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Le C'CM en bref...

Le C'CM(Center for Customer Management) est un espace déchanges entre academiques et professionnels
a la pointe du management du client. Ilassocie les responsables, consultants et chercheurs dans la reflexion
sur les pratiques, les experiences et les tendances sur ce que sera la stratégie client de demain.

Le C'CM rassemble 14 chercheurs francais d'horizons divers specialistes de la strategie client, desireux
denrichir, par les echanges entre milieux academiques et professionnels, la reflexion des responsables,
consultants et experts dumanagement des clients :

Léonard de Vinci Université Aix-Marseille Université de Nantes Universite Université Aix-Marseille
IAE d'Evry-Val-d'Essonne, IAE
Paris-Saclay

Universite Université Aix-Marseille Universite de Paris Université de Lyon 2
CY Cergy Paris de Montpellier Pantheon- Assas
Universite

Université Université Université Aix-Marseille - Université Catholique de Lyon
Paris-Dauphine Haute Alsace Universite Paris-Dauphine PSL

Des entreprises partenaires participent egalement aux reflexions du C*CM et le soutiennent financierement.
De ces interactions regulieres naissent des apprentissages riches et partages qui donnent tout son'sens au
C"CM : un hub dactualisation et de developpement des connaissances en vue du renforcement dexpertises
sur la strategie client.
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LE LIVRE BLANC, EN BREF..

Chaque année, depuis 2018, le C'CM produit un livre blanc dont lobjectif est de proposer des syntheses
accessibles de travaux de recherche en faisant le pont entre la recherche acadéemique et les praticiens.
Il participe ainsi a lenjeu d'une science ouverte a la societe, dont les résultats sont partages, discutés et
appropries par le plus grand hombre.

Les treize articles qui composent le present livre blanc ont éte choisis par les membres du C'CM dans des
revues faisant réeféerence. Les contributeurs synthétisent, contextualisent et illustrent les articles sélectionnées
au travers de plusieurs rubriques qui rythment chacune des fiches de présentation : la probléematique client,
ce que dit la recherche sur ce theme, le « so what » qui explique comment tirer parti de ces connaissances
dans les pratiques dentreprises. Pour conclure, nos entreprises partenaires livrent leur propre analyse dans
un commentaire qui conclut la présentation de larticle.

Le choix de ces articles est justifie par leur actualité et leur capacite a susciter lintérét des praticiens et a
déboucher sur des réponses concretes et des recommandations pratiques. La diversité des membres du
C"CM permet denrichir le livre blanc dapproches complémentaires, par laccent mis sur le digital, lapproche
servicielle, les programmes de fidélite, lexpérience client, le role et laccompagnement du personnel en
contact, ou encore la responsabilité sociétale.

LE LIVRE BLANC 2025-2026, EN BREF..

Au fil des années, le client s'est impose comme un capital precieux que les entreprises cherchent a faire
fructifier a travers différentes strategies et techniques. Acquisition de nouveaux clients, intelligence client,
amélioration de l'expérience client, programmes relationnels, management de communautés de clients ou
encore dematérialisation de la relation sont des exemples de pratiques souvent etudiees par les recherches
preésentees dans les precedentes editions de ce livre blanc. Chaque edition met l'accent sur des thematiques
differentes, montrant ainsi l'évolution des preoccupations a la fois des chercheurs et des praticiens. L'edition
precedente mettait 'accent sur les methodologies et expéeriences client ; la participation du client et nouveaux
comportements ; les nouvelles technologies et la relation client ; l'expression online des clients ; l'interaction
client et le personnel en contact.

Cette nouvelle edition propose de faire le bilan sur la relation client a travers 4 grands thémes :

Toujours plus de performance ?

La valeur percue est un des concepts cles de la performance. Une méta analyse realisee a partir de 687
articles met en lumiere les antecedents de la valeur, soit 14 bénéfices et 7 sacrifices. Elle montre aussi que
les impacts sont différents selon le type d'offre (service ou produit), la situation (B2B ou B2C) ou le contexte
(on-Lline ou off-line).

Un second article revisite larelation entre clients et personnel en contact, montrant comment cette interaction
peut positivement impacter la performance. Les employes au contact des clients ont un rythme de travail
intense et exigeant. Leur quotidien ne se limite pas a des taches administratives ou organisationnelles
classiques, mais implique un engagement physique et emotionnel considérable. Dans ce contexte, comment
« recharger les batteries » des employés en énergie emotionnelle grace a l'énergie emotionnelle degagee
par le client au cours des interactions ? Les types d'interactions les plus propices sont identifiés ainsi que les
conditions du transfert d'énergie du client vers le personnel.

Un troisieme article s'intéresse a la performance des publicitées affichees sur les réseaux sociaux. Les
performances du canal de diffusion «abonnement » sont comparées avec celles du canal « recommandation »
et leurs differences sont discutées.

Toujours plus de valeur... mais avec moins ?

Trois articles evoluent autour de ce theme. Le premier article interroge l'hypersollicitation du client. Alors
que le management de la relation client est centre sur l'intensification de la relation, une part croissante de
consommateurs préefere des relations simples et moins accaparantes. Comment faire évoluer les pratiques

manageriales pour integrer les clients en attente d'une relation a faible engagement ?

Le deuxieme article remarque que les entreprises de e-commerce misent sur la rapiditeé de livraison pour



ameliorer l'expérience client et stimuler les ventes. Et si cette réduction entrainait une hausse des retours
produits, posant ainsi un dilemme entre satisfaction client et maitrise des coults ? L'article montre que des
livraisons rapides peuvent entrainer la hausse des retours et questionne l'opportunite, pour certains segments
de client, de livraisons plus lentes mais plus ecologiques et moins couteuses.

Enfin, dans le troisieme article, l'expérience en magasin est revisitée. La création de contextes expérientiels
hédoniques (le « réenchantement » du magasin) n'est pas toujours a la hauteur des attentes. De méme, ces
derniéres années, le développement des dispositifs technologiques in-store se révele avoir un succes trés
mitigeé par rapport aux sommes investies. Sept registres d'expérience sont identifies : la simplicité (souvent
efficace !), lefficience, la convivialité, le divertissement, l'apprentissage, la découverte et I'évasion. A chacun
est associe un mix de leviers prioritaires a actionner pour les faire vivre en magasin, la technologie n'etant
finalement pas nécessairement déterminante.

Toujours plus de technologie ? Acceptabilité ou rejet de la technologie

Le premier article constate que les robots se développent dans les services, remplacant progressivement
des interactions humaines. Est-ce que la capacité des humains a analyser l'état mental d'un client leur
permettrait de garder un avantage sur les robots ? La réponse a cette question n'est pas simple..

Le deuxiéme article, dans la méme lignée, se demande si, dans le cas d'un traitement préférentiel
(remerciement du client par une offre specifique et dediee), un client est plus sensible si cette attention est
délivrée par un humain ou une IA. Dans ce contexte spécifique, c'est 'humain qui sort vainqueur.

Enfin, un troisieme article constate a nouveau que les avanceées technologiques (automatisation, robotique)
incitentde nombreuses entreprisesaremplacer le travail humain par desrobots et des nouvelles technologies.
En fonction de la perspective de chacun, existe-t-il une difféerence entre l'évaluation des managers et celle
des consommateurs concernant la valeur ajoutée de la technologie ? Qui, des managers ou des clients, a
une perspective plus favorable a la technologie ?

Toujours plus d'lA et de données ?

Enfin, une derniére série d'articles questionne le role de '|A dans la collecte des données. Le premier constate
que le service client traditionnel repose sur des agents humains pour établir des relations et repondre aux
emotions des clients, ce qui est essentiel pour leur rétention et leur bien-étre émotionnel. Cependant, avec
la montee de l'lA générative, il devient possible d'automatiser ces interactions émotionnelles. Le defi reste
de faire de l'IA un agent capable de reconnaitre, comprendre et gérer les émotions des clients. Les risques
de manipulation émotionnelle, de manque de transparence, d'impact sur l'emploi des agents humains ainsi
que de problemes de confidentialité et sécurité des données émotionnelles sont soulignes.

Le deuxiéme article questionne l'acceptation de l'équipement en LLM par différents acteurs dans l'entreprise.
ILconstate que les praticiens de premiere ligne, les managers et les leaders peuvent avoir des interprétations
et des preoccupations tres difféerentes concernant l'impact de U'lA sur leur travail, leur autonomie et leurs
responsabilites.

Le troisieme article se demande si UIA générative peut aider les dirigeants d'entreprise a prendre des
décisions stratégiques. Elle conseille sur les bonnes pratiques et recommande d'envisager l'IA comme une
aide, une source d'informations précieuses avec un faible investissement en temps et ressources, qui peut
compléter et enrichir l'analyse et le jugement des equipes de direction humaines, sans les remplacer.

Enfin, le dernier article se demande s'il peut y avoir impact positif sur le comportement du consommateur
lorsqu'une entreprise arréte de collecter les cookies sur son site web. Par ['étude d'un site d'informations en
ligne, cette recherche montre que le nombre et la varieté des articles consultes augmentent ; les auteurs
expliguent les mécanismes sous-jacents a cet impact positif de la suppression des cookies.

Les recherches présentées ici ont toutes éteé publiees au cours de l'année 2024.

Nos partenaires entreprises ont egalement rédige une réflexion sur un theme, une action ou une idée qui
leur semble riche et source de questions nouvelles. Cette co-création du livre blanc est toujours un véritable
plaisir pour tous !

Nous vous souhaitons une bonne lecture !




MAISON DU CLIENT
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Pourquoi rédiger un enieme article sur les enjeux de la relation client ? Pourquoi ne pas, tout simplement,
demander a llIA de générer une synthese a laide d'un prompt « bien senti » qui insisterait sur limportance de
capitaliser sur un matériel largement partage sur la toile ?

Et bien non. Mais pourquoi ?

Peut-étre, dabord, parce que les travaux relatifs a limportance de la relation client ont débuté bien avant lere
dinternet et des publications en tout genre. Le bon cotoie le trés mauvais sans méme une modération pour
nuancer.. sans parler des réseaux sociaux.

Ensuite, parce quinfluencés grandement par la masse des sources doutre-Atlantique, les résultats ne
seraient probablement pas adaptés aux spéecificites européennes et plus precisement frangaises, sans faire
de chauvinisme.

Et, pour finir, sur lintérét d'une vraie reflexion « humaine » pour un tel sujet, nous pourrions acter qu'une prise
de hauteur (pour voir large) savere plus que néecessaire tant les enjeux font aujourd'hui appel au cerveau
gauche plus quau cerveau droit !

Et si lon veut parler de lhumain, commencons par un coup de chapeau. Un salut bien amical aux 14
universitaires qui trouvent le temps tout au long de lannée pour étre en veille active et detecter les articles
pertinents quiils auront a coeur de présenter et de commenter. Dans ce travail de veille, tout est humain et
humainement respectable !

Poursuivons par les animatrices de cette tribu, Isabelle, Sylvie et Stéphanie, toutes les trois a la manoceuvre
pour gerer Lhorloge et la logistique que nécessite une telle activite, merci a elles.

Jai envie de prolonger cette reconnaissance des « individualites » en remerciant Thibaut et Gregoire de
Numberly qui sinvestissent sur le sujet depuis le debut ! Leurs apports opérationnels et conceptuels sont
d'une grande richesse.

Merci a vous tous.

Ainsi donc le C'CM est avant tout un lieu de rencontre et déchange pour des étres humains qui mesurent
combien la dimension relationnelle est au coeur des processus dappropriation et de créativite. Dans un
monde ou limmediateté dicte son tempo, le C'CM sinscrit dans le long terme et donne de la respiration.. et
de linspiration ! Et cest bien le but de ce livre blanc !

Christophe Bouguereau
Maison du Client
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Bienvenue dans cette nouvelle edition du livre blanc du C'CM, un concentre d'idees fraiches, de tendances
fortes et de pistes concretes pour réinventer le Customer Management a laube de 2026. Cette nouvelle
edition arrive dans un contexte ou les mutations économiques, technologiques et societales saccelerent,
redéfinissant en profondeur les pratiques de la relation client. A lintersection des attentes toujours
plus exigeantes des consommateurs, des innovations technologiques fulgurantes et des impératifs de
responsabilite, nous explorons cette année des thematiques qui faconnent degja le Customer Management
de demain.

LIA générative (Gen IA), lautomatisation intelligente et lanalyse prédictive ne sont plus seulement des mots a
la mode : bien utilisees, ces technologies permettent danticiper les besoins, de personnaliser en temps reel
et de fluidifier les parcours clients comme jamais auparavant. Mais au-dela de la performance, cest lart de
les intégrer avec transparence et humanite qui fera la difféerence.

Dans un environnement ou la fidélité ne se gagne plus uniquement par la qualite de loffre mais par
la constance et la cohérence de lexpérience, les marques doivent repenser leurs approches : déepasser
lomnicanalité pour construire des parcours reellement intégrés ou chaque interaction porte la promesse et
la personnalité de la marque.

Les réseaux sociaux, toujours plus hybrides entre contenu, commerce et influence, simposent comme des
terrainsstratégiquesousejoueladhésion-ouledésengagement-descommunautés.Savoircréerdesechanges
authentiques, qui suscitent a la fois engagement et conversion, devient un art subtil dans un univers sature.

Enfin, rappelons que derriere chaque expérience réeussie se trouvent des equipes engagees. Dans un monde
en constante mutation, soutenir leur résilience, cultiver leur agilité et renforcer leur motivation restent des
priorites majeures pour maintenir une relation client de qualité, méme dans les situations les plus complexes.
Fruit dune collaboration renouvelée entre chercheurs du C'CM et entreprises partenaires, ce livre blanc
rassemble analyses, pistes daction et inspirations pour vous aider a relever les déefis de 2026 et au-dela.
Nous vous souhaitons une excellente lecture et, surtout, laudace dinnover pour créer de la valeur durable
pour vos clients, vos eéquipes et la sociéte.

Grégoire Bothorel
Numberly




THEME 1
Toujours plus de performance ?

Quels sont les déeterminants et les consequences de la valeur percue par le client ?
Synthese sur les résultats de 687 articles de recherche

La contagion émotionnelle : tirer parti des emotions des clients pour augmenter
la motivation des employes

Comment augmenter la performance d'une publicité par recommandation ?

THEME 2 :
Toujours plus de valeur... mais avec moins ?

Le client déetache : comment gérer labsence programmee dintensification
dans la relation client ?

Peut-on dire que plus la livraison est rapide, mieux cest ? Une étude sur limpact
d'une livraison rapide sur les taux de retours dans le e-commerce

Est-ce que je travaille sur les bons leviers pour créer lexpérience que recherchent
mes clients ? Petite introspection au pays des enseignes..

THEME 3 :

Toujours plus de technologie ?
Acceptabilité ou rejet de la technologie

La capacité a analyser létat mental du client serait-elle un atout des humains face
aux robots dans linteraction client ?

Les traitements preférentiels : une situation dans laquelle les interactions personnel-client
generent-elles plus de satisfaction pour le client que les interactions IA-client ?

Et si les clients ne voulaient pas des technologies que les entreprises veulent
mettre de partout ? Regards croises entre les clients et les managers

THEME 4 :
Toujours plus d'lA et de données ?

IA émotionnelle et customer care : A peut-elle gérer 'émotion humaine ?
Prendre une decision strategique sur lequipement en LLM
L'agrégation d'évaluations de décisions stratégiques par l'|A générative

Quels sont les effets sur lengagement des lecteurs d'un site dinformation en ligne
lorsque la collecte des cookies est désactivee ?







Quels sont les déterminants et les
consequences de la valeur percue par le
client ? Synthese sur les résultats de
687 articles de recherche

Le choix de Kiane Goudarzi du C'CM:
Blut M, Chaney D, Lunardo R, Mencarelli R, Grewal D. (2024). Customer Perceived Value : A Comprehensive
Meta-analysis. Journal of service Research, vol 27 (4) 501-524

Stéphane est responsable de la relation client chez un distributeur. Le plan de transformation de son
entreprise cherche a délivrer plus de valeur au client. Stephane souhaite disposer dun cadre danalyse pour
comprendre et piloter la valeur percue par le client. Il voudrait connaitre ce qui crée de la valeur pour le
client et sassurer que la valeur percue a un impact fort sur la satisfaction du client, le bouche a oreille et les

intentions dachat.

La valeur percue
Bénéfices

Sacrifices

LE PROBLEME

La valeur pergue par le client est difficile a appréhender par les managers car les élements qui y contribuent
sont trés nombreux. Il est essentiel de pouvoir structurer ces élements et hierarchiser leur importance.

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Quels sont les determinants les plus importants de la valeur percue par le client ?
Est-ce que la valeur percue impacte vraiment la satisfaction, le bouche a oreille (BAO) et les intentions
dachat ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Les chercheurs ont fait une méta-analyse, cest-a-dire quiils ont combiné 687 recherches quantitatives deja
publiées sur la valeur percue par le client et ont recalcule les effets moyens. Léchantillon comprend 350 000
consommateurs interroges dans de tres nombreux secteurs dactivite.

La recherche montre limportance du concept de la valeur percue. Elle détermine la satisfaction (Béta=.32),
qui impact a son tour le bouche a oreille (Béta=.32) et lintention de réachat (Béta=.49).

Les chercheurs identifient 2 categories dantécedents a la valeur percue :

Des Benefices ;
Des Sacrifices.

Ils proposent ainsi un modele integrateur présentant tous les bénéfices et les sacrifices qui déterminent la
valeur percue.

SO WHAT? L’ ANALYSE DU C'CM

Les entreprises ont intérét a évaluer la valeur percue de leurs offres aupres de leurs clients.

14 bénéfices et 7 sacrifices sont proposes comme déterminant la valeur pergue.

5 beénéfices doivent étre considéerés en priorité car ils ont un effet important sur la valeur percue et ont
largement été étudiés empiriquement. On trouve, par ordre dimportance :

Lexcellence de loffre. Ce bénéfice est encore plus important dans les services, le B to B et l'offline ;
Les benéfices sociaux et relationnels, tout particulierement dans les services, le B to B et lonline ;
Lesthétisme, tout particulierement dans les services ;

La praticité, tout particulierement en B to B et online;

Le plaisir ludigue, tout particulierement dans les services.

La personnalisation peut étre également considéree car elle a un effet tres important sur la valeur percue,
surtout dans les produits, mais peu détudes empiriques ont démontrée ce réle.

2 sacrifices doivent faire lobjet d'une attention premiére car ils ont un effet majeur négatif sur la valeur percue:
Le risque de performance ou de securité a leffet le plus fort, tout particulierement dans les services et
loffline ;

Le prix joue un réle secondaire mais important, tout particulierement dans les services, le B to C et
loffline.

LE REGARD DES PARTENAIRES

La mise en ceuvre opérationnelle de ces recommandations doit étre pensée en accord avec la marque et
son positionnement, et adaptée a chaque contexte. Elle permet de construire une structure générale des
actions a mener pour ameéliorer la valeur percue.




La contagion emotionnelle : tirer parti
des émotions des clients pour augmenter

la motivation des employés

Le choix de Virginie Pez du C'CM:
Cayla, J, & Auriacombe, B.(2024). Emotional Energy: When Customer Interactions Energize Service Employees,
Journal of Marketing, 89, 1-18.

Lucie travaille comme GO (Gentille Organisatrice) dans un Club Med niché en pleine montagne. Chaque
Jour, elle jongle entre ses taches de receptionniste et les moments passes avec les vacanciers. Mais ce
quelle attend avec le plus dimpatience, cest le soir : quand elle monte sur scene avec ses collegues pour
danser les Crazy Signs ou animer un spectacle. Ce nest pas prevu dans sa fiche de poste, ni méme payé en
heures supplementaires mais, pour elle, ces moments-la sont de vraies bouffées déenergie. Contrairement
aux idéees recues, Lucie ne ressort pas epuisée de ces interactions avec les clients — au contraire, elle se
sent regenéeree, portée par lambiance collective et le lien qui se tisse avec les vacanciers. Alors, pourquoi
certaines interactions client-employe nous vident de notre eénergie, tandis que d'autres nous rechargent
? Comment les entreprises peuvent-elles concevoir des environnements qui stimulent leurs salariés au

contact des clients, plutot que de les epuiser ?

LE PROBLEME

Dans la litterature existante, les interactions entre employés de service et clients sont géneralement decrites
comme emotionnellement éprouvantes. Face a des clients souvent exigeants, voire agressifs, les employées
au contact des clients sont soumis a une pression constante pour satisfaire, sourire et rester aimables, ce qui
conduit a un épuisement emotionnel et un stress chronique. Pourtant, cette vision uniformement negative
ne reflete pas toute la réalité du terrain : dans certaines situations, ces interactions semblent au contraire
stimuler et revigorer les employées. Comment expliquer ce paradoxe ?

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Sous quelles conditions les interactions avec les clients peuvent-elles, non pas drainer, mais au contraire
recharger émotionnellement les employés au contact des clients ? Plus precisement, comment certains
contextes de service permettent-ils aux employées de ressentir de lénergie émotionnelle — un sentiment
de confiance, de vitalité et denthousiasme — a travers leurs eéchanges avec la clientele ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Pour répondre a cette question, les auteurs ont mené une étude ethnographique approfondie au sein de
plusieurs villages Club Med. En sappuyant sur la théorie des rituels d'interaction, ils ont observe et analyse
les dynamiques emotionnelles vécues par les employeés (les GO) dans leur relation avec les clients (les GM).
Leur analyse revéle que certains rituels collectifs — comme les spectacles ou les danses collectives —
mais aussi des interactions plus intimes, peuvent genérer une énergie emotionnelle intense, a condition que
plusieurs facteurs soient reunis :

La coprésence physique : la proximité des corps dans lespace crée un sentiment dappartenance ;
Lattention mutuelle : le fait que tous les participants se concentrent sur le méme objet favorise la
synchronisation émotionnelle ;

Lhumeur partagéee : la contagion émotionnelle collective amplifie lénergie ressentie ;

Les barrieres aux intrus : une séparation claire entre inities et extéerieurs renforce lintensiteé emotionnelle.

Pour les favoriser, ils identifient deux types dlinteractions :

Les rassemblements effervescents : ce sont des événements collectifs intenses (spectacles, soirées)
créant une « fusion émotionnelle ». Ces moments génerent une énergie emotionnelle contagieuse, ce qui
explique pourquoi certains employés de service se portent volontaires pour participer a ces événements
en dépit du fait quiils ne soient pas remunéres pour ceux-1a ;

Les « bulles dintimite » : ce sont des interactions plus personnelles entre employeés et clients, qui se
produisent par exemple lors de repas partagés. Elles favorisent un sentiment de reconnaissance et
d'humanité dans le travail et permettent d'instaurer des relations de confiance avec les clients.

Les chercheurs identifient par ailleurs deux facteurs qui permettent de rehausser lénergie émotionnelle des
employés :

Le statut: certains moments permettent une élévation temporaire du statut des employés de service. Par
exemple, lorsqu'un employe monte sur scene lors d'un spectacle, il devient le centre de lattention, ce qui
participe a regénérer son énergie emotionnelle ;

Lautonomie : lorsque les employés ont plus de liberté dans leur maniére dinteragir avec les clients, ils
trouvent davantage de plaisir et de sens dans leur travail. A linverse, si les interactions deviennent une
obligation imposée par la direction (ex. participation forcée aux repas avec les clients), elles perdent leur
potentiel énergetique et deviennent source dépuisement émotionnel.

Enfin, lethnographie a permis de mettre en évidence le role des interactions avec les clients :

Les interactions positives (ex. une soirée réussie, un bon échange avec un client) créent des « spirales
dénergie » ascendantes, ou les employés accumulent de lenthousiasme au fil de la journée ;

Les interactions negatives (ex. une confrontation avec un client difficile) peuvent briser cette dynamique
et mener a une accumulation de rituels ratés, provoquant du stress et de la lassitude.

SO WHAT? L’ANALYSEDUC'CM

Ces resultats demontrés en contexte extréme (le Club Med) offrent des enseignements précieux : un
manager a tout intérét a structurer les interactions de maniéere a favoriser les moments énergisants et a
reduire les sources de tension, en basculant par exemple les clients difficiles ou exprimant des plaintes
sur-un personnel dedie.

Cette recherche invite finalement a repenser la maniére dont on concoit et organise le travail de service.
Loin d'étre uniquement source de fatigue, linteraction client peut devenir un levier dépanouissement
et de motivation si elle est structuree autour de rituels favorisant la synchronisation émotionnelle, la
reconnaissance et la liberte d'action. Pour les managers, cela signifie que lenjeu ne réside pas seulement
dans la prevention du burn-out mais aussi dans la creation d'environnements énergisants, ou les employés
peuvent veritablement se nourrir emotionnellement de leur travail.

LE REGARD DES PARTENAIRES

Menée dans lunivers vibrant et peu conventionnel du Club Med, cette étude pourrait, a premiere vue,
sembler difficilement transposable a des contextes de service plus classiques. Mais derriere les danses
collectives et les spectacles improvisés se cache une idee forte : les interactions avec les clients, loin de
toujours épuiser les employes, peuvent aussi les recharger emotionnellement. Ce phénomene, encore
peu explore, pousse les professionnels du marketing a revoir leur copie. Lexpérience de service ne se
joue pas uniquement cote client : elle peut aussi devenir une source de sens, déenergie et dengagement
pour celles et ceux qui la délivrent.

Et ce constat depasse largement les villages de vacances. Dans les hopitaux, les echanges entre soignants
et patients peuvent étre emotionnellement puissants et, dans certains cas, porteurs de reconnaissance
et de motivation. Dans la restauration, un service fluide et chaleureux peut générer une dynamique
collective stimulante. Méme dans la vente, un échange sincere avec un client peut redonner du souffle a
une journee monotone. En somme, cette recherche nous rappelle qu'un service reussi est aussi celui qui
fait du bien.. a ceux qui le rendent.




Comment augmenter la performance d'une
publicité par recommandation ?

Le choix d'Aida Mimouni Chaabane du C*CM
Dong, B., Zhuang, M., Fang, E., & Huang, M. (2024). Tales of two channels: digital advertising performance between
Al recommendation and user subscription channels, Journal of Marketing, 88 (2), 141-162.
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LE PROBLEME

Un grand nombre de plateformes de réseaux sociaux comme Google News, TikTok ou encore X, fournissent
du contenu organique par le biais de deux types de publicité : 'abonnement par les utilisateurs a des sujets qui
les intéressent ou la recommandation par l'intelligence artificielle (IA). Bien que la recommandation, avec les
puissantes capacités d'ecoute et de prediction de U'IA, représente une tendance forte pour les plateformes,
ces dernieres peuvent ne pas avoir une comprehension claire de la maniére dont les consommateurs
reagissent a cette forme de publicite.

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Quelle est la performance relative dune publicité par recommandation (par rapport a l'abonnement) et de
quoi dépend-t-elle ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Les auteurs proposent un modele ou leffet du type de publicité sur la performance est explique par son
intrusivité percue. Les caractéristiques de la publicité en termes dattrait (i.e., la nature informationnelle ou
emotionnelle du contenu) et de lien (i.e., direct avec le message « achetez maintenant » ou indirect avec le
message « cliquer pour plus dinformation ») influencent leffet du type de publicité sur lintrusivité percue. La
credibilitée de la source et le contréle sur le contenu ont un effet sur 'engagement du client avec le contenu
organique, defini comme le degre d'effort cognitif déploye par les consommateurs pour traiter le contenu
organigue.

Attrait de la publicité Lien de la publicité
- Informationnelle - Direct
- Emotionnelle - Indirect

Performance de la publicité
2 - Taux de clic

- Taux de conversion

- Intérét vis-a-vis de la publicite

Type de publicité Intrusivité pergue

- Recommandation

- Abonnement de la publicité

Différences entre les publicités
- Credibilite de la source
- Controle sur le contenu

Engagement du client avec
le contenu organique

Le modele est teste par le biais de 5 etudes, une experience terrain a grande echelle en partenariat avec une
entreprise de jeu video et 4 expéerimentations en laboratoire, menees soit en Chine, soit aux Etats-Unis et en
prenant en compte des plateformes de réseaux sociaux comme Instagram, TikTok et Weibo.

Les résultats montrent qu'une publicité de type recommandation (versus abonnement) :

- Auntauxde clic plus eleve de 20.08% mais un taux de conversion plus faible de 15,63%. Ces effets sont
amplifies par la nature informationnelle (vs. émotionnelle) de la publicite et un lien direct (vs. indirect).
Est percue comme moins crédible et moins controlable, ce qui entraine une baisse de lengagement
avec le contenu.
Est percue comme moins intrusive et suscite lintérét, ce qui explique les taux de clic plus eleveés.

SO WHAT? L’ANALYSE DU C'CM

Léetude permet dabord de comprendre la performance des difféerents types de publicité. La publicité par
abonnement est plus performante pour générer des ventes, alors que la publicité par recommandation
est plus performante pour genérer du trafic et de lintérét vis-a-vis de la publicité. Ensuite, létude offre un
éclairage sur le design de la publicité par recommandation. Des publicités informationnelles avec des liens
directs augmentent le plus le taux de clic (+31,13%) alors que des publiciteés emotionnelles avec un lien indirect
augmentent le plus le taux de conversion (+74,19%).

LE REGARD DES PARTENAIRES

La recherche a le mérite de montrer quand chaque type de publicité est le plus efficace (plus de clic pour
la recommandation, plus de conversion pour labonnement). En revanche, les pratiques étant différentes en
fonction des cultures; il serait utile de répliquer les résultats dans un contexte francais.







Le client detacheé : comment gerer
l'absence programmeée d'intensification
dans la relation client ?

Le choix de Franc¢oise Simon du C'CM
Gruber Verena et Deschénes Jonathan (2024), Managing Brand Relationship Plurality: Insights from the Nonprofit Sector,
Journal of Marketing, 88 (6), 24-42.
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Clients detacheés ,
dengagement
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LE PROBLEME

Le management de la relation client repose sur des pratiques qui visent a intensifier la relation avec le client
de maniére a augmenter la proximité psychologique et développer rapidement le taux déquipement des
produits, gage de fidélisation du client sur la durée. Pour autant, une part croissante des consommateurs
prefére des relations simples, peu prenantes et engageantes, méme siils ont une forte appéetence pour loffre
proposee par la marque.

Dés lors, les strategies relationnelles classiques fondées sur lintensification de la relation client (emails
ou notifications fréquentes, programmes de fidélité ou clubs clients, management des communautés de
marque..) sont moins efficaces voire contre-productives. Ce constat conduit a sinterroger sur la valeur des
clients qui souhaitent rester « détachés » de lentreprise et a identifier comment faire évoluer les pratiques
manageriales pour optimiser les démarches relationnelles de lentreprise.

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Le present article cherche a décrire la relation recherchée par les clients qui se veulent « détacheés », cest-
a-dire une relation qui serait a priori plus lache, plus distante et moins intense entre les individus et les
marques. Il illustre egalement comment les marques peuvent la gerer avec succes.

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Les chercheurs ont dispose de plus de 21 000 avis spontanes de clients IKEA (avis laisses sur les bornes en
magasin ou sur le site Internet de lenseigne apres un achat), collectés en collaboration avec lenseigne en
novembre 2022.

3 920 avis relatifs a laide a participer en magasin ont ete retenus et traités. Les avis ont ete traités a laide
du modele téetraclasse de la satisfaction qui permet de montrer des effets non lineaires des differentes
combinaisons daide (moyens et contenus) sur la satisfaction post-achat des clients.

SO WHAT? L'ANALYSE DU C'CM

Letude meten evidence que'les clients, alinstar desbénévoles, doivent faire lobjet de strategies relationnelles
difféerenciees en fonction de leur potentiel dengagement. Ainsi, pour les bénevoles « détacheés », les strategies
dintensification sont a proscrire car percues comme tres intrusives et sources de degradation de la relation.
Il sagit plutdt de privilegier une approche pragmatique dacceptation par lorganisation de la distance voulue
par le client et des comportements dormants qui le caractérisent, a ne pas surinterpréeter comme une rupture
de la relation.

Le programme de management de la relation au client « détache » peut sappuyer de maniere profitable sur
les actions suivantes :

En phase dacquisition, les stratégies de branding mobilisant des medias de masse (y compris réseaux
sociaux) sont efficaces pour atteindre un large public — dont les clients detaches - et attirer par U'histoire,
les valeurs et la promesse de loffre ;

Au début de la relation, il est primordial dobtenir un profil détaille du client, de ses besoins utilitaires en
lien avec loffre de la marque, de ses preferences en matiere de sollicitation ou dinformation commerciale
pour étre en capacité de conduire des activations tres ciblées et moins fréequentes qui, seules, sont
pertinentes pour les clients détachés ;

La communication relationnelle doit étre centrée sur laspect utilitaire de type « call-to-action » et doit
reposer sur des outils flexibles du point de vue du client détache (ex : application mobile) ;

Des synergies peuvent prendre place en mobilisant les clients « engages » dans linformation et les
conseils pratiques a destination des « detachés ». Les interventions des ambassadeurs de la marque
sont, en effet, susceptibles détre davantage appreciees que les sollicitations de la marque elle-méme.

LE REGARD DES PARTENAIRES

Bien que les logiques transactionnelles relatives aux marques commerciales ne soient pas complétement
transposables au secteur a but non lucratif, létude conduite auprés de la Croix-Rouge autrichienne montre
avec pertinence quil y a une évolution des clients au niveau de leurs attentes relationnelles. Une telle
etude est aussi intéressante pour le marketing des ressources humaines qui sapplique aux employes des
organisations. Par ailleurs, certains secteurs notamment dans les services (tourisme, hotellerie, plateformes
de seconde main ou de covoiturage...) mobilisent des formes de bénévolat de la part de leurs clients.

Dans les pratiques actuelles de la gestion de la relation client, lenvoi des emails est deja subordonne a
la nature des reactions du client aux precedentes sollicitations de la marque, pour eviter des perceptions
dintrusivite liees a une trop grande frequence des messages. Larticle va plus loin en considérant le champ
daction relationnel d'une organisation dans sa globalite.
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Le choix de Christéle Camélis du C'CM
Masuch, S., Landwehr, J. R, Flath, C. M., & Thiesse, F. (2024). The faster, the better? The impact of short delivery times on
product returns in online retailing, Journal of Retailing, 100(3), 475-485.

Le commerce en ligne connait une croissance exponentielle, portee par lessor dinternet et des plateformes
numeériques. Ce secteur reste neanmoins marque par une concurrence intense, les consommateurs pouvant
comparer et choisir entre plusieurs offres pour un méme produit. Par consequent, la satisfaction client est
consideree comme un facteur clé de succes et les entreprises sefforcent de rendre lexpéerience dachat en
ligne la plus agréable possible. Dans ce contexte, la gestion des commandes — notamment a travers une
livraison rapide et sans probleme — représente un enjeu important,

LE PROBLEME

La reduction des délais de livraison part du principe que des livraisons plus rapides influencent positivement
la satisfaction des clients et leur intention dachat et conduisent, in fine, a une augmentation des ventes.

Cependant, malgré une tendance forte a la réduction des délais de livraison, certains indices montrent
en pratique que cet objectif de rapidité saccompagne deffets indésirables tels quune augmentation des
dommages et des pertes.

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Les entreprises de e-commerce misent sur la rapidité de livraison pour améliorer lexpérience client et
stimuler les ventes. Et si la reduction des délais entrainait une hausse des retours produits, posant ainsi un
dilemme entre satisfaction client et maitrise des couts ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Les chercheurs ont utilise pour leur étude des donnees provenant d'un site de e-commerce américain
international dans le secteur de ['habillement et dont les revenus ont dépasse 20 milliards de dollars en 2023.
Pour létude, seuls les achats realises par des consommateurs aux Etats-Unis ont été considéres.

Pour létude, 1,8 millions de transactions realisées sur une période de 6 mois par 1,47 millions de clients dont
461 565 clients reguliers ont ete analyseées. Le temps de livraison moyen est de 4,93 jours, et les donnees
montrent que pour les colis livrés en 5 jours ou moins, les taux de retours sont plus eleves.

La tendance est similaire pour les livraisons de 8 jours et plus. Une approche quasi experimentale montre
ainsi un effet non lineaire du temps de livraison.

Les livraisons rapides augmentent significativement le taux de retour : + 1,2 % en moyenne par jour gagne et 3
fois plus pour les nouveaux clients. Le délai optimal de livraison pour limiter les retours, dans ce contexte de
vente en ligne de vétements, se situe entre 5 et 8 jours.

SO WHAT? L’ANALYSE DU C'CM

Les recommandations issues de cette recherche sont les suivantes :

Ne pas systematiquement chercher a livrer au plus vite et ajuster la rapidité de livraison en fonction du
profil client en identifiant la vitesse optimale.

Proposer des options de livraison écologique, plus lentes, qui réduisent les retours sans impacter la
satisfaction.

LE REGARD DES PARTENAIRES

L'etude montre que livrer toujours plus vite n'est pas necessairement une bonne stratégie : les nouveaux
clients, par exemple, disposent alors de trop peu de temps pour conforter leur choix. Les enseignes ont
donc intérét a penser la rapidite comme un levier a ajuster plutot qu'un standard absolu, en modulant, par
exemple, les déelais selon le profil client — plus lents pour les primo-acheteurs, plus rapides pour les fideles —
afin de limiter les retours colteux. Une autre piste consiste a transformer la livraison plus lente en argument
de valeur (ex. option ecologique) pour que le client ne la percoive pas comme une degradation de service.
Enfin, accompagner la réception par des communications post-achat qui valorisent le choix effectue permet
de réduire la dissonance cognitive et donc le risque de retour.




Est-ce que je travaille sur les bons leviers
pour créer l'expérience que recherchent
mes clients ? Petite introspection au pays

des enseignes...

Le choix de Valérie Renaudin du C'CM
Antéblian B. et Cadenat S. (2024). La création de contextes expérientiels en magasin : quels leviers associer a chaque
experience ?, Decisions Marketing, 115, 67-89.

LE PROBLEME

La creation de contextes expérientiels a éte largement documentée dans la recherche, avec un focus
particulier sur les expériences hedoniques (le « ré-enchantement » du magasin nétant pas toujours a la
hauteur des attentes), avec un prisme ces derniéres années sur la place des dispositifs technologiques in-
store (ces dispositifs ayant un succes tres mitige par rapport aux sommes investies).

L'ensemble des leviers mobilisables par les enseignes pour créer une expérience, sans se limiter aux
dispositifs les plus hedoniques et digitaux, et leur mise en relation avec les différents types dexpériences

souhaitées par les clients ont rarement ete etudies.

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Le questionnement est donc double :

- Quels sont les leviers qui sont les plus importants pour creer les difféerents types dexpérience
en magasin ?
- Les enseignes travaillent-elles sur les bons leviers pour géenérer une experience en magasin adaptee ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Les autrices ont commence par réaliser des entretiens en profondeur avec des clients pour identifier ce quiils
attendent des magasins. En découle une matrice des attentes en termes dexpérience : simplicite, efficience,
interactions, inspiration.

Elles ont ensuite recueilli 38 récits de clients centrés sur la description dexpériences positives reposant sur
des situations de visite de magasins. La typologie des expériences vecues a permis de faire émerger des
categories dexpériences plus fines.

Enfin, une étude quantitative a permis de mettre en relation limportance des leviers dans les differents types
dexpeéerience. Elle a fait émerger les enseignes qui les proposent tout particulierement.

Quels sont les résultats qui ressortent de cette recherche ?

- 7 registres dexpérience sont identifies : la simplicite, lefficience, la convivialiteé, le divertissement,
lapprentissage, la découverte et lévasion. A chacun est associé un mix de leviers prioritaires a actionner
pour les faire vivre en magasin ;

- Les 6 leviers ont emerge : lassortiment, le prix, le design, la théatralisation, lhumain et les technologies ;

- La majorité des enseignes citées par les clients sont associees a une expérience, par exemple Aldi pour
la simplicité. Mais certaines proposent une large palette dexpériences, comme Leroy-Merlin qui genere
une experience de simplicité, de découverte, de convivialitée et donne la possibilité dapprendre sur le
lieu de vente ;

- Latechnologie n'est jamais un critere déterminant pour créer une expérience.
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SO WHAT? L’ANALYSE DU C'CM

La matrice proposee permet aux enseignes davoir une grille de lecture réflexive sur le mix expérientiel
quelles proposent a leurs clients sur le point de vente : quelle(s) expérience(s) est-ce que je propose a mes
clients ? Est-ce que je travaille sur les bons leviers pour donner vie a ces expériences ?

LE REGARD DES PARTENAIRES

Quand on travaille sur lexperience client, on ne réflechit pas assez a lexpérience ordinaire et a la maniere
dont on lorchestre. ILest bon de se souvenir que la technologie ne doit jamais étre un critere determinant pour
creer une experience. Lessentiel est de creer une expérience cohérente avec le positionnement recherché
par lenseigne.

La matrice proposee dans larticle peut étre utilisee dans différents secteurs du commerce. Il est intéressant
de la mettre en relation avec le merchandising et la création de parcours multiples sur le point de vente
(parcours longs et courts par exemple) et de travailler sur la création de valeur quapportent ces diverses
experiences,







La capacité a analyser l'etat mental du
client serait-elle un atout des humains face
aux robots dans U'interaction client ?

Le choix de Lionel Nicod du C*CM
Magnus Soderlund (2024), Human employees and service robots in the service encounter and the role of attribution of
theory of mind, Journal of Retailing and Consumer Services, 81, 103964.

Paulest responsable de lexperience client dans une grande chaine dhotels trois etoiles. Il a appris recemment
quen Asie du Sud-Est, certains robots etaient utilises pour accueillir les clients. Face a cette nouveaute, il
se questionne. Doit-il réflechir a cette opportunité ou bien conserver un accueil humain ? Dun cote, son
personnel reste son atout majeur grace a sa capacite a comprendre letat mental de ses clients. De lautre,
les robots apportent une image moderne et reduisent les couts. Quel choix faire ?

LE PROBLEME

Les robots se développent de fagcon consequente dans les rencontres de service et dans des secteurs
trés varies (hotellerie, restauration, distribution, aéroport..). Cette croissance conduit a se poser une double
question: quelles doivent étre les caractéristiques dun robot de service et a quel moment peut-il se substituer
a du personnel en contact ? Poury répondre, les chercheurs ont déja exploré les caractéristiques physiques
du robot, démontrant qu'un anthropomorphisme trop pousseé pouvait générer des émotions negatives chez
le client. Cet article se penche sur les caractéristiques plus psychologiques en sintéressant a la capacite
a identifier létat mental dans lequel se trouve le client. Cette compétence peut paraitre trés spécifique a
létre humain et un vrai argument pour conserver des employés plutét que déployer des robots. Mais est-ce

vraiment le cas ?

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Le client percoit-il le personnel en contact comme ayant une meilleure capacité a identifier son état mental
quun robot ? Si oui, est-ce suffisant pour générer une satisfaction supérieure a celle de linteraction avec un
robot et par conséquent un meilleur bouche-a-oreille positif ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Pour répondre a ces questions, les chercheurs organisent leur recherche autour d'une expérience aupres
de 496 répondants manipulant deux facteurs : dun céte lidentité de lagent interagissant avec le client (un
robot vs. un humain) et de lautre le niveau de performance de service (faible vs. éleve). Certaines mesures
de cette recherche sont particulierement intéressantes.Si lidentité et la performance sont manipulées et
que lattribution et la satisfaction sont evaluees sur des echelles classiques, le bouche-a-oreille, quant-a-Lui,
est mesure de fagon originale via un texte que le repondant redige. Ce texte est ensuite analyse a laide d'un
logiciel danalyse textuelle classant la tonalité emotionnelle de la reponse sur une echelle de 1 (tres negative)
a 100 (tres positive).

Les résultats obtenus sont alors les suivants :

Agent's

identity ‘

+

—— + +
Attribution of Customer
theory of mind satisfaction Word-of-mouth

performance +

NS

Hypothesized association

— NON-hypothesized association

Au global, lemploye est bien percu comme ayant une meilleure capacite a identifier létat mental du client, ce
qui joue positivement a son tour sur la satisfaction et le bouche-a-oreille. Parallelement, lidentite de lagent a
aussi un effet direct sur la satisfaction, le robot entrainant une satisfaction plus élevee que le personnel. Les
effets directs et indirects sannulant, le robot et le personnel génerent in fine le méme niveau de satisfaction
et de bouche-a-oreille positif.

SO WHAT? L’ANALYSE DU C'CM

Ces résultats sont particulierement intéressants conceptuellement et methodologiquement. Létude identifie
une nouvelle variable pour laquelle les employées demeurent meilleurs que les robots, a savoir la capacité
a identifier létat mental des clients. Ainsi, dans les situations nécessitant de lempathie, il est important de
préserver le contact humain. Elle propose par ailleurs une nouvelle méthodologie pour mesurer le bouche-
a-oreille plus riche que les échelles classiques a travers la redaction d'un texte analyse et code par une IA.

LE REGARD DES PARTENAIRES

Larticle souligne limportance de lempathie du personnel par rapport aux robots. Face a la baisse de lempathie
des nouvelles genérations et le développement de 1A, la question de cette supériorité sur le long terme se
pose. Les entreprises doivent donc veiller a renforcer le caractére personnel de la relation client-employe et
limiter le recours a des scripts formalisés.




Les traitements préférentiels : une situation

dans laquelle les interactions personnel-
client generent-elles plus de satisfaction
pour le client que les interactions
IA-client ?

Le choix de Lionel Nicod du C*CM
Sunhwa Choi, Youjae Yi et Xiaohong Zhao (2024), The human touch vs. Al efficiency: How perceived status, effort, and
loyalty shape consumer satisfaction with preferential treatment, Journal of Retailing and Consumer Services, 81, 103969

Marine est responsable de la relation client chez le leader mondial des grandes surfaces spécialisees dans
le bricolage. Elle a recemment refondu son programme de fidélisation client en proposant de nouvelles
recompenses. Marine se questionne desormais sur qui doit communiquer aupres des clients sur leur
changement de statuts au sein de programme de fidélite et sur les recompenses obtenues. Cela devrait-il étre
fait par le nouveau chatbot mis en place lannée derniere par lentreprise ou bien, de facon plus traditionnelle,

par le personnel en contact ?

LE PROBLEME

Avec le developpement de lintelligence artificielle et des robots de service, les relations entreprise-clients
sont profondement modifiees. Historiquement devolues aux employes, les interactions avec le consommateur
se transforment, conduisant a de plus en plus déchanges clients-IA.

Par exemple, les sites internet proposent desormais déchanger avec des chatbots pour obtenir des
renseignements ou résoudre des problémes, echanges qui etaient autrefois le fait du personnel en contact.
Pourtant, les etudes montrent que linteraction avec un employé reste un moment clé pour créer de la valeur.
Les entreprises sinterrogent donc sur les etapes du parcours client pour lesquelles il faut conserver le
personnel. Est-ce le cas, par exemple, du moment ou on recompense le client pour sa fidelite ?

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Cette recherche compare linfluence dune IA et celle dun employe sur la satisfaction client lorsquon
recompense le client pour sa fidélite. Lequel des deux agents permet de mieux répondre aux besoins du
client ? Au-dela de cette influence directe, est-ce qu'un client recevant sa recompense d'un personnel
percoit une élévation de son statut et un effort de lentreprise plus important expliquant cette satisfaction ?
Enfin, est-ce que cet effet, il existe, déepend de son niveau de fidélite ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Graph n1
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chercheurs proposent de tester le
modéle suivant évaluant linfluence
du type dagent (IA vs. humain) sur la
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mediation par lélévation du statut et (Al vs. Human) (Studies 1a, 1b, 2 and 3)
une mediation par leffort fourni par
lentreprise. Linfluence du type dagent
sur les mediateurs est modére par

T . . ° o Perceived supplier effort
la fidélité du client (voir graph n’1 ci Ehulics sand )
contre).

Perceived status elevation
(Studies 2 and 3)

Afin de tester lensemble de ces
hypothéses, ils réalisent  cing
etudes (dont wune phase pilote)
dans le domaine du prét-a-porter
en ligne avec une grande diversité
methodologique (expériences, études
en situation reelle) et une grande
diversité de répondants (européens
et sud-coréens). Une fois les donneées
collectées, elles sont analyseées a laide
de meéthodes quantitatives classiques
(macroprocess  d'Hayes)  conduisant
aux resultats suivants (voir graph n2 ci-
contre).

Graph n°2
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Note: "p<0.05, **p<0.01, **'p<0.001

Les employés apparaissent comme exercant une influence plus forte que U'IA sur la satisfaction lors de la
remise dune recompense a la fois de facon directe et indirecte. La présence dun personnel engendre une
elevation de statut plus forte et un effort fourni par lentreprise plus important quune IA, conduisant a un
niveau de satisfaction plus important. La fidelité modere ces relations : leffet est dautant plus fort que le
client est peu fidéle.

SO WHAT? L’ANALYSE DU C'CM

Ces resultats identifient une situation dans laquelle il convient de privilégier un employeé sur l'lA et les robots.
Lors de la remise dune recompense, le client est particulierement sensible aux échanges avec le personnel
en contact. A travers cette présence, il se sent valorisé et ressent un véritable effort de lentreprise & son
egard, et ce dautant plus lorsque son niveau de fidéelite n'est pas trés eleve.

LE REGARD DES PARTENAIRES

Les entreprises doivent donc veiller a la transparence sur lorigine du message (humain vs. 1A). Quand un
employe est a lorigine de la communication, il est important de le souligner et le demontrer afin de creer ce
lien privilegié créant de la valeur pour lentreprise et le client.




Et si les clients ne voulaient pas des
technologies que les entreprises veulent
mettre de partout ? Regards croisés entre

les clients et les managers

Le choix d'lIsabelle Prim-Allaz du C*CM
Yamim AP, Mai R, Joerling M. (2024), Une question de perspective : les managers et les consommateurs évaluent
differemment les contributions des technologies, Recherche et Applications en Marketing, 89, 1-18

Jasmine se promene dans un centre commercial et constate une certaine froideur, labsence de personnel
en contact de plus en plus remplacée par des ecrans tactiles et autres applications. Elle se fait la remarque
que ces evolutions ne la satisfont pas tout a fait et rendent son expéerience de shopping moins agreable..
Pourtant, le matin méme, Jasmine, qui est cadre dans une entreprise de service aux personnes, a ardemment
defendu le fait de remplacer une partie du personnel de premiere ligne du service client par une IA genérative
permettant dautomatiser les premiers contacts.

Ainsi, elle realise que ses deécisions en tant que manager ne matchent peut-étre pas si bien avec ses attentes

en tant que consommatrice..

LE PROBLEME

La recherche part de 3 constats :

Les avancées technologiques (automatisation, robotique, IA.) incitent de nombreuses entreprises a
remplacer le travail humain par des robots et de nouvelles technologies ;

Les managers semblent avoir une opinion plus favorable vis-a-vis des technologies que les clients, ce qui
peut entrainer des décisions sous-optimales et nuire a la satisfaction de ces derniers ;

La valeur de la technologie (vs. lhumain) a éte largement étudiée du point de vue des consommateurs,
mais les managers comprennent-ils vraiment quelle est la valeur percue de ces technologies par les

clients ?

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Existe-t-il une différence entre lévaluation des managers et celle des consommateurs concernant la valeur
percue que la technologie apporte a ces derniers dans des prestations de service ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Les chercheurs ont realise 7 études (1 320 réepondants au total) dans des contextes differents (commerce,
transport aérien, ressources humaines, dervices medicaux et alimentation ; hedonique - ou symbolique - vs.
utilitaire ; pour soi vs. pour un objet) pour comparer les points de vue des managers et des clients.

La premiere salve détudes vise a montrer le degrée dadhésion a lintroduction de technologies dans le
service : Etude 1A : vol principalement opéré par une IA vs. par un pilote ; Etude 1B : appartement congu par
une IA vs. par un architecte ; Etude 1C : embauche par un logiciel vs. par un expert humain ; Etude 1D : caisse
automatique vs. caissier humain ; pour ces etudes, on demande a des etudiants en école de commerce de
se projeter soit dans le réle du manager, soit dans le réle du client. LEtude 2, dans le domaine de la santé
(soins medicaux par une IA vs. un medecin humain) cherche a montrer le réle de lefficience percue dans la
préférence pour la technologie. LEtude 3, & nouveau dans le domaine de la santé, vise & montrer lintérét
de promouvoir la technologie par de la communication auprés des clients. LEtude 4 (chef cuisinier A vs.

humain) teste une intervention auprés des managers en informant ces derniers que les clients préferent
systéematiquement lapport humain a lapport technologique.

Les résultats montrent que :

La technologie est percue comme une ressource plus précieuse par les managers que par les
consommateurs, mais il reste une relative aversion pour la technologie quelque soit le réle jouée ;

La technologie est moins valorisee (par tous les acteurs) dans les secteurs hédoniques ou symboliques.
Un effet de nouveaute joue eégalement : pour les sorties de caisse ou les clients ont pris leurs habitudes,
ils ont une préférence pour la technologie, méme si elle reste moindre que pour les managers ; pour
les RH - ou lutilisation de llA est plus récente -, il y a un rejet global, mais toujours moindre pour les
managers. Dans laérien (service utilitaire), 60% des répondants mis en situation de managers choisissent
un vol opére par une IA aidée par un humain quand 58% des répondants mis en situation de clients
choisissent un vol opére par un humain aidé par une IA;

Les managers accordent une plus grande importance a lefficience percue de la technologie que les
clients ; les clients pensent que lentreprise cherche essentiellement a réduire ses couts aux dépens de
la qualité proposeée ;

Mettre en avant auprés des clients les avantages que les technologies leur apportent (ressources
libérées a leur profit, par exemple aux meédecin pour quiils puissent echanger avec leurs patients) permet
de réduire lécart de perception entre les managers et les clients ;

Mais informer les managers des réticences des consommateurs vis-a-vis des technologies ne permet
pas de reduire leur biais doptimisme.

SO WHAT? L'ANALYSE DU C'CM

Cette recherche montre limportance de la perspective et des croyances. Lorsque lon met des individus
dans un costume (ici des etudiants a qui on demande de se projeter en manager ou en client), le rapport a la
technologie devient tres different.

Globalement, les clients privilégient lapport humain a la technologie. Méme dans les secteurs ou leur niveau
dappétence envers la technologie est faible, les managers montrent toujours plus dappéetence que les
clients.

En effet, les managers accordent plus dimportance aux aspects lies a lefficience dans leur prise de décision.
Ils évaluent la technologie de maniére plus positive que les consommateurs, ce qui crée un danger de
surevaluer les avantages et les opportunités des technologies sans reconnaitre que les consommateurs
apprecient les attributs symboliques - effort, amour, chaleur -.

Dou limportance pour les managers de sinterroger systématiquement : « et si jétais client.. que voudrais-
je?s

LE REGARD DES PARTENAIRES

Cet article rappelle que la question des motivations a ladoption des technologies par les entreprises est
cruciale : la technologie est souvent vue par les managers comme un moyen defficience, mais sans donner
plus au client. Dans lexemple de la santé, il est probable que la technologie permettra de traiter plus de
patients mais pas de passer plus de temps avec eux. Cest sans doute une des raisons du rejet par les clients.

Dans les travaux en 1A, les sciences humaines et sociales sont souvent peu mobilisées et cette recherche
montre l'importance de travailler sur les questions dacceptabilité des technologies. Il faudrait, par ailleurs,
affiner cette recherche en fonction des différents types de technologies et des differents types d'utilisations
que cela génere.

Enfin, une partie des etudes est ici realisée avec des etudiants que lon place artificiellement dans la position
du manager ou du client. Les choix sont, de fait, nécessairement en partie le reflet de stéreotypes. Cela
rappelle limportance de constituer des panels de managers pour mener des études les concernant, panels
aujourd’hui rares.







IA émotionnelle et customer care: UlA peut-
elle gérer 'emotion humaine ?

Le choix d'Eric Julienne du C'CM
M.-H. Huang and R.-T. Rust (2024), The Caring Machine: Feeling Al for Customer Care, Journal of Marketing, 88(5), 1-23.

Avec la montée de ['IA genérative (GenlA), il devient possible d'automatiser les interactions emotionnelles en
utilisant des modeles d'IA avancés capables de simuler une reponse empathique et de prendre en compte
le contexte emotionnel. Comment faire de l'I|A un agent capable de reconnaitre, comprendre et gerer les

eémotions des clients, renforcant ainsi leur fidélite, leur satisfaction.. et leur valeur a vie ?

LE PROBLEME

Le customer care est essentiel pour construire une relation. Ce role, traditionnellement devolu aux agents
humains, pourrait un jour étre confie a lIA genérative.

Quels sont les defis techniques et ethiques qui empéchent a ce jour LIA de gérer les émotions humaines ?
Quelles sont les directions de travail pour surmonter ces déefis ?

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Comment llA devrait-elle étre améliorée pour offrir un service client emotionnellement intelligent ?

L°'ETUDE DES CHERCHEURS

METHODOLOGIE :

Entretiens en profondeur avec quatre hauts dirigeants de grandes entreprises specialisees en intelligence
artificielle, afin de recueillir des avis sur les avantages et les défis dintegrer une dimension emotionnelle dans

UIA.

Sondage avec trois questions ouvertes aupres de 305 directeurs marketing et directeurs clients afin de
degager les besoins specifiques du marketing et des services clients dans lutilisation de lIA émotionnelle.

RESULTATS N°1: 4 défis techniques :
Reconnaissance des émotions : 'IA doit identifier precisement les émotions, souvent imbriquees dans des

problematiques clients, pour éviter des erreurs d'interprétation. Les signaux émotionnels emis par les clients
sont parfois ambigus, contradictoires ou masques, ce qui renforce la difficulte.

Compréhension émotionnelle : ['1A doit également interpréter les émotions avec empathie, ce qui requiert
une capacitée a comprendre des signaux emotionnels complexes, en analysant le contexte, les attentes du
client et les eélements qui ont déclenché lémotion.

Gestion des émotions : l'|A doit proposer des solutions adaptées, apaiser les emotions négatives et satisfaire
les besoins émotionnels du client.

Connexion émotionnelle : Le but ultime est d'etablir un lien émotionnel avec les clients, afin de maximiser
leur bien-é&tre et leur valeur a vie. La connexion emotionnelle est le stade ultime ou le client ressent un
attachement ou une affinité avec la marque, résultant d'une expérience de service qui répond a ses besoins
eémotionnels.

RESULTATS N°2 : 4 défis éthiques

Manipulation émotionnelle : il existe un risque de manipulation ou l'lA pourrait exploiter des émotions
comme la vulnérabilité ou la tristesse pour inciter a des achats ou a une fidélité accrue. Il est donc crucial
dinstaurer des limites claires.

Manque de transparence : dans des contextes émotionnellement sensibles, comme les services de santé, le
fait de ne pas savoir que l'on parle a une machine peut conduire a un sentiment de trahison ou de méfiance
si le client découvre la nature de son interlocuteur.

Impact sur lemploi et le role des agents humains : [IA pourrait remplacer certaines fonctions humaines,
suscitant des préoccupations sur la perte demplois et la transformation des réles au sein du support client.

Confidentialité et sécurité des données émotionnelles : '|A utilisée en service client capte et analyse des
données emotionnelles sensibles, comme les expressions faciales, les tonalités vocales et les mots employeées
pour déterminer l'état eémotionnel des clients.

SO WHAT? L’ANALYSE DU C'CM

Plusieurs implications manageériales découlent de cette recherche :
1. Développer la gestion multi-modale des signaux émotionnels (voix, expression faciale, texte).

2. Sappuyer sur les théories des émotions (théorie des émotions de base, de lévaluation cognitive, des
emotions construites, etc.) pour mieux reconnaitre les émotions, les interpréter et simuler des réeponses
eémotionnellement appropriées. Par exemple, la theorie de lévaluation cognitive permet dexpliquer comment
une situation donnée est percue par le client comme une menace.

3. Développer le response engineering qui permet que lIA apporte des réponses de maniere reactive et
adaptative au fil des interactions. LIA améliore ainsi la pertinence de ses réeponses en ajustant les interactions
en temps reel.

4. Aligner U'lA avec lidentité et les valeurs de la marque pour que le client associe le lien émotionnel avec
la marque et non seulement avec llA (risque dattachement a llA plutot qua la marque).

LE REGARD DES PARTENAIRES

Compte tenu des risques majeurs soulignes par les auteurs de larticle, ne faut-il pas renoncer a développer
1A eémotionnelle ? Ilmanque manifestement des garde-fous, en particulier concernant la collecte de données
emotionnelles et lutilisation qui peut en étre faite a des fins de manipulation.




Prendre une décision strategique sur
l'équipementenLLM

Le choix de Florence Jacob du C*CM
Scarbrough, H., Chen, Y., & Patriotta, G. (2024), The Al of the Beholder: Intra-Professional Sensemaking of an Epistemic
Technology, Journal of Management Studies

LE PROBLEME

Quelles sont les reactions segmenteées des professionnels face a lIA genérative (Gen IA) pour une adoption
technologique strategique ?

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Cette recherche vise a comprendre comment les différentes catégories professionnelles au sein d'un méme
domaine interpretent et réagissent a l'introduction de U'IA comme technologie disruptive. Plus précisément,
elle examine comment ces interprétations distinctes, issues de contextes professionnels différents, affectent
la perception de leur propre activité et de leurs périmetres professionnels.

L'ETUDE DES CHERCHEURS

La recherche repose sur une etude empirique qualitative au sein du domaine de la radiologie en Angleterre
(NHS England) pour explorer les perceptions face a lIA de professionnels occupant difféerents roles :
praticiens de premiere ligne, managers hybrides et leaders de terrain. Les données ont eté collectées a
travers 40 entretiens semi-directifs avec ces professionnels, des observations non-participantes de reunions
et lanalyse de documents (rapports internes, présentations, etc.).

Partant de leurs analyses, les auteurs font trois grandes recommandations :

Reconnaitre l'hétérogénéité des perceptions face a la Gen IA : les praticiens de premiere ligne, les
managers et les leaders peuvent avoir des interpretations et des preoccupations tres difféerentes concernant
limpact de U'IA sur leur travail, leur autonomie et leurs responsabilités.

Prendre en compte les enjeux de fonctions et d'activité : l'introduction de lIA est percue comme une
remise en question des compétences et des domaines de contréle traditionnels des professionnels : elle
impose donc d'anticiper et gérer les potentiels conflits de périmétre de travail.

Adapter les stratégies d'adoption de L'lA aux différents groupes professionnels : les managers doivent
élaborer des stratégies de mise en ceuvre de LA qui tiennent compte des préoccupations spécifiques de
chaque groupe professionnel. Par exemple, rassurer les praticiens de premiere ligne sur le maintien de leur
autonomie et de la qualité des soins, tout en valorisant l'efficacité organisationnelle pour les managers et en
soulignant les opportunités de développement professionnel pour les leaders.

SO WHAT? L’ANALYSE DU C'CM

Equiper des professionnels du marketing en IA générative nécessite des analyses fines d'usage ainsi que de
nombreux tests au vu des engagements financiers que cela implique. Il faut aussi, a travers les use cases,
savoir démontrer la valeur ajoutée reelle de ces outils pour convaincre les collaborateurs.

LE REGARD DES PARTENAIRES

Lesresultats paraissent a premiere vue plutdt evidents mais, en reéalite, doivent rappeler que les A génératives
necessitent une analyse des besoins et une compréhension des processus de travail tres fines afin que des
reflexions soient menées au niveau organisationnel. Ily a forcement des enjeux RH ainsi que des enjeux sur
les temps de travail liés a la charge cognitive induite par des usages longs de conversations rapides avec les
Gen |A (par exemple le codage avec GitHub Copilot).

Le niveau dexpertise de chaque collaborateur doit aussi étre questionne.




L'agréegation d'evaluations de decisions
stratégiques par L'lA genérative

Le choix de Florence Jacob du C*CM
Doshi, A. R, Bell, J. J,, Mirzayev, E., & Vanneste, B. S. (2024). Generative artificial intelligence and evaluating strategic
decisions, Strategic Management Journal, 1-28.

LE PROBLEME

Doit-on faire confiance a un seul outil d'IA générative pour prendre une décision strategique ?

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

L'intelligence artificielle générative (Gen IA) et en particulier les grands modéles de langage (LLM), peuvent-
ils étre utilisés efficacement pour évaluer des décisions strategiques, compte tenu de leur nature incertaine
et souvent irréversible ?

Pour cela, la consultation répétéee de plusieurs LLM avec plusieurs prompts permet-il de fiabiliser la prise de
décision strategique ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Les chercheurs ont mené deux études pour évaluer l'utilisation de U'IA générative dans l'évaluation des
alternatives strategiques. La premiere etude a utilisé un echantillon de 60 modéles commerciaux genéres
par la Gen IA, tandis que la seconde étude a analysé 60 modéles commerciaux Soumis a un CoONcours.

Dans chaque étude, les classements des modéles commerciaux effectués par de grands modéles de
langage (LLM) ont été comparés a ceux d'experts humains.

Les chercheurs ont considérée plusieurs LLM, des roles attribues aux LLM et différents prompts. Ils ont examine
la cohérence et les biais des évaluations individuelles des LLM ainsi que l'accord entre les classements des
LLM et ceux des experts humains lors de l'agrégation des évaluations.

L'agrégation a éte etudiée en termes d'effet de diversité (agregation a travers différents LLM, réles et prompts)
et d'effet d'échelle (agrégation d'un grand nombre d'évaluations).

Leurs resultats se réesument a:

Ne pas se fier a une seule évaluation de l'lA : les évaluations stratégiques individuelles genérées par 1A
peuvent étre inconsistantes et biaisées. Il est crucial de ne pas prendre de décisions stratégiques baseées sur
une seule évaluation d'un seul LLM avec un seul prompt ou role.

Privilégier l'agrégation des évaluations de l'lA : l'agrégation de nombreuses évaluations provenant de
difféerents LLM, de différents prompts ou de roles variés tend a produire des classements de décisions
stratégiques qui ressemblent davantage a ceux des experts humains.

Cette approche permet d'obtenir des informations plus fiables. L'augmentation du nombre total d'évaluations
agregees (l'effet d'échelle) semble avoir un impact plus important que la simple diversité des sources.

Combiner les évaluations de l'lA avec l'expertise humaine : l'|A générative peut fournir des informations
précieuses avec un faible investissement en temps et ressources, ce qui peut compléter et enrichir l'analyse
et le jugement des équipes de direction humaines. L'IA peut aider a évaluer un large éventail de décisions
stratégiques, mais il est important de combiner ces informations avec l'expérience et le contexte spéecifiques
de l'entreprise.

SO WHAT? L’ANALYSE DU C*CM

Cet article montre que les Gen IA ne sont pas, seules, des systemes experts daide a la décision. Ils peuvent
aider, renforcer des prises de decision marketing. Cela montre egalement les problemes recurrents de
reproductibilité des réponses des Gen |IA gqui ne redonnent jamais vraiment la méme réponse.

LE REGARD DES PARTENAIRES

Le probleme des décisions stratégiques est qguelles nécessitent une excellente connaissance de
lenvironnement et du contexte de decision. Cela induit de se demander quelles sont les sources des données
dentrainement du LLM utilisé. La machine connait-elle la stratégie commerciale et 'avantage concurrentiel
de l'entreprise, ou encore les ressorts psychologiques de ses clients.. ?

Les reponses proposees semblent magiques mais on ne connait pas la mecanique de reflexion et les points
marketing utilisés pour cette prise de décision. Les modeles agentiques et le fine-tuning de modeles de Gen
IA pourront peut-étre réduire en partie ces biais.




Quels sont les effets sur 'engagement des
lecteurs d'un site d'information en lignhe
lorsque la collecte des cookies est
désactivée ?

Le choix de Stéphanie Nguyen du C'CM
Shen, Y., Miller, K., Li, X., How Does Disabling Cookie Tracking Impact Online News Consumption?, International Conference
on Information Systems (ICIS), 2024.

La tres grande majorite des sites web utilisent des cookies car, bien qu'intrusifs pour la vie privee des
utilisateurs, ils sont cruciaux pour les fournisseurs de contenu en ligne dont les modeles économiques
dependent fortement des revenus publicitaires. La collecte et ['utilisation des donnees personnelles sur
internet ont suscite beaucoup de débats politiques et conduit a un renforcement des reglementations en

matiere de protection de la vie privee (RGPD).

LE PROBLEME

Alors que les recherches antérieures ont principalement éetudie les effets negatifs des reglementations
strictes en matiere de confidentialité des donnees, liees a la désactivation du suivi des cookies, entrainant
notamment la baisse considérable des revenus publicitaires, cette recherche sintéresse aux effets positifs

liés a la protection des données et de la vie privee.

LA QUESTION POSEE PAR L'ARTICLE

Comment la desactivation des cookies sur un site dinformation en ligne affecte-t-elle l'engagement
(consultation en ligne des articles dactualité) des consommateurs ?

L'ETUDE DES CHERCHEURS

Les chercheurs ont utilisé pour leur etude des donnees propriéetaires provenant d'un important editeur de
presse europeen, comparable au New York Times. Les données collectees etaient des données de parcours
de clics (clickstream) au niveau individuel, agréegées chaque semaine.

Sur un total de 79 856 utilisateurs enregistres, représentant plus de 3 millions de visites sur le site, 5 832
utilisateurs uniques ont éte inclus dans 'eéchantillon final sur une période de 16 semaines (de juin a septembre
2015).

Un groupe de 3 555 utilisateurs qui avaient désactive le suivi des cookies a ensuite été comparéeé au groupe
de contréle de 3 739 utilisateurs, qui n‘avaient jamais désactive les cookies. Les chercheurs se sont intéresses
en particulier a la quantite (hombre darticles lus) et a la diversite (hombre de catégories consultées) des
informations auxquelles les utilisateurs avaient accede.

Ils ont eégalement regarde dautres statistiques plus générales liées au trafic sur le site telles que le nombre
de visites, le temps passe par visite, et le nombre de pages vues.

Apres sétre assurée quil n'y avait pas de biais de sélection lies aux préférences de confidentialité des
utilisateurs (grace a la methode DID, difference-in-differences), les chercheurs ont ainsi montré que le
premier groupe lisait 54,3% darticles en plus que ceux qui navaient pas desactive les cookies, et consultait
39.7% de catégories dactualité en plus.

Les autres statistiques représentant lexpérience utilisateur des lecteurs ont, elles aussi, été impactees
positivement : les lecteurs consultaient plus souvent le site, plus longtemps, ils consultaient également plus
de pages et plus de catégories différentes d'information.

Afin de mieux comprendre les mécanismes sous-jacents, les chercheurs ont également tiré parti de
lintroduction dune nouvelle fonctionnalité de recommandation d'actualités personnalisee mise a la
disposition des utilisateurs par le site la semaine 9. Ils ont ainsi pu comparer les effets de la désactivation des
cookies avant et aprés lintroduction de cette fonctionnalité.

Postulant que les effets positifs seraient plus prononces en l'absence de personnalisation, cela leur a permis
de montrer que leffet de la disparition des cookies peut sexpliquer par une meilleure perception des
utilisateurs sur la confidentialité de leurs données.

SO WHAT? L’ANALYSE DU C'CM

La desactivation des cookies n'a pas que des effets negatifs : on montre grace a cette étude que cela impacte
positivement le comportement des utilisateurs (dans le cas d'un site dinformations en ligne, cela correspond
une augmentation du nombre darticles lus et au nombre de categories consultees).

Letude permet egalement didentifier un mécanisme explicatif, lamélioration de la perception de protection

des données personnelles des utilisateurs. Il serait intéressant de voir sily a dautres mécanismes en jeu qui
permettent dexpliquer ces résultats.

LE REGARD DES PARTENAIRES

Cette recherche est intéressante car elle met en lumiere un résultat plutot contre-intuitif : la désactivation
des cookies peut avoir des effets positifs. Cette approche est donc a creuser.

Il faudrait repliquer létude sur dautres types de site, notamment un site de e-commerce, pour voir si les
effets sont similaires.







