquence (chaque mot d’une phrase par exemple) d’« observer » et de pondérer l’importance de tous les éléments qui composent la séquence afin de mieux comprendre son contexte et sa signification. Par exemple, dans la question « Qui a écrit Le Comte de Monte-Cristo ? », l’auto-attention permet au mot « écrit » de se concentrer sur le mot « Qui », pour comprendre qu’on cherche une personne, et sur « Comte de Monte-Cristo », pour identifier l’œuvre concernée. Il crée ainsi des liens entre ces mots distants pour comprendre qu’on demande l’auteur d’un livre spécifique.
Les transformeurs ont également rendu l’entraînement des modèles d’intelligence artificielle plus efficace grâce à l’entraînement parallèle, et sont l’architecture la plus utilisée à ce jour dans les grands modèles de langage.
Un LLM (large language model, grand modèle de langage en français), désigne un modèle d’intelligence artificielle générative pré-entraîné sur un vaste ensemble de données et capable de « comprendre » et générer du texte.


Les chatbots comme ChatGPT, dont le lancement fin 2022 a amorcé la démocratisation des applications grand public de la GenAI, reposent sur des LLM. Pour répondre aux questions des utilisateurs, un LLM génère une réponse en prédisant un jeton à la fois, sélectionnant le plus probable parmi une liste d’options, jusqu’à ce que la réponse soit complète.
Figure 1.6 Les LLM génèrent une réponse en prédisant un élément à la fois
[image: ]Les derniers modèles de GenAI sont également capables de générer des images, de l’audio, des vidéos.
Malgré leurs capacités impressionnantes, les modèles génératifs restent imparfaits et présentent des limites. L’absence de transparence algorithmique et les données d’entraînement utilisées peuvent introduire un biais. Les algorithmes n’ont pas de compréhension réelle de ce qu’on leur demande, ils apportent une réponse en se basant sur des modèles statistiques.
En outre, il existe un risque d’hallucination (ou confabulation), c’est-à-dire qu’une réponse fausse ou trompeuse peut être donnée et présentée comme un fait certain. Les hallucinations peuvent se produire lorsque beaucoup de données incohérentes circulent en ligne, ou lorsque l’IA « préfère inventer » que dire « cela n’existe pas ». Il est ainsi impossible que cela arrive lorsqu’un utilisateur pose une question comme « Qui a écrit le Comte de Monte Cristo ? », mais beaucoup plus probable lorsque l’utilisateur cherche le chiffre d’affaires d’une société qui ne publie pas ses comptes ou bien pour laquelle il existe des informations contradictoires sur internet.


2 L’intelligence artificielle au service du marketing
Les récents progrès techniques permettent aux entreprises d’accéder à une intelligence artificielle plus performante et plus abordable que dans le passé. Aujourd’hui, les entreprises peuvent utiliser l’intelligence artificielle dans leurs activités marketing pour produire des contenus, analyser des données, réaliser des prédictions, automatiser des tâches (avec des agents IA notamment) ou assister leurs employés.
L’intelligence artificielle irrigue l’ensemble des dimensions du marketing, qu’elles soient stratégiques ou opérationnelles, avec des niveaux d’adoption et de maturité variables. Dans certains domaines, comme la politique tarifaire ou le ciblage publicitaire, l’utilisation de l’IA est déjà largement éprouvée et intégrée par les grandes plateformes digitales. Dans d’autres domaines, comme le design produit, son utilisation reste émergente : des pionniers l’ont expérimentée, ce qui a permis d’en démontrer le potentiel, mais elle n’a pas encore été intégrée à grande échelle dans les chaînes de production.
Le tableau ci-dessous recense les principaux domaines d’application de l’IA au marketing, en distinguant différents niveaux de maturité (en 2026).
• Mature : usage éprouvé, outils disponibles sur le marché et adoptés par les acteurs les plus avancés, sans pour autant être universellement déployés.

• Émergent : premiers cas d’usage réels, adoption en cours.

• Prospectifs : applications prometteuses mais encore largement expérimentales.


Tableau 1.1 Domaines d’application de l’IA en marketing
[image: ][image: ][image: ]D’aide à la décision, les programmes d’intelligence artificielle basculent progressivement vers la prise de décision. Faut-il s’en inquiéter ?
Alors que l’intelligence humaine est finie, la capacité de traitement de la machine s’améliore tous les jours. Ce que la machine ne peut pas faire aujourd’hui, elle sera sans doute capable de le faire demain, plus vite, mieux et moins cher. Les sujets complexes du marketing sont encore hors de portée de l’IA, mais de nombreux raisonnements (par exemple l’analyse de données) et d’actions spécifiques (par exemple, la relation client ou la publicité programmatique) ne le sont plus.
Même si l’IA a dépassé depuis longtemps la capacité de travail et l’efficacité des humains, et qu’elle est capable de communiquer comme un individu, elle n’est pas dotée de pensée critique : elle est conçue pour atteindre une mission donnée à l’avance, et délivre un résultat défini grâce à des modèles statistiques. Il est impératif que l’homme de marketing utilise l’IA comme un accélérateur et un facilitateur, afin de passer moins de temps à faire et plus de temps à penser comment créer de la valeur, et continue de cultiver sa pensée critique et sa créativité.


Section 4
Le marketing est-il manipulateur, idéologique, anti-écologique et immoral ?
La critique du marketing semble être aussi ancienne que le marketing lui-même. Avant même son avènement, la réclame était dès le xixe siècle objet de contestation ou de mépris. Dans des temps encore plus reculés, si l’on considère que les sophistes étaient, par certains aspects, les précurseurs des marketeurs, Platon est sans doute le premier penseur à nous avoir laissé une trace écrite de cette dénonciation8 !
Les années 1960 et 1970 ont connu une contestation très active de la société de consommation et du marketing. Souvent d’inspiration marxiste, elle s’est traduite de façon moins politique par le mouvement consumériste — c’est-à-dire la défense organisée des droits des consommateurs face aux entreprises — et les lois de protection des consommateurs. Par contraste, la contestation du marketing des années 1980 et 1990 s’est bornée à des cercles relativement étroits, et c’est la publication de No Logo de Naomi Klein en 2000 qui l’a rattaché aux mouvements altermondialiste et anticapitaliste en plein essor. Aujourd’hui, c’est notamment autour des enjeux écologiques et géopolitiques que se concentrent les principales objections au marketing.
La critique du marketing a fait l’objet d’ouvrages entiers, mais on se limitera ici à quatre affirmations qui sont au cœur du débat :
• le marketing est manipulateur ;

• il est idéologique et propagandiste ;

• il encourage les comportements écologiquement irresponsables ;

• il est immoral.


1 Le marketing est-il manipulateur ?
Les professionnels du marketing disent toujours qu’ils répondent aux besoins et attentes des clients, alors que les critiques soulignent qu’ils poussent les gens à acheter des produits dont ils n’ont pas besoin, à exagérer ou à mentir sur leurs bénéfices, à les manipuler pour mieux vendre.
a. L’influence et la manipulation
Peut-on distinguer l’influence, qui est au cœur de la démarche marketing, de la manipulation ? Toutes deux relèvent de la persuasion, c’est-à-dire d’un pouvoir exercé sur quelqu’un pour le faire ressentir, penser ou agir d’une certaine façon, dans un but précis. L’influence et la manipulation utilisent toutes deux l’émotion et les biais cognitifs. Pourtant, la manipulation a une connotation beaucoup plus négative que l’influence : elle est généralement associée à l’idée d’influence occulte (le sujet n’est pas conscient d’être influencé), d’absence de choix (le sujet est transformé en objet) et d’intention malveillante.
On peut argumenter qu’à ce titre le marketing n’est pas manipulateur. En marketing, l’influence est tout à fait explicite : par exemple, chacun sait pertinemment que les marques veulent vendre, qu’un packaging est fait pour séduire et qu’une publicité cherche à influencer. De plus, aucune contrainte n’oblige une personne à acheter et les marchés restent de vastes espaces où se confrontent des offres concurrentes. L’intention du marketing marchand, enfin, est de vendre et non pas de nuire aux clients, d’autant que leur fidélité est de plus en plus importante pour les entreprises.
Pour autant, certaines pratiques du marketing sont effectivement manipulatrices. Le « marketing expérientiel » (un grand nom pour dire qu’on se soucie de l’expérience globale du client, dans un magasin par exemple) met en condition le client en s’adressant à tous ses sens. Des influenceurs se font les porte-parole de marques sans que la nature mercantile de leurs relations avec elles soit toujours explicite. On a même trouvé le joli terme jargonnant d’undercover marketing (ou stealth marketing) pour célébrer le fait d’avancer masqué dans sa communication, en se cachant derrière des porte-parole non déclarés ou en se faisant passer pour un individu dans les réseaux sociaux, les forums ou les jeux vidéo en ligne.
Donnons d’autres exemples. Quand certaines marques réduisent discrètement la quantité offerte d’un produit pour le même prix – on parle de shrinkflation, réduflation en français –, elles font croire que le prix est stable alors qu’il a augmenté à volume constant. Lorsqu’un fabricant de cosmétiques vante les résultats miraculeux de sa crème, mais que son étude ne s’appuie que sur la perception subjective d’un panel très limité de clientes, on fait prendre un effet placebo pour un résultat scientifique. Les produits alimentaires et cosmétiques sont plein d’ingrédients mis en avant sur le packaging, qui se retrouvent dans le produit, mais qui n’ont souvent aucun effet actif : du plancton marin ou de l’eau de source de l’Himalaya (sic) dans une crème, une plante rare ou aux bénéfices symboliques dans un shampoing, de la gousse de vanille dont on a retiré tout l’extrait dans une crème à la vanille (parce que les petits morceaux noirs font naturel), etc.
[image: ]En annonçant que plus de médecins fument des Camel qu’une autre marque de cigarettes, l’entreprise cherchait à associer l’image de santé (les médecins) au tabagisme. La réalité : 7 millions de morts dans le monde, dont près de 75 000 en France, chaque année.

b. Le marketing n’est pas manipulateur en soi, mais il peut l’être dans la pratique
Certaines entreprises mettent un point d’honneur à être parfaitement transparentes vis-à-vis de leurs clients et à ne jamais les induire en erreur, alors que d’autres n’ont pas ces scrupules. On pourrait supposer que les consommateurs sont suffisamment avisés pour ne pas se laisser abuser. Certains abus induisent-ils que les clients se transforment en objets manipulés à des fins malveillantes ? En principe non : ne serait-ce qu’en raison des choix qu’offre le marché et des contraintes législatives et réglementaires qui protègent l’information des clients, le droit, la sécurité, la santé, la liberté d’opinion des citoyens. Mais qu’en est-il dans une perspective plus philosophique ?


2 Le marketing est-il idéologique ?
C’est la critique principale des mouvements « antipub », anticapitalistes et altermondialistes : le marketing est mauvais parce qu’il développe une propagande marchande qui fait croire aux gens que leur bonheur réside dans la consommation. On dénonce la puissance et la domination exercée sur le marché par quelques grandes marques et entreprises, ainsi que l’envahissement de la sphère publique par les marques. Selon Naomi Klein, les marques, qui permettaient à l’origine d’identifier des produits, sont devenues des styles de vie qui cherchent à s’imposer au public, notamment aux jeunes.
Mais dans quelle mesure ces modes de vie sont-ils imposés ? Beaucoup de marques sont dites « aspirationnelles » dans le jargon du marketing, parce qu’elles représentent un imaginaire auquel les gens veulent s’associer. C’est le cas des marques de luxe et des marques fortes. Les gens sont-ils conditionnés par Chanel ou Apple comme ils le seraient par Nike ? N’est-ce pas une analyse trop simpliste et mécanique ?
Bien que la transformation des marques en styles de vie, en univers de référence et imaginaires, ne date pas d’aujourd’hui, il est vrai que jamais elles n’ont été aussi nombreuses à rechercher ce statut : être à la fois désirées et représenter bien plus qu’un ensemble de produits sur un marché. Cependant, l’opinion est volatile et la concurrence est forte : le pouvoir des marques est souvent transitoire.
a. Rendre le cerveau humain disponible
Plus profondément, le marketing, et sa composante la plus voyante, la publicité, peuvent être perçus comme porteurs d’une idéologie qui est celle de la société de consommation, de la dictature du divertissement, du triomphe de la démagogie. Comme l’écrit brillamment l’académicien Marc Fumaroli : « Les savantes stratégies publicitaires de compulsion, de répétition et de pression opèrent à plein régime. Elles proclament un état d’urgence permanent, elles ne laissent pas souffler. Il faut le reconnaître, elles font de leur mieux pour s’envelopper de bienveillance et même d’humour. La tyrannie qui rebiffe n’est pas leur affaire. Les tourbillons du marketing et de l’entertainment à grande échelle et à haut rendement qui s’emparent de nous successivement, mais à plein-temps, font alterner la molestation (“vous êtes privés de ce qui vous rangerait parmi les heureux”) et la flatterie goguenarde (“mais nous vendons tout ce qui vous manque”) […]. Faut-il céder à ce chantage discordant et d’autant plus pressant ? Mais peut-on ne pas céder9 ? »
Ces propos trouvent une parfaite illustration dans la déclaration plus brutale et prosaïque de Patrick Lelay, alors PDG de TF1 : « Pour qu’un message publicitaire soit perçu, il faut que le cerveau du téléspectateur soit disponible. Nos émissions ont pour vocation de le rendre disponible : c’est-à-dire de le divertir, de le détendre pour le préparer entre deux messages. Ce que nous vendons à Coca-Cola, c’est du temps de cerveau humain disponible10. »
Ce mariage du divertissement et du marketing, cette pression à consommer sont réels et pesants. Pourtant, ils ne s’imposent pas à tous, partout et tout le temps. Les citoyens ne sont pas des zombies qui marchent au pas cadencé du marché : ils se dirigent dans un environnement qui est partiellement façonné par le marché, comme il l’est par la politique, les traditions socioculturelles, les classes sociales, la culture, la religion… Dans ce jeu d’influences, le marché est une force puissante, mais il s’inscrit dans un cadre qui le

b. Démagogie et élitisme

c. Quand consomme-t-on trop ?


3 Le marketing est-il anti-écologique ?
MIN CAS
Contestation ou récupération ?
Une activiste du mouvement Extinction Rebellion au défilé Dior printemps-été 2021 © Getty



4 Le marketing est-il immoral ?
a. Enseigner la morale ?

b. Le marketing est amoral, mais les responsables marketing ne doivent pas l’être
MIN CAS
Shein, la marque qui divise les consommateurs
[image: ]SHEIN au BHV, novembre 2025  © Florence Julienne





À RETENIR
Le rôle du marketing est d’influencer





Le marketing influence en créant de la valeur perçue supérieure à celle des concurrents





L’IA est un levier de création de valeur pour le marketing




Le marketing est un moyen d’action, au service de fins définies par celles et ceux qui l’utilisent





[image: ]
OPS/images/P049.jpg





OPS/images/P052.jpg





OPS/images/demi.jpg





OPS/images/P033.jpg





OPS/images/P036.jpg





OPS/images/P037.jpg
Utilisateur

Quia écrit le Comte de Monte-Cristo ?

Chatbot

Le Comte de Monte -Cristo a été écrit par Alexandre Dumas | Dumas ([l ll ® os >

Jardin | 2%
Astier | %
LeGrand || 1%





OPS/images/P038.jpg
Etudier les marchés. L'IA enrichit les études de marché : analyse de

verbatims et d'avis consommateur, détection de tendances, veille

concurrentielle automatiseée. Elle permet aux équipes d'interroger les

données en langage naturel.

« Voir les chapitres 4 sur les études de marché et T1 sur le marketing des
réseaux sociaux (pour écoute des réseaux sociaux).

Emergent

Concevoir et développer de nouveaux produits. A partir de contraintes et
dobijectifs prédéfinis, 1A permet de générer des solutions & chaque étape
du développement d'un produit. En design industriel, elle simule formes,
matériaux et usages sans recourir & des prototypes physiques. Dans la
grande consommation, elle produt des designs produit, des packagings

et des visuels publicitaires pour tester des concepts en amont de la
production. Dans le développement logiciel, des prompts suffisent 3 générer
des maquettes d'interfaces fonctionnelles. LA simpose ainsi comme un
accélérateur de conception, au service des équipes créatives et produt

« Voir le chapitre 5 sur la politique de produit.

Emergent
amature selon
les secteurs

Définir des prix et promotions. LA permet de défnir et dadapter
dynamiquement les prix,remises et régles promotionneles en fonction de [a
demande, de la concurrence et du profil du client. Elle alimente des stratégies
de dynamic pricing et de yield management, aujourd'hui largement déployées
dans les secteurs du transport, de I'hdtellerie et de l'e-commerce.

« Voir e chapitre 6 sur la politique de prix.

Mature





OPS/images/P039.jpg
Recommander des produits. L'IA analyse les comportements de navigation
et d'achat pour suggérer des produits pertinents a chaque utilisateur.
Largement déployée dans le e-commerce, le streaming et le retail sous
forme de moteurs de recommandation, elle intégre désormais des signaux
contextuels et conversationnels pour affiner encore la personnalisation.

« Voir e chapitre 7 sur la distribution.

Mature

Retailintelligence & merchandising. L'lA optimise le placement en rayon,
Cassortiment et expérience en magasin. Par la vision par ordinateur,elle
vérifie en temps réel la conformité des lindaires et prévient les ruptures de
stock. Elle adapte également lassortiment par emplacement et planifie
Vorganisation des espaces en fonction des flux de trafic.

« Voir e chapitre 7 sur la distribution.

Emergent

Optimiser l'expérience client. 'IA analyse les parcours clients pour
détecter les points de friction et identifier les leviers d'amélioration. Elle

automatise Uexpérimentation via des tests A/B continus et personnalise le Emergent
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Automatiser les campagnes publicitaires. LIA intervient a chaque
étape de la campagne publicitaire : création automatisée de visuels et de
copies, ciblage affiné par apprentissage automatique, et achat d'espace
programmatique piloté par algorithme. Ces capacités sont aujourd'hui Mature
largement intégrées dans les plateformes de Google, Meta et Amazon.
« Voir les chapitres 9 sur la publicité et 11 sur le marketing des réseaux
sociaux.

Enrichir la mesure de Uefficacité publicitaire : LA renforce la mesure
de lefficacité publicitaire & plusieurs niveaux : suivi en temps réel des
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chaque étape de la construction d'une marque : génération de noms,
création de logos et d'identités visuelles, déclinaison sur les supports de
communication, etc. Elle accélére lexploration créative tout en garantissant
la cohérence de la marque.

© Voir e chapitre 15 sur la marque.

Emergent

Brand intelligence. LA compléte les mesures traditionnelles de
notoriété et d'image en analysant en temps réel les mentions de marque,
les sentiments exprimés et le positionnement percu par rapport aux
concurrents. Elle ouvre la voie & un suivi continu et automatisé de la santé
des marques

* Voir les chapitres 4 sur les études de marché et 15 sur la marque.

Prospectif
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