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mots et faciliter la lecture. La lecture des données chiffrées est également facilitée par des 
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banquier et client sont employés indifféremment pour indiquer un homme ou une femme.  

Les encadrés indiquent des résumés ou des points importants au fur et à mesure qu#ils 
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On assiste, dans les années 80, à la naissance de la théorie du marketing relationnel, 
défini comme étant le fait d#« attirer, maintenir et renforcer la relation client » (Berry, 
1983). Les échanges relationnels qui en découlent ont vocation à être réussis (Morgan & 
Hunt, 1994), autrement dit la relation est réputée bénéfique pour les deux parties, que sont 
l#entreprise et le client.  

Le baromètre de la FNEGE1 révèle que la gestion de la relation client est la première 
préoccupation des entreprises, en 2013 et en 2015, en progression devant l#innovation, la 
mobilisation et la performance. Dans la pratique, il est effectivement plus rentable de 
retenir les clients existants que d#en attirer de nouveaux. La gestion de la relation client 
est ainsi utilisée pour « créer et entretenir une relation mutuellement bénéfique entre une 
entreprise et ses clients » (Poujol, 2008). Ces derniers sont plus ou moins connus, en tout 
cas identifiables (Grönroos, 2004), notamment au moyen de technologies sophistiquées 
(Fernandes & Proença, 2005).  

Dans le monde académique, le marketing relationnel a engendré des écoles de pensée 
(Palmer & al, 2005) et l#idée de changement de paradigme a été couramment évoquée. Puis 
un courant de recherche a établi que le marketing relationnel est un terme nouvellement 
conçu pour désigner un phénomène ancien (Sheth & Parvatiyar, 1995b ; Palmer, 1995 ; 
Peterson, 1995 ; Gummesson, 1996 ; N#Goala, 1998).  

De surcroît, il y a 20 ans, un verbatim devenait célèbre après avoir provoqué un écho 
retentissant, tant dans la communauté des chercheurs qu#auprès des praticiens : « je ne les 
appelle pas, et ils ne m#appellent pas », répond un client de banque à la question « que 
représente pour vous une bonne relation ? » (Barnes, 1997a). Les clients ne sont en effet 
pas tous également réceptifs aux approches relationnelles (Barnes, 1997a; Des Garets & al, 
2009), ce qui peut se révéler coûteux pour les entreprises qui omettent de tenir compte des 
différences entre les clients (Jackson, 1985). Selon Gwinner & al (1998), le succès du 
marketing relationnel dépend de sa stratégie, de sa mise en $uvre, mais aussi des 
préférences individuelles des clients. Ces dernières peuvent se manifester par des 
réactions mitigées aux efforts relationnels entrepris : par exemple, Boulaire (2003) met en 

                                                
1 Fondation Nationale pour l!Enseignement de la Gestion des Entreprises : http://www.fnege.org/actualites/130/resultats-du-
barometre-fnege-entreprise 
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évidence le fait que certains clients réagissent négativement à une marque d#attention de la 
part d#une entreprise donnée, alors qu#ils réagissent positivement lorsqu#elle vient d#une 
autre entreprise. Pez & Volle (2010) montrent que les clients ont soit une réaction positive 
! sans pour autant provoquer d#effet notable, telle que la recommandation de 
l#établissement à un proche !, soit une réaction négative qui, elle, peut être très négative.  

Le verbatim collecté par Barnes (1997) nous amène aussi à nous poser la question 
suivante : pourquoi un individu serait-il satisfait d#être ignoré par une entreprise dont il est 
client ? Et pourquoi, dans le fond, s#attendrait-il à être laissé tranquille ? Cette interrogation 
essentielle conduit à l#étude des attentes relationnelles des clients. 

Après la présentation de l#ancrage théorique du sujet (I), nous identifions une opportunité 
de recherche matérialisée par la formulation d#une problématique (II). Des contributions 
présentant un intérêt académique et managérial (III) sont obtenues au moyen d#un design 
de recherche mixte (IV). 

;A 5B-(&%-/#!)C#D,%'E8#!#)!F%-)'E8#!68!*8G#)!

 
Le sujet prend naissance dans le construit de la relation client (A), sur lequel se fondent la 
théorie du marketing relationnel (B) et les pratiques de gestion de la relation client. Ces 
dernières admettent des limites et des cas hybrides indésirables qui ont retenu l#attention 
de chercheurs (C) et auxquels notre problématique va tenter de répondre.  

A. La!relation !client !et!les!concepts!qu elle !comprend !

La relation client n#est pas systématiquement définie dans la littérature (Bagozzi, 1995) car 
elle est difficile à définir formellement (Zolkiewski, 2004), et plus particulièrement en 
marketing de la consommation (Liljander & Strandvik, 1995). 

En premier lieu, les avis divergent à propos des parties prenantes, qui s#étendent de la 
dyade acheteur-vendeur à tout un réseau. Ce réseau peut impliquer jusqu#aux entreprises 
partenaires et aux actionnaires.  

En deuxième lieu, les avis divergent à propos des concepts qui participent de la relation. 
Pour certains auteurs, la relation client peut être constituée uniquement de la répétition 
d#interactions ou l#idée de durée. D#autres auteurs dressent une liste de concepts jugés 
nécessaires à l#établissement d#une relation : le nombre de concepts ajoutés va d#un 
singleton (la confiance seule, ou l#engagement seul) jusqu#à une dizaine de concepts (qui 
peuvent inclure la personnalisation, l#engagement, la proximité, le pouvoir, la dépendance 
et la perception mutuelle d#un statut spécial).  
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B. La!théorie !du!marketing !relationnel !!

A la suite de Berry (1983), dont la première définition formelle fait quasiment consensus, 
plus de 20 définitions du marketing relationnel ont été formulées (Durif, 2008 ; Harker, 
1999). La théorie du marketing relationnel a ainsi connu un engouement académique. 
Certains chercheurs ont parlé d#un effet de mode (Aijo, 1996 ; Palmer, 1996 ; Brodie & al, 
1997 ; Petrof, 1997 ; Fournier & al, 1998 ; N#Goala, 1998 ; O#Malley & Tynan, 2000). 

Au fur et à mesure de l#avancée des recherches, des écoles de pensées divergentes ont vu le 
jour (Egan, 2003) : l#école nordique, l#école IMP, l#école nord-américaine et l#école anglo-
australienne (Palmer & al, 2005), aboutissant à une théorie fragmentée et malléable 
(Fernandes & Proença, 2005). 

Deux continuum sont couramment utilisés, l#un pour distinguer les approches (le 
continuum de Macneil, 1980), l#autre pour distinguer les stratégies (le continuum de 
Grönroos, 1990). Jackson (1985) propose de distinguer les clients entre eux selon le 
modèle de répartition (always a share) et le modèle de stabilité (lost for good). Il est aussi 
possible de distinguer les situations dans le temps en s#appuyant sur la théorie du cycle de 
vie du secteur (Geiger & Finch, 2011) ou en appliquant la théorie du cycle de vie à la 
relation (Beverland, 2001, en BtoB). Morgan & Hunt (1994), Dwyer & al (1987) et 
N#Goala (2010) l#ont appliquée à la relation BtoC avec des résultats divergents.  

Le marketing relationnel se révèle être une théorie dont le champ d#application n#est pas 
délimité (Egan, 2003), pour laquelle une absence de consensus à propos de son contenu 
s#ajoute à son absence de définition commune (Zolkiewski, 2004). Malgré ces sources 
d#incertitudes, la « philosophie des relations » (Egan, 2003) continue de présenter un attrait 
intuitif (O'Malley & Tynan, 2000) qui rejaillit sur les pratiques de gestion de la relation 
client. 

C. La!gestion !de!la!relation !client !et!ses!limites !

A l#instar de la théorie du marketing relationnel, la gestion de la relation client connaît un 
engouement et une multiplicité de définitions (Payne & Frow, 2004, 2005), qui mènent à 
une forme de confusion quant à sa signification et à ses implications (Peelen & al, 2009). 
Payne & Frow (2005) répertorient 12 définitions et la gestion de la relation client 
s#applique à 4 niveaux (Payne & Frow 2004, 2005 ; Peelen & al, 2009) : technologique 
(projet informatique spécifique ou intégration de solutions multiplies), relationnel (base de 
données clients), organisationnel (processus centrés sur la satisfaction client), et stratégique 
(réel rapprochement entre le client, qui accède à l#état des stocks, suit sa commande, donne 
son avis% et l#entreprise qui connaît mieux son client et peut le contacter facilement). 
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La gestion de la relation client couvre ainsi des idées fragmentées et nous allons voir que 
les pratiques relationnelles admettent des limites ainsi que l#existence de cas hybrides. 

Dans les années 80, Weitz (1981) remettait en question la croyance en une méthode 
universelle de vente qui serait performante en termes de ventes pour l#ensemble des 
situations. Jackson (1985), quant à elle, mettait en garde les entreprises contre ce type 
d#erreur pouvant se révéler coûteuses. 

Une vingtaine d#années plus tard, Colgate & Danaher (2000) constatent que des dirigeants 
sont déçus du résultat de leurs efforts de marketing relationnel. De Wulf, & al (2001) et 
Hibbard & al (2001) montrent la possible influence négative des pratiques relationnelles 
sur la performance, et ce de manière asymétrique, avec des effets négatifs plus forts que les 
effets positifs (Colgate & Danaher, 2000). 

Parmi les recherches empiriques, Barnes (1997) montre qu#un client peut refuser toute 
forme de proximité avec l#entreprise ; Boulaire (2003) note des réactions négatives de 
clients destinataires d#une carte d#anniversaire ; Darpy & Prim-Allaz (2007) mettent en 
lumière le phénomène de réactance psychologique de patients de cabinets dentaires à qui 
l#on propose un abonnement ; Pez & Volle (2010) émettent des réserves à propos de la 
personnalisation symbolique en raison de son caractère perçu comme intrusif par certains 
clients. 

Le succès d#une gestion de la relation client basée sur la théorie du marketing relationnel 
dépend donc de sa mise en $uvre mais aussi des préférences individuelles des clients 
(Gwinner & al, 1998). Au-delà d#être des constats ponctuels, ces effets néfastes sont le 
reflet de limites qui se manifestent à plusieurs endroits : 1/ par la remise en cause des 
aspects temporels et de proximité : l#idée que les relations durables et proches sont 
souhaitables est remise en cause par Berscheid & al (1989b), Barnes (1997) et N#Goala 
(2010) car long terme ou proximité ne riment pas toujours avec rentabilité ; 2/ par les 
réactions négatives des clients aux efforts relationnels des entreprises : les clients peuvent 
réagir à l#intrusivité ou à la contravention aux normes attendues ; les pratiques 
relationnelles concernées peuvent être des techniques commerciales trompeuses (Bagozzi, 
1995) ou forcées (N#Goala, 2010) qui sont perçues comme contraignantes ; le traitement 
préférentiel ou de faveur et la personnalisation symbolique (v$ux, cadeaux, invitations) 
peuvent être perçus comme intrusifs ou inappropriés. 

L#effet des stratégies relationnelles est donc modéré par la « réceptivité » des clients à 
s#engager dans une relation avec des vendeurs, appelée propension relationnelle (Sheth & 
Parvatiyar, 1995b ; Bendapudi & Berry, 1997). Le client n#est en effet pas nécessairement 
disposé à faire l#objet de stratégies relationnelles (Fournier & al, 1998) auxquelles il peut 
réagir de manière aussi bien positive que négative (Barnes, 1997 ; Boulaire, 2003).  
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En particulier, Bendapudi & Berry (1997) mettent en évidence le relationnel forcé ; Boulaire 
(2003) montre l#existence du relationnel conditionnel, situé entre le relationnel et le 
transactionnel ; et Pels (1999) fait apparaître l!otage, en croisant l#orientation relationnelle 
du client avec celle du vendeur (cas d#un client relationnel face à un vendeur 
transactionnel). 

Les attentes des clients varient donc considérablement (Fichman & Goodman, 1996) et 
ceci explique que les clients ne sont pas tous également réceptifs aux approches 
relationnelles (Barnes, 1997; Des Garets & al, 2009). Dans ce contexte, la gestion de la 
relation client est cruciale car elle donne une opportunité unique d#utiliser les données 
clients en vue d#une allocation des ressources qui soit appropriée à chacun d#eux 
(Christopher & al, 2002 ; Payne & Frow, 2004 ; Arnett & Badrinarayanan, 2005).  

;;A 5B,FF,%)8(')#D!6#!%#&C#%&C#!!

 

La revue de littérature situe la thèse dans la continuité des recherches qui portent sur la 
gestion de la relation client et qui mettent en lumière les limites que les efforts 
relationnels des entreprises rencontrent. Ces recherches utilisent principalement le concept 
d#orientation ou de propension relationnelle, en étudiant le contexte, la personnalité ou les 
bénéfices relationnels. L#ancrage du sujet montre une opportunité de recherche que nous 
allons convertir en problématique générale (A) à appliquer à une empirie (B).  

A. La!formulation !de!la!problématique !générale !

Les limites mises en évidence par la littérature montrent la diversité des préférences et des 
attentes relationnelles des clients. Ces dernières sont habituellement mesurées par 
l!orientation ou la propension relationnelle, deux concepts voisins, qui désignent la 
tendance relativement stable et consciente à s#engager dans des relations avec des 
commerçants d#une catégorie de produits (Bendapudi & Berry, 1997 ; De Wulf & al, 2001 ; 
Odekerken & al, 2003 ; Bloemer & Odekerken, 2007).  

Précisément, la propension relationnelle (proneness) mesure un trait de 
personnalité relatif au désir du client de développer des relations plus ou moins 
fortes avec un prestataire de service (Bloemer & al, 2003). Ce terme est 
interchangeable avec la prédisposition. Et l#orientation relationnelle mesure les 
bénéfices recherchés par le client dans la relation. (Prim-Allaz & Darpy, 2017). 

A côté de ces concepts, on trouve les bénéfices relationnels, qui correspondent aux 
bénéfices obtenus au-delà du service de base dans le cadre d#une relation de long terme 
dont l#entreprise et le client tirent des bénéfices (Gwinner & al, 1998).  



6 
 

Quel que soit le concept retenu, la synthèse de la littérature montre la difficulté à le 
mesurer (Prim-Allaz & Darpy, 2007).  

Les recherches sur ce sujet sont longtemps restées normatives et descriptives (Palmer, 
2000 ; Fernandes & Proença, 2005). Les premiers travaux empiriques à portée 
explicative ont vu le jour dans les années 2000. Ils demeurent peu nombreux à 
s#intéresser aux antécédents et leurs résultats restent à confirmer : les traits de personnalité 
étudiés, comme la reconnaissance sociale et le plaisir de faire du shopping, n#ont pas 
d#effet significatif (Odekerken & al, 2003) ; l#affiliation sociale a tantôt un effet significatif 
(Bloemer & al, 2003), tantôt non (Odekerken & al, 2003).  

L#objectif principal de la thèse est d#étudier la relation client, au niveau de la dyade client-
vendeur et selon la perspective du client. Cette dernière, même si elle est de plus en plus 
étudiée, reste à approfondir : le besoin de connaissances se situe, selon nous, à l#endroit 
des bénéfices relationnels attendus par le client, pour lesquels une compréhension 
approfondie doit être fournie par la mise en évidence d#antécédents nouveaux.  

L#opportunité de recherche identifiée peut être formulée par la problématique suivante :  
 

Etape 1) comprendre la nature et la formation des bénéfices relationnels attendus  
   (de manière qualitative exploratoire). 

Etape 2) expliquer les bénéfices relationnels attendus par les antécédents identifiés à 
               l#étape 1 (de manière quantitative confirmatoire). 

Il s#agit in fine de comprendre les différences entre les clients et d#en trouver les causes.  

B. Le!choix !de!l empirie !

Le secteur bancaire est un secteur de choix où la gestion de la relation client a très tôt 
permis aux banques de sécuriser leurs relations clients face à la concurrence (Holmlund & 
Kock, 1996 ; Barnes & Howlett, 1998 ; Stewart, 1998 ; Colgate & Hedge, 2001). Dans un 
contexte de dérégulation qui mène à une absence de différenciation, elle permet de 
renforcer l#image de marque et les éléments intangibles. Enfin, les technologies de 
l#information et de la communication permettent de personnaliser les services et de 
multiplier les modes de communication. 

Les services bancaires sont par essence intangibles, hétérogènes et inséparables 
(Brechignac-Roubaud, 1998 ; Zollinger & Lamarque, 1999). Ceci induit que la qualité de 
service est « un construit abstrait et diffus » (Parasuraman & al, 1990). 

On relève l#existence d#une relation interpersonnelle importante, la difficulté pour le client 
à évaluer la qualité de service, la perception d#un risque élevé, et le rôle fondamental de la 
confiance (Berry, 1995 ; Des Garets & al, 2009). 
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Nous avons par ailleurs noté que le secteur bancaire représente un passage obligé de la vie 
courante, qu#il est perçu comme complexe par les clients, et que globalement les banques 
bénéficient d#une situation confortable en raison de leur grande connaissance des clients, 
de la possibilité d#une communication multicanal, de la mise en place de barrières à la 
sortie et de la faible multibancarisation des clients. 

;;;A 5B'()#D%#H)!-&-6#D$'E8#!#)!$-(-/#D%'-9!

 

Sur le plan conceptuel, l#intérêt est d#enrichir la connaissance des bénéfices 
relationnels : nous avons relevé un courant de recherche autour d#Odekerken qui 
nécessite d#être prolongé car les résultats à ce jour sont en partie contradictoires. Nous 
cherchons à créer des conditions de recherche propices à l#identification d#antécédents 
nouveaux dont l#influence démontrée ferait progresser la connaissance. 

Sur le plan managérial, il a été montré qu#il n#est pas recommandé pour une entreprise de 
mener une stratégie relationnelle avec tous ses clients (Berry 1995; Beverland 2001, 
Jackson, 1985). En effet, il est vain d#imposer une relation à des clients qui ne la désirent 
pas (Sheaves & Barnes, 1996). En s#intéressant aux bénéfices relationnels attendus et non 
perçus, il est possible d#aller plus loin dans la connaissance du client et l#éclairage ainsi 
fourni aux praticiens les guidera dans leurs choix pour améliorer la mise en "uvre des 
techniques de marketing relationnel et des politiques de gestion de la relation 
client. Il s#agit alors de formuler des recommandations utiles aux entreprises qui sont 
basées sur des liens explicatifs et des mesures contemporaines. Les nouveaux antécédents 
identifiés font ainsi l#objet d#une empirie, dont les résultats sont susceptibles de fournir des 
pistes et des outils pour adapter les politiques de marketing relationnel au niveau des cibles 
choisies (quels clients viser ?) et au niveau des modalités (quels éléments de marketing 
relationnels proposer ?). 

;IA 5#!F9-(!6#!)%-3-'9!

 

La problématique articulée en deux temps nécessite la mise en $uvre d#un design de 
recherche de type mixte séquentiel qualitatif-quantitatif. La phase qualitative et la phase 
quantitative sont complémentaires en ce que la phase quantitative met à l#épreuve une 
partie des résultats obtenus lors de la phase qualitative.  

Ci-après nous donnons le plan de travail qui permet de mettre en $uvre ce design de 
recherche. La recherche s#articule en 3 parties qui comportent 12 chapitres. 
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Figure 1 - Plan de travail de la thèse 
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- La présente partie introductive est une présentation générale de l!objet de 
recherche : la littérature sur la relation client et sur le marketing relationnel montre 
l#importance de la gestion de la relation client et offre une opportunité de recherche 
originale qui consiste à approfondir la connaissance des bénéfices relationnels par la 
mise en évidence d#antécédents nouveaux. 

 

- La première partie comporte quatre chapitres : le premier chapitre consiste en une 
revue de littérature qui se veut large à propos du marketing relationnel et de la 
relation client, et donne le positionnement de la thèse au sein de la littérature ; le 
deuxième chapitre porte sur la gestion de la relation client dont les limites et les cas 
hybrides nous paraissent importants ; le troisième chapitre s#intéresse aux 
fondements théoriques des études des attentes relationnelles des clients, dont il 
propose une synthèse originale qui justifie de retenir le concept de bénéfices 
relationnels attendus, qui peuvent être étudiés dans le secteur bancaire ; le 
quatrième chapitre met en évidence le gap à combler, formule la problématique et 
décrit le design de la recherche en présentant les études qualitatives et quantitatives 
proposées pour répondre à la problématique. 
 

- La deuxième partie comporte quatre chapitres qui concernent la phase qualitative 
menée en deux vagues : le chapitre 5 donne la méthodologie de l#étude 1, en gestion 
de patrimoine, par l#intermédiaire d#un partenariat bancaire, qui est constituée 
d#entretiens non-directifs ; les résultats sont présentés et discutés dans le chapitre 6 ; le 
chapitre 7 présente la méthodologie de l#étude 2, menée à partir d#entretiens avec des 
clients de banques de réseau diverses sélectionnés par convenance, et approfondis par 
la méthode des incidents critiques, par le portrait chinois, par l#incorporation 
d#entretiens de couple et par la vérification par le répondant ; les résultats sont 
présentés et discutés dans le chapitre 8. 

Les deux études qualitatives mobilisent des techniques interprétatives : la première 
étude permet d#identifier et formaliser des antécédents nouveaux obtenus par 
induction, lesquels sont utiles à la compréhension des bénéfices relationnels 
attendus. La deuxième étude confirme ce résultat. Des résultats qualitatifs 
complémentaires sont également générés. 

- La troisième partie compte trois chapitres à propos de l#étude quantitative qui est 
complémentaire aux études qualitatives et dont la portée est explicative : dans le 
chapitre 9, le cadre conceptuel et des propositions sont dressés à partir des études 1 
et 2 ; dans le chapitre 10, un questionnaire est conçu qui combine, en les adaptant ou 
en les créant, des échelles de mesure. Le questionnaire est administré à un premier 
échantillon de 253 répondants afin de calibrer les échelles au moyen d#analyses en 
composantes principales ; puis à un deuxième échantillon de 993 répondants pour 
vérifier la validité et la fiabilité des échelles de mesures utilisées. Après une 
amélioration de deux échelles, une troisième collecte est conduite sur 1140 
répondants. Dans le chapitre 11, la structure définitive des échelles permet de 
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formuler les hypothèses. Un test préliminaire est alors réalisé au moyen de 
régressions linéaires pour donner un aperçu du pouvoir explicatif du modèle ; puis un 
modèle d!équations structurelles est proposé dans plusieurs versions, dont 
l#adéquation aux données est comparée, et le test définitif d!hypothèses permet 
d#aboutir à un modèle résiduel.  

- Les contributions et les recommandations de la thèse sont détaillées et discutées dans 
un chapitre de conclusion, qui débouche sur les limites et les voies de recherche. 

Pour faciliter le suivi de la progression du raisonnement, des encadrés jalonnent le 

document, en particulier en guise de résumés systématiques en fin de chapitre et en fin de 
partie.  
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Les trois premiers chapitres de cette partie permettent d#acquérir le vocabulaire et les 
concepts liés au sujet, d#identifier les méthodes déjà utilisées pour le traiter, et de replacer 
le sujet dans une perspective historique tenant compte des développements récents 
(Hart, 2009). 

L!ancrage théorique, donné à l#objet de recherche, aboutit à une synthèse originale des 
recherches antérieures (Phillips & Pugh, 1994) et débouche sur une perspective 
nouvelle (Hart, 2009). La revue de littérature proposée présente ainsi l#originalité 
d#articuler le marketing relationnel à  la relation client, en tant que théorie appliquée à un 
construit central complexe (chapitre 1).  

La revue de la littérature porte ensuite sur l!ancrage pratique, en traitant de la gestion de 
la relation client. Elle comporte un focus sur les limites des pratiques relationnelles et sur 
l#existence de cas hybrides. Elle conclut à la nécessité d#approfondir la connaissance des 
attentes relationnelles des clients (chapitre 2). 

L#étude des différentes approches des attentes relationnelles, et la clarification des 
concepts usuels s#y référant, permettent de retenir le concept adéquat, de justifier ce 
choix et de l#appliquer de manière empirique à un secteur particulier (chapitre 3).  

Le chercheur est alors en mesure d#identifier « la frontière entre ce qui a déjà été fait et ce 
qui a besoin d#être étudié » (Hart, 2009), ce qui lui permet de « définir solidement sa 
question de recherche, c#est-à-dire positionner correctement l#originalité de sa démarche » 
(Dumez, 2011). L#opportunité de recherche qui se dégage de l#ample revue de la littérature 
clôt la première partie de la thèse par la formulation de la problématique et par la 
présentation du design pour y répondre (chapitre 4). 
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La relation client est un terme qui peut sembler usé, tant il a été utilisé voire malmené et, 
dans le même temps, le terme transaction est devenu un « mot sale » (Zolkiewski, 2004). 
Le marketing relationnel a connu une « croissance explosive » en recherche académique 
(Srinivasan & Moorman, 2005). Il a fait le buzz (Covielle & al, 1997), jusqu#à la saturation 
(Petrof, 1997), et a été un « mantra » pour les praticiens (Palmatier & al, 2006, 2007b). La 
gestion de la relation client (étudiée au chapitre 2), ou Client Relationship Management 
(CRM), a quant à elle été classée comme le terme d'affaires le plus euphorique du 
millénaire (Storbacka & Lehtinen, 2000).  

L#engouement pour ces concepts s#explique par la situation macro et micro-économique. 
La combinaison du ralentissement de la croissance et de la dérégulation a rendu les clients 
plus mobiles entre les entreprises. Ceci a engendré une concurrence accrue et la nécessité 
pour les entreprises de se concentrer sur la rétention des clients existants en plus de la 
conquête de nouveaux clients (Berry, 1983). A ce titre, les auteurs s#accordent à dire qu#il 
est plus rentable pour une entreprise de retenir ses clients existants que d#en attirer de 
nouveaux (Dawkins & Reichheld, 1990).  

Il est alors préconisé de quitter la logique transactionnelle qui a accompagné l#essor 
industriel (Sheth & Parvatiyar, 1995b) en faveur de l#adoption des pratiques de marketing 
relationnel, dont la notion a été introduite par Berry (1983). Les auteurs font ainsi de la 
gestion de la relation client leur fer de lance en vue de « créer et d#entretenir une relation 
mutuellement bénéfique entre une entreprise et ses clients » (Poujol, 2008). Selon 
Palmatier & al (2006, 2007a), « des efforts de marketing relationnel qui portent leurs fruits 
conduisent à plus de fidélité de la part des clients et plus de performance du fait de 
relations plus fortes ». Pour Pellat & al (2010), « l#orientation client de l#entreprise, dont 
l#orientation client du vendeur est une composante, a un effet positif sur la fidélisation et 
au final sur les profits de l#entreprise ».  

Le verbatim collecté par Barnes (1997a), « je ne les appelle pas, et ils ne m#appellent pas », 
remet cependant en question cet effet positif, en montrant que les clients peuvent 
paradoxalement définir une « bonne relation » comme une relation distante, excluant le 
contact. 

Le chapitre 1 présente le concept de la relation client (I) autour duquel est bâtie la théorie 
du marketing relationnel (II).  
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« Les construits sont des concepts abstraits et hypothétiques qui sont 
définis d#une manière suffisamment précise (souvent au travers d#une 
dimension) pour être opérationnalisés ou mesurés » (MacInnis, 2011). 

 
Après avoir examiné les définitions de la relation client et les parties prenantes envisagées 
(A), nous nous intéressons aux concepts particuliers qui participent de la relation client, 
autrement dit ses dimensions (B). Nous étendons notre étude aux concepts globaux, qui 
permettent d#envisager la relation client de manière plus large (C). Nous ajoutons en 
dernier lieu l#existence d#un processus d#essais-erreurs et la perception d#un statut spécial 
(D). 

A. Les!définitions !de!la!relation !et!des!parties !prenantes !

« La relation avec le client est le c$ur de la pensée marketing » (Badot & Cova, 2009). 
Définir la relation client en marketing reste pourtant un défi théorique et opérationnel qui 
n#est en général pas relevé, ce que Bagozzi (1995) qualifie de « flagrante omission » (a 
glaring omission). Zolkiewski (2004) estime que définir ce qu#est une relation en marketing 
est encore plus difficile que de définir le marketing relationnel : contrairement au 
marketing industriel, où la définition de la relation ne semble pas poser de problème, peu 
d#auteurs ont fait la démarche de définir la relation client en marketing de la 
consommation (Liljander & Strandvik, 1995). Ainsi de nombreux auteurs ont défini le 
marketing relationnel pour l#étudier, mais sans définir la relation elle-même, supposant que 
le lecteur l#aura comprise (Zolkiewski, 2004).  

La revue de la littérature montre que la relation client connaît une amplitude dans ses 
définitions (A.1) et dans les parties à prendre en compte (A.2). 

A.1.!Une!multiplicité !des!définitions !de!la!relation !

Poujol (2008) rappelle que le dictionnaire Le Robert de 2008 définit la relation comme « le 
rapport, la liaison existant entre deux choses », le lien étant à son tour « ce qui unit des 
personnes ». L#auteur fonde la relation client sur la théorie de l!attachement, reprise par 
Pellat & al (2010). 

Selon Kelley & al (1990), « si les comportements, les émotions et les pensées de deux 
personnes sont interconnectées d#une manière mutuelle et causale, alors les personnes sont 
interdépendantes et une relation existe ». 
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Des théories sociologiques, telles que le don et contre-don de Marcel Mauss, fondent, 
quant à elles, la relation sur le principe de réciprocité.  

Les relations évoquent « un sentiment », « supposent une interaction ! intermittente ou 
continue ! entre deux ou plusieurs personnes et requièrent des échanges de différentes 
natures sur une période donnée » (Peelen & al, 2009). Ces auteurs considèrent les 
conditions suivantes comme nécessaires pour qualifier une relation au sens du marketing 
relationnel : 1/les interactions doivent se dérouler entre au moins deux parties qui peuvent 
s#influencer mutuellement ; 2/les interactions passées influencent les interactions futures, 
ce qui induit une continuité entre elles ; 3/les interactions sont influencées par des 
évènements réels et par les interprétations subjectives des acteurs. 

Le tableau ci-dessous présente une synthèse des définitions de la relation que nous venons 
d#évoquer, auxquelles nous ajoutons celles de Hakansson & Snehota (1995) et celle 
proposée par de Barnes (1997) : 

Auteurs Définitions de la relation Fondement
Poujol (2008), 
Pellat & al 
(2010) 

Lien qui unit l#acheteur et le vendeur, basé sur la théorie 
de l#attachement. 

L#attachement

Kelley & al 
(1990) 

Une relation existe si les comportements, les émotions 
et les pensées de deux personnes sont interconnectées 
d#une manière mutuelle et causale.

L#interdépendance

Peelen & al 
(2009) 

La relation évoque un sentiment qui ne se forme qu#aux 
conditions suivantes : 1/des interactions, 2/dans la 
continuité, 3/influencées par des événements réels et 
par les interprétations subjectives des parties.

L#interaction 

Hakansson & 
Snehota (1995) 

Une relation est une interaction mutuellement orientée 
entre deux parties engagées réciproquement.

L#interaction et 
l#aspect mutuel

Barnes (1997a) Une relation est une chose positive, une situation qui 
mène à la répétition de transactions (business) et de 
références (referrals), comme l#impliquent les stratégies 
de rétention de clientèle.

L#aspect positif et 
la répétition 

Grönroos 
(2000) 

Une relation est développée lorsqu#un client perçoit 
qu#une manière de penser mutuelle existe entre lui et le 
fournisseur. 

L#aspect mutuel

Tableau 1 - Définitions de la relation 

Les définitions de Hakansson & Snehota (1995) et de Grönroos (2000) mettent en avant 
l!aspect mutuel de la relation. Zolkiewski (2004) en déduit que pour qu#une relation 
existe, il doit y avoir deux partenaires mutuellement engagés. Egan (2003) parle d#un 
dialogue à double sens. 

O#Meilly & Tynan (2000) introduisent le terme de BCR pour Business to Consumer 
Relationships, sans en donner une définition précise, indiquant seulement qu#elles « se 
développent au fil du temps par le biais d#interaction entre les participants ».  
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A.2.!Les!parties !prenantes !à!prendre !en!compte !

La relation client peut impliquer, d#un côté, un prospect/un client occasionnel/un client 
fidèle/un ambassadeur/un partenaire (Peelen & al, 2009) ; de l#autre, une marque/une 
entreprise/un réseau (avec du personnel en contact). Prim-Allaz & Darpy (2007) précisent 
que la relation peut impliquer une ou plusieurs de ces parties prenantes. A noter que la 
littérature omet souvent de préciser avec qui le client est en relation (Barnes, 1997). 

En sociologie du travail, Jeantet (2003) mentionne deux dimensions de la relation client :  
- la « dimension institutionnelle et collective parce qu#il s#agit d#une activité organisée 

et normée, voire doublement prescrite, par l#organisation et par les destinataires » ; 
- la dimension (inter)subjective qui « engage corporellement et psychiquement 

chacun des acteurs et s#étend au-delà de l#interaction proprement dite, par diffusion 
et par résonance, affectant les autres relations existant dans la sphère du travail 
comme du hors-travail ». 

Selon Barnes (1997) et selon Colgate & Alexander (1998), les relations entre individus 
sont plus évidentes et plus faciles qu#entre client (individu) et entreprise. Ceci est d#autant 
plus vrai lorsque l#entreprise est de grande taille et que l#intimité de l#interaction est réduite. 

Se placer au niveau de la dyade permet d#étudier les caractéristiques du client autant que 
celles du vendeur, qui sont connues pour être des variables modératrices ou des 
antécédents de l#efficacité de l#interaction (Weitz, 1981).  

Pellat & al (2010) proposent un schéma qui permet de situer la dyade client-vendeur : 

 

Figure 2 - Localisation de la dyade vendeur-client, Eiglier & Langeard (1987) 

Poujol (2008) met en exergue la « position frontalière » du vendeur au sein de l#entreprise, 
en tant qu#« interface », en raison de « ses interactions avec la clientèle lors de l#expérience 
de service ». D#après Bitner & al (1994) et d#après Hartline & Ferrel (1996), la réussite de 
l#interaction client-entreprise repose sur le personnel en contact. Avant eux, Crosby & 
Stephens (1987) ont affirmé que la satisfaction à l#égard du vendeur était un déterminant 
de la satisfaction globale et un facteur de la qualité de la relation.  
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B. Les!concepts!particuliers !ou!dimensions !de!la!relation !client !

Les diverses manières dont la littérature aborde la relation client reflètent l#existence d#un 
débat non résolu autour des concepts à retenir pour la définir.  

B.1.!Le!débat !autour !des!concepts!à!retenir !

Selon Peelen & al (2009), la psychologie distingue deux types de relations : 
- les relations primaires qui sont les relations interpersonnelles « sur le long terme, 

essentiellement fondées sur des liens émotionnels et sur le sentiment d#une 
obligation mutuelle entre acteurs » ;  

- les relations secondaires qui sont « plus superficielles, davantage orientées sur le 
court terme » et « requièrent un degré d#interaction sociale limité, des règles d#usage 
clairement établies et des rôles bien définis entre les parties » (Peelen, 2005).  

Ces auteurs indiquent que, si les relations entre un client et un vendeur sont en général 
secondaires, elle « peuvent également se situer quelque part dans une zone de transition 
entre relations primaires et secondaires ». 

Liljander & Roos (2002) proposent de classer les relations selon un continnum allant de 
« vraies relations » à « fausses relations » :  

- les vraies relations (seulement 12*) sont caractérisées par la présence de 
confiance et de bénéfices relationnels, par l#absence de liens négatifs et elles ont 
pour résultat l#engagement du client envers le fournisseur ;  

- les fausses relations sont caractérisées par l#inertie, un défaut de confiance, des 
bénéfices relationnels faibles ou absents et l#existence de liens négatifs, qui peuvent 
inclure des barrières à la sortie. 

D#après Palmatier & al (2006, 2007a), « la littérature fournit un grand nombre 
d#antécédents (...) mais les chercheurs ne sont pas d#accord sur celui qui permet le mieux 
de capturer les caractéristiques d#un échange relationnel qui puisse influencer la 
performance ».  

Ces auteurs identifient plusieurs courants de pensées qui divergent à propos des concepts 
à retenir. Nous regroupons auteurs et les concepts qu#ils retiennent, et nous les 
complétons par des références (en italique) dans le tableau suivant. La dernière colonne 
indique l#ajout éventuel d#un construit englobant les autres construits. 
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Auteurs Concepts ou dimensions de la relation client Nom-
bre 

Concept 
global 

Doney & Cannon (1997)  Confiance seule  1  
Anderson & Weitz (1992), 
Jap & Ganesan (2000) 

Engagement seul  1  

Crosby & al (1990) Construit global de qualité de la relation : confiance 
et satisfaction 

2 +1 

Morgan & Hunt (1994) Confiance et engagement 2  
Kumar, Scheer & 
Steekamp (1995), 
De Wulf & al (2001), 
Mimouni & Volle (2003) 

Construit global de qualité de la relation : 
engagement, confiance et satisfaction de la relation  

3 +1 

Palmatier & al (2006, 
2007b)  

Confiance, engagement, satisfaction de la relation, 
qualité de la relation 

4  

Dorsh & al (1998) Construit global de la qualité de la relation : 
engagement, confiance, satisfaction de la relation, 
comportement opportuniste, orientation client, profil 
éthique 

6 +1 

Amber & Styles (2000) Communication, relations personnelles, normes 
partagées, confiance, engagement 

5  

Ben Letaifa (2009) Confiance, engagement mutuel, expérience, 
connaissance du client, compréhension, bénéfices 
mutuels, satisfaction  

7  

Barnes (1997), 
Barnes & Howlett (1998) 
 

1) Fiabilité (good financial advice) et attention reçue 
(cares about me) 2) respect 3) sentiment d#être 
prisonnier (intimidated, trapped) 4) proximité avec le 
personnel 5) incertitude à propos de l#offre et du 
service (better rates, better service at another bank) 6) 
autonomie du client dans le suivi de ses comptes et 
des informations financières 7) confiance 8) banque 
choisie librement (I deal with... because I want to, not 
because I have to) 9) inertie du client (moving... is just not 
worth the effort) 10) complexité perçue du secteur 
bancaire.  

10  

Tableau 2 - Concepts ou dimensions de la relation client 

Palmatier & al (2006, 2007a) concluent qu#« aucune dimension ou construit relationnel ne 
peut appréhender totalement « la profondeur ou le climat » d#une relation ». C#est pourquoi 
ils préconisent de laisser à la discrétion du chercheur le choix des variables et leur 
combinaison. 

Deux perspectives de la relation peuvent être distinguées :  
- selon la première, une relation est réputée exister dès lors qu#une transaction a lieu 

auprès du même fournisseur plus d#une fois (Liljander & Strandvik, 1995 ; 
Grönroos, 2000) ;  

- selon la seconde, « un flux d#interactions ne conduit pas nécessairement à une 
relation dans le sens conventionnel du terme » (Crié & Benavent, 2001), lequel 
nécessite que l#on confère « un statut spécial » à l#autre (Czepiel, 1990). La 
deuxième perspective considère que « la spécificité du marketing relationnel ne se 
résume pas à son opposition au marketing transactionnel » et elle s#intéresse à la 
nature et la force de la relation » (Sabadie & Prim-Allaz, 2005). 
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Nous propos de passer en revue les concepts préconisés par chacun de ces perspectives : 
nous commençons par la première en lisant les éléments a minima pour considérer que l#on 
est en présence d#une relation (B.2), puis nous nous intéresserons aux concepts de la 
seconde en distinguant les concepts de niveau intermédiaire (B.3) et les concepts 
supplémentaires (B.4). 

B.2.!Les!concepts!a!minima !

La littérature met en évidence deux concepts a minima sans lesquels on ne peut pas 
caractériser une relation client : la répétition d#interactions et la dimension temporelle. 

a) La!répétition!d!interactions!

Les définitions les plus étroites sont celles de Storbacka (1994) et de Liljander & Strandvik 
(1995), selon lesquelles il y a relation client dès lors qu#une interaction se répète plus d#une 
fois. Weitz (1981) précise que cette répétition d#interactions offre la possibilité au vendeur 
d#adapter son discours à chaque interaction, se présentant tantôt comme similaire au client, 
tantôt comme un expert. 

b) La!dimension!temporelle!

Macneil (1978, 1980) note que l#échange relationnel se développe au cours de périodes de 
temps relativement longues, marquant ainsi le fait que les individus à tendance 
relationnelle valorisent les perspectives de long-terme, tandis que les individus à 
orientation transactionnelle donnent la priorité aux événements présents (Webster, 1984 ; 
Bendapudi & Berry, 1997).  

Sur cette base, Dwyer & al (1987) décrivent l#échange relationnel comme celui « qui fait 
suite à des accords, qui a une durée plus longue et qui reflète un processus continu », 
par opposition à la transaction, qui « a un début distinct, une durée courte et une fin en 
relation avec les performances ». Pour ces auteurs, l#échange relationnel doit être envisagé 
dans le temps et chaque transaction dans la perspective de son historique et dans 
l#anticipation de son futur : c#est l#interdépendance des transactions qui crée la dynamique 
de la relation client. 

Dans la logique relationnelle, l#objectif est d#établir et de maintenir des relations à long 
terme (Dwyer & al, 1987 ; Webster, 1992 ; Day, 2000), en mettant l#accent est mis sur le 
caractère durable des relations (Prim-Allaz & Sabadie, 2003). En conséquence, le 
marketing relationnel repose sur le postulat selon lequel une relation à long terme est plus 
« désirable » qu#une relation à court terme (Saxe & Weitz, 1982 ; Perrien & Ricard, 1995 ; 
Benamour & Prim, 2000). Les parties ont ainsi le temps d#« apprendre à se connaître et 
à mieux interagir ensemble » (Ben Letaifa, 2009).  

Cet aspect temporel, qui semble faire consensus, est cependant remis en cause par 
Berscheid & al (1989b), Ganesan (1994), Barnes (1997) et N#Goala (2010), qui estiment 
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que la longévité ne garantit pas la proximité, ni la force de la relation ou le fait qu#elle soit 
profitable. 

B.3.!Les!concepts!de!niveau !intermédiaire !

La littérature fait le plus souvent référence aux concepts de confiance (a) et d#engagement 
(b) identifiés par Morgan & Hunt (1994), qui est la recherche la plus marquante dans ce 
domaine et que N#Goala (2010) a approfondie. 

a) La!confiance!

Le concept de confiance apparaît initialement en marketing dans les descriptions de 
l#échange en milieu industriel, en 1982, et principalement à propos de l#échange entre 
organisations (Guibert, 1999). Elle peut être considérée comme un corollaire du concept 
de relation : il y a une « nécessité de rapports de confiance pour établir une relation de 
qualité » (Morgan & Hunt, 1994 ; Prim-Allaz & Sabadie, 2003). Elle est un concept-clé 
dans l#émergence du marketing relationnel car elle est « centrale dans la conceptualisation 
des premières phases de la relation » (Guibert, 1999). 

Le vendeur est « au c$ur de la confiance que le client peut accorder à l#entreprise » (Pellat 
& al, 2010). Il convient de distinguer la confiance institutionnelle ! du client envers 
l#entreprise ! de la confiance interpersonnelle ! envers le vendeur (Benamour, 2000). Au 
total, on dénombre 3 types de confiance : 1/la confiance interpersonnelle, qui est réputée 
comporter 2 dimensions relatives aux croyances que le client développe quant à la 
bienveillance et la crédibilité du vendeur (N#Goala, 2010) ; 2/la confiance institutionnelle, 
qui porte sur la crédibilité, l#intégrité et la bienveillance que le consommateur attribue à 
l#entreprise ou à la marque ; 3/la confiance inter-organisationnelle, qui existe entre deux 
organisations. La présente thèse traitant de la recherche sur la dyade client-vendeur, elle 
considère uniquement la confiance interpersonnelle.  

La confiance peut être définie comme la « croyance du client selon laquelle il peut s#en 
remettre à ce qui est dit ou promis par le vendeur » (Swan & al, 1985), la croyance que le 
vendeur est fiable, de manière à servir les intérêts à long terme du client (Crosby & al, 
1990). Le vendeur est réputé « digne de confiance » (trustworthiness) en raison de la croyance 
du client dans sa fiabilité (reliability) et son intégrité (integrity) (Morgan & Hunt, 1994 ; De 
Wulf & al, 2001).  

Les nombreux travaux à propos de la confiance ont ainsi fait émerger deux dimensions : la 
crédibilité perçue et la bienveillance perçue (Crosby & al, 1990 ; Ganesan, 1994 ; Ganesan 
& Hess, 1997 ; Doney & Canon, 1997 ; N#Goala, 2010).  

! La crédibilité (l#expertise, la dimension technique)  

La crédibilité est relative aux aptitudes, aux capacités et à l#expertise du partenaire de 
l#échange. Elle repose sur la croyance par le client que le fournisseur « dispose de 
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l#aptitude, du savoir-faire, de l!expertise et de la compétence nécessaire pour lui 
permettre de réaliser régulièrement ses buts » (N#Goala, 2010). Elle correspond à la 
dimension technique, dite d#expertise. L#expertise du vendeur reflète son savoir, son 
expérience et ses compétences générales (Palmatier & al, 2007a). Un « bon » vendeur est 
« celui qui maîtrise et fournit les caractéristiques techniques des produits, propose des 
services annexes ou des accessoires » ; il intervient « comme un expert, en apportant son 
savoir » (Pellat & al 2010). 

Wilson (1976) et Dwyer & al (1987) indiquent que, pour être efficaces et inciter leurs 
clients à s#engager plus profondément dans la relation, les vendeurs doivent développer 
leur crédibilité dans les premiers stades de l#interaction. 

La crédibilité perçue, bien que nécessaire, n#est pas suffisante à l#établissement de la 
confiance. « A côté de la dimension technique du vendeur, (...) le client est également 
sensible à la relation que le vendeur établit avec lui. » (Pellat & al, 2010), autrement dit la 
bienveillance. 

! La bienveillance (la dimension humaine) 

La bienveillance est l#évaluation par l#acheteur de la volonté du vendeur de satisfaire 
constamment ses attentes et d#éviter tout comportement opportuniste qui pourrait lui être 
défavorable (Ganesan & Hess, 1997). 

Elle porte sur les comportements du partenaire de l#échange : la confiance du client 
suppose que le personnel en contact soit capable (compétences, crédibilité) et ait la 
volonté (bienveillance) d#identifier, de comprendre et de répondre à ses attentes (Prim-
Allaz & Sabadie, 2003). Ben Letaifa (2009) parle de « compétences » et d#« attitudes » du 
personnel, qui permettent au client de mesurer la qualité des services offerts.  

Cette « création de lien » compte deux dimensions selon Pellat & al (2010) : 

- La dimension humaine est le fait que le vendeur considère ou, au contraire, qu#il 
est indifférent à son client. Elle reflète l#importance pour le client d#être connu et 
reconnu comme un être humain dans la relation commerciale. Les clients relèvent 
« l#absence de marques de politesse ou d#attentions » ou « l#impression désagréable 
d#être transparent ». 

- L!aspect temporel consiste pour le « bon » vendeur à gérer « le besoin 
d#autonomie du client » : aller au-devant du client immédiatement en lui proposant 
de l#aide ou, au contraire, proposer son aide au moment opportun. La diligence du 
vendeur peut être difficilement vécue par ceux qui ont besoin de temps et 
d#autonomie. Les efforts des vendeurs peuvent être perçus comme inutiles ou 
agressifs.  

Swan & al (1999) proposent deux dimensions comparables : une dimension cognitive 
relative à la croyance que le personnel en contact a l#expertise, les compétences nécessaires 
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et la motivation sur lesquelles le client peut s#appuyer ; et une dimension affective, 
correspondant à un sentiment de sécurité quant à l#idée de pouvoir compter sur le 
personnel en contact. D#après Prim-Allaz & Sabadie (2003), cette deuxième dimension 
peut être rapprochée de la bienveillance au sens où elle tend à protéger les intérêts du 
client.  

Peelen & al (2009) définissent la confiance à partir de trois éléments : 1/le fait de tenir ses 
engagements, 2/les caractéristiques intrinsèques du partenaire (motivé, capable, etc.), et 
3/les valeurs (intégrité, etc.). 

Darpy & Volle (2007) comptent également trois éléments : 1/la bienveillance (ne pas agir 
pour ses propres intérêts ou de manière négative sur l#autre partie, 2/la crédibilité 
(l#expertise requise pour accomplir sa tâche de manière efficace et fiable), et 3/l#honnêteté 
(fiabilité, sincérité du partenaire qui tient parole, réalise ses promesses et accomplit ses 
obligations). 

D#une manière détaillée, Pellat & al (2010) listent une séries d#éléments groupés en deux 
dimensions, l#une technique (transmission d#expertise), l#autre relationnelle (création de 
lien). Celles-ci sont codifiées comme suit : 

Transmission 
d#expertise 
(crédibilité) 

Dimension 
informationnelle 

Expertise spontanée, standardisée,  
Connaître les produits/services 
Expertise d#adaptation 
Renseigner le client 
Aider le client à l#évaluation des différentes possibilités 

Dimension 
décisionnelle 

Conforter ou influencer le client dans ses choix 
Développer un argumentaire commercial 

Dimension 
transactionnelle 

Apporter une solution en cas de problème non prévisible 
Proposer des accessoires non demandés et non prévus à 
l#achat, SAV, services annexes 

Création  
de lien 
(bienveillance) 

Dimension 
humaine 

Ressembler au partenaire (similitude) 
Ecouter le client 
Considérer ou être indifférent au client (empathie) 

Dimension 
éthique  

Considérer son intérêt inférieur à celui du client, être 
honnête 
Communiquer de manière transparente 

Dimension 
temporelle 

Gérer le besoin d#autonomie du client 
Accorder du temps de réflexion 

Tableau 3 - Extrait de la grille de codification de Pellat & al (2010) 

Dans une étude empirique, Colgate & Danaher (2000) relèvent que les principaux attributs 
qui mènent au succès sont l!amabilité, le fait de tenir les promesses faites aux clients, et 
la flexibilité  pour satisfaire les besoins des clients. 

N#Goala (2010) met en évidence les effets de l#ancienneté sur ces deux facettes de la 
confiance, selon que les clients sont mono ou multi-fidèles.  
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b) L!engagement!!

L#engagement se définit comme une promesse (implicite ou explicite) de continuité de la 
relation entre les partenaires (Dwyer & al, 1987). L#engagement explicite est « la volonté 
du client de maintenir, au prix d#un effort personnel, une relation qu#il juge importante et 
dont la valeur croît selon lui en fonction de la durée » ; l#engagement implicite  est « la 
connaissance que le client a de ses comportements d#achat envers le partenaire ou la 
marque » (Frisou, 2000).  

Il « agit comme un médiateur entre les jugements portés sur la relation passée et les 
intentions comportementales futures » (N#Goala, 1998). Il est une conséquence de la 
confiance (Morgan & Hunt, 1994 ; Cissé-Despardon & N#Goala 2009) et on relève un lien 
positif entre engagement et fidélité (Beatty & al, 1988 ; Dick & Basu, 1994), et entre 
engagement et valeur de la relation (Liljander & Strandvik, 1995). 

L#engagement comprend le désir et l#utilité pour un acheteur d#avoir une relation de long 
terme avec un vendeur (Gruen, 1995). Il se traduit par un désir constant de maintenir une 
relation de valeur (Anderson & Weitz, 1992 ; Morgan & Hunt, 1994) et il se manifeste par 
une intention d#agir et l#attitude envers l#interaction (Liljander & Strandvik, 1995), ainsi 
que la volonté de faire des efforts (De Wulf & al, 2001).  

Le désir de continuité n#est pas suffisant car il peut provenir d#habitudes ou de contraintes 
(De Wulf & al, 2001). Liljander & Strandvik (1995) précisent qu#un client peut être 
positivement ou négativement engagé envers un fournisseur, ou être indifférent. Un client 
dont l#engagement est négatif essaiera de terminer la relation aussi tôt que possible, mais il 
rencontrera souvent des barrières à la sortie. 

Selon Peelen & al (2009), l#engagement peut être personnel, moral, structurel, et intervenir 
de manières instrumentale ou évaluative, attitudinale ou affective, ou encore temporelle.  

La plupart des auteurs distingue trois types d#engagement : 1/normatif, 2/calculé et 
3/affectif (Bloemer & Odekerken-Schröder, 2007 ; N#Goala, 2010) : 

- l!engagement normatif consiste en « l#obligation morale de rester dans une 
relation » (Allen & Meyer, 1990) ou l#« obligation morale de maintenir une relation 
donnée » (N#Goala, 1998) ; 

- l!engagement calculé est déterminé par une relation considérée comme 
nécessaire et que les parties maintiennent par intérêt économique (N#Goala, 1998).; 
il résulte de la prise de conscience et du calcul par le client des coûts de transaction 
(dépenses pour terminer la relation et en initier une autre), d#apprentissage 
(adaptation au nouveau partenaire) et contractuels (clauses de rupture, barrières à la 
sortie) liés au changement de partenaire, ou à des « situations de captivité » 
(N#Goala, 2010) ; il conduit le client à tolérer des épisodes d#insatisfaction 
ponctuels, préférant l!inaction (Levesque & McDougall, 1996 ; Colgate & Hedge, 
2001 ; Colgate & Lang, 2001 ; Panther & Farquhar, 2004). 



24 
 

- L!engagement affectif correspond au désir des parties de poursuivre la relation 
pour le plaisir qu#elle génère (N#Goala, 1998), ou encore par loyauté ou sentiment 
d#appartenance (Allen & Meyer, 1990) ; il est lié au « degré d#identification et 
d#affiliation du client envers son fournisseur et à son implication dans la relation de 
service » (Garbarino & Johnson, 1999). 

L#engagement peut générer du bouche-à-oreille positif (Henning-Thurau & al, 2002) et 
s#oppose à l#opportunisme. L!opportunisme est la recherche de l#intérêt personnel, de 
manière rusée (Morgan & Hunt, 1994) et mesure l#orientation vers le court terme 
(Benamour & Prim, 2000). Il est considéré comme l#inverse de l#engagement car il joue en 
défaveur de la confiance. A ce titre, Sabadie & Prim-Allaz (2003) montrent que les clients 
ayant un profil seulement utilitaire ont un comportement significativement plus 
opportuniste que ceux présentant un profil social. 

B.4.!Les!concepts!supplémentaires !

Certains auteurs estiment que d#autres concepts reflètent le fait qu#une relation est 
susceptible de se poursuivre et qu#il convient de les ajouter aux éléments a minima et aux 
concepts pour étudier la relation. Ces auteurs font référence à l#aspect psychologique de 
la relation (Bendapudi & al, 1997) et au désir affectif de voir une relation perdurer 
(Ganesan, 1994).  

Colgate & Alexander (1998) ajoutent, à l#engagement et la confiance, d#autres éléments 
importés de Duck (1991, 1992) en psychologie sociale : l#adaptation à l#autre, le respect, 
l#affection, une bonne communication, la priorité donnée aux intérêts de l#autre, le 
support, et l#aide à atteindre les objectifs de l#autre à long terme. 

Nous nous intéressons aux notions de proximité (a), d#attachement et de fidélité (b) et de 
pouvoir et de dépendance (c). 

a) La!proximité!(intensité,!force,!fréquence,!etc.)!

La psychologie sociale admet que les individus ont une propension plus ou moins grande à 
l#établissement de relations proches (Berscheid & al, 1989a, 1989b).  

Pour certains auteurs, la proximité est une notion objective : « une relation est définie 
comme proche dans la mesure où elle dure et implique des interactions causales intenses, 
fréquentes et diverses » (Kelley & al, 1990). 

Pour d#autres auteurs, les relations proches sont caractérisées par des liens affectifs 
positifs et un ton émotionnel (Berscheid & al, 1989a, 1989b ; Peelen & al, 2009). Barnes 
(1997) va plus loin en indiquant qu#une relation ne peut pas exister sans « contenu 
émotionnel ».  

La proximité est un élément important pour les auteurs qui considèrent que les relations 
proches sont propres à durer dans le temps : il est en effet plus facile de retenir les clients 
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s#ils se sentent proches ou attachés à l#entreprise ou à son personnel, les relations moins 
proches étant susceptibles d#être dissoutes (Barnes, 1997). Lehtinen & al (1994) ont 
mesuré l!intensité des relations et montré que les relations fortes, profondes et intenses 
sont moins vulnérables et davantage aptes à se poursuivre.  

Pour former une échelle de la proximité, Berscheid & al (1989b) ont réalisé une mesure de 
la force de la relation ainsi que de la fréquence et la diversité des contacts. Dans le 
domaine bancaire, la mesure de la force ou profondeur de l#interaction entre les clients et 
leurs banques inclut la part de leur activité financière qu#ils confient à une banque 
donnée et le fait qu#ils recommanderaient la banque à autrui. Trois éléments déterminent 
ainsi la force de la relation : la relation est considérée comme forte lorsque le client confie 
un pourcentage élevé de ses affaires à la banque ou lorsqu#il a l#intention de poursuivre 
la relation ou de recommander la banque (Barnes, 1997). 

Une relation peut être forte uniquement en vertu de liens (Liljander & Strandvik, 1995) qui 
peuvent être : 1/économiques (budget), 2/juridiques (contrat de prêt difficile à rompre), 
3/technologiques (service de réparation propre à une marque), 4/géographiques 
(éloignement des autres fournisseurs), 5/liés au temps (horaires d#ouverture), 6/liés à la 
connaissance du client (le fournisseur connait le client et son historique, ce qui facilite les 
transactions), 7/sociaux (le client est connu et le fournisseur lui fait confiance), 8/culturels 
(langue parlée), 9/idéologiques (écologie), et 10/psychologiques (image de marque). 

La définition de la proximité n#étant pas unanime, Barnes (1997) suggère de laisser les 
parties définir elles-mêmes la proximité de leur relation. 

b) L!attachement!et!la!fidélité!

L!attachement peut se définir comme « une réaction affective durable et inaliénable 
envers la marque et qui exprime une relation psychologique avec celle-ci » (Lac$uilhe, 
2000).  

Un individu peut être attaché à la relation sociale avec le personnel en contact avec qui la 
relation est construite dans le temps, établissant un lien affectif et de confiance » : « ceci a 
lieu « lorsqu#une marque, au-delà de son rôle dans la simplification des choix, suscite la 
confiance et donne naissance à un véritable attachement » (Prim-Allaz & Sabadie, 2003). 

La fidélité est une attitude positive intense entre le consommateur et l#objet de la fidélité 
(un vendeur, une marque) qui l#incite à maintenir la relation quand bien même il serait 
insatisfait de son achat ou de sa consommation (Bozzo & al, 2008 ; N#Goala, 1998). 

A l#opposé, des individus peuvent donner la priorité à des motivations purement 
économiques (Jackson, 1985 ; Nielsen & al, 1994), comme par exemple le niveau des taux 
d#intérêt d#une banque (Zineldin, 1995). Ils ne présentent alors pas d#attachement, ni à 
l#établissement, ni au personnel en contact. 
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c) Le!pouvoir!et!la!dépendance!

Brechignac-Roubaud (1998) décrit la relation client comme une « interaction se situant 
dans le temps, entre deux parties actives où s#instaurent des relations de pouvoir et de 
dépendance, ces relations variant selon la nature des échanges, et selon les adaptations 
mutuelles que les deux parties consentent à faire ». 

Emerson (1962) utilise la notion de pouvoir relatif pour caractériser le degré auquel un 
vendeur est médiateur de l#atteinte par le client de son objectif, et l#importance que le 
client accorde à cet objectif. Réciproquement, si la rémunération du vendeur dépend du 
client, le client a du pouvoir sur le vendeur.  

C. Les!concepts!globaux !de!la!relation !

Parmi les concepts que nous qualifions de globaux pour les distinguer des concepts 
précédents, nous avons identifié les bénéfices relationnels (a), les normes relationnelles (b), 
la qualité relationnelle (c) et la satisfaction relationnelle (d). 

a) Les!bénéfices!relationnels!

Pour Morgan & Hunt (1994), les relations d#échanges doivent être réussies. Pour Barnes 
(1997), la relation client est supposée être une chose positive (a positive thing) menant à la 
répétition des transactions et au bouche-à-oreille. 

La plupart des recherches et des pratiques managériales supposent en effet que des efforts 
de marketing relationnel génèrent des relations plus fortes avec le client, dans le but 
d#augmenter les ventes, la part de marché et les profits (Crosby & al, 1990 ; Morgan & 
Hunt, 1994 ; Palmatier & al, 2007b). 

Gwinner & al (1998) vont plus loin en indiquant que, « pour qu#une relation de long-terme 
existe, l#entreprise et le client doivent tous deux en bénéficier ». Parmi les définitions du 
marketing relationnel que nous détaillons dans la deuxième partie de ce chapitre, nous 
relèverons trois références qui mentionnent l#idée de bénéfices : le marketing relationnel a 
lieu dans une perspective de long terme, donnant naissance à des bénéfices mutuels 
(Perrien & Ricard, 1995) ; les relations de longue durée entre l#entreprise et le client sont 
mutuellement bénéfiques (Badot & Cova, 2003) et les relations de long terme ont pour but 
d#augmenter les bénéfices mutuels (Graf, 2004). 

Poujol (2008) et Ben Letaifa (2009) abondent en ce sens : le « but (est) de créer et 
d#entretenir une relation mutuellement bénéfique entre une entreprise et ses clients » 
(Poujol, 2008). « Une approche relationnelle peut être vue comme une stratégie gagnant-
gagnant orientée vers le client désireux de s'engager dans une relation d'échange. Elle 
repose sur des interactions continues et personnalisées qui permettent la création de liens 
sociaux entre l'entreprise et le client » (Ben Letaifa, 2009). 
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La définition séminale des bénéfices relationnels est donnée par Gwinner & al 
(1998) comme étant des bénéfices obtenus au-delà du service de base, dans le cadre d#une 
relation de long terme et sur la base du postulat que « pour qu#une relation de long terme 
existe, l#entreprise et le client doivent tous deux en bénéficier ».  

En adoptant le point de vue des clients, Gwinner & al (1998) mènent des entretiens en 
profondeur pour identifier les dimensions des bénéfices liées au maintien de la relation de 
long terme entre un client et une entreprise. Ils développent et valident par la suite une 
échelle de mesure des bénéfices relationnels dont la structure compte 3 dimensions : 

- les bénéfices relationnels d!adaptation, dits aussi utilitaires ou économiques, qui 
sont l#adaptation de l#offre aux besoins du client, assortie d#éventuels avantages 
économiques (réduction de prix en fonction de l#ancienneté ou de la fidélité, 
rapidité, priorité) ; 

- les bénéfices relationnels psychologiques, qui sont liés à un sentiment de confort, 
de sécurité et surtout de confiance, et qui s#établissent dans la durée ; 

- les bénéfices relationnels sociaux, c#est-à-dire la reconnaissance personnelle 
(Barnes, 1994 ; Berry, 1995), qui peut prendre la forme d#une amitié ou d#une 
sympathie, et qui s#établit au moyen de contacts interpersonnels d#un niveau élevé 
avec les vendeurs. 

b) Les!normes!relationnelles!

Au-delà de la simple satisfaction économique que peuvent tirer les parties à un échange, la 
relation peut leur apporter une satisfaction de nature affective (Dwyer & al, 1987) et 
l#engagement dans des relations commerciales peut inclure un échange social répondant à 
des normes (Macneil, 1980 ; Dwyer & al, 1987).  

Les normes jouent en effet un rôle significatif dans la structuration de relations 
économiquement efficientes entre les parties (Heide & John, 1992) et la gestion de la 
relation client nécessite une bonne compréhension des normes qui la sous-tendent, en 
particulier celles relatives à la dimension interactionnelle de l#échange (Prim, 2014).  

Les premiers travaux émanent d#un courant de recherche conduit par Macneil, nommé 
« école des échanges relationnels » dont les théories viennent de la sociologie du droit 
(Durif, 2008). Macneil remet en cause l#idée selon laquelle les individus ne sont guidés que 
par la maximisation du profit (Prim & al, 2001) et propose, comme alternative à la théorie 
classique du contrat, la théorie du contrat social (Ivens & Pardo, 2004, 2007) qui prend en 
compte l#existence de « matrices sociales » (Macneil, 1974, 2000). Ces dernières permettent 
de distinguer, le contrat discret (transactionnel), sans relations entre les parties, découlant 
du paradigme microéconomique de l#école néoclassique, du contrat relationnel (Durif, 
2008).  

Selon Macneil, tout contrat inclut des relations indépendantes du strict échange de 
marchandises. L#expression « tout contrat » comprend aussi bien les transactions 
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contractuelles que les relations contractuelles, mais seules les dernières intègrent des 
relations complètes, profondes, riches en communication (Durif, 2008). L#échange 
purement discret reste une exception, une « fiction idéalisée » pour reprendre l#expression 
de Dwyer & al (1987). 

Macneil (1980) base sa théorie du contrat social sur l#idée de normes relationnelles qu#il 
définit comme des types de comportements considérés comme acceptables par les 
parties. Durif (2008) propose de retenir la définition suivante : « les normes correspondent 
à l'ensemble des sentiments, croyances, attentes et principes sociaux et organisationnels, 
acceptés, partagés, et attendus par les membres dans un système d'échange envers leurs 
partenaires, ayant la force d'une obligation ou d'une pression sociale et, contribuant à la 
réussite d'une relation d'affaires ».  

L#interaction au sein de la relation peut alors être définie par les normes contractuelles 
décrites par Macneil (1980). « Le respect de chacune de ces normes est important pour le 
développement et le maintien de la relation », d#autant que « les acteurs sont des êtres 
socialisés et leur identité est en partie constituée par leurs relations et leurs interactions » 
(Prim-Allaz, 2000).  

Macneil (1980) met à jour 9 normes dites communes, qui sont valables pour tout type 
d#échange. « Selon que le comportement contractuel évolue le long du continuum 
transactionnel / relationnel, chacune de ces normes devient plus ou moins importante. 
Lorsqu#un échange est plutôt de nature transactionnelle ou plutôt de nature relationnelle, 
une intensification de certaines normes de comportement se fait » (Prim-Allaz, 2000). On 
compte alors 4 normes dites relationnelles et 5 normes transactionnelles. 

Normes communes Normes relationnelles Normes transactionnelles
1. Intégrité du rôle 
2. Solidarité contractuelle 
3. Flexibilité 
4. Réciprocité 
5. Mise en $uvre du planning 
6. Réalisation des promesses 
7. Réparation, confiance et attentes 
8. Création et restriction du pouvoir 
(économique et social) 
9. Harmonisation avec la matrice 
sociale 

1. Intégrité du rôle : 
comportement, obligations 
et relations personnelles 
des parties 
2. Maintien de la relation : 
solidarité contractuelle< 
3. Harmonisation des 
conflits relationnels : 
flexibilité< et respect des 
délais 
4. Maintien de normes 
supra-contractuelles : 
harmonisation avec la 
matrice sociale< et impact 
de la justice, de l#égalité et 
de la liberté 
(<) intensification de la norme 

1. Réciprocité 
2. Mise en $uvre du 
planning 
3. Réalisation des 
promesses 
4. Réparation, confiance et 
attentes 
5. Création et restriction du 
pouvoir 
 

Tableau 4 - Les normes des échanges (Prim-Allaz, 2000, d'après Mcneil, 1980) 
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Les normes peuvent différer grandement dans leur contenu et leur opérationnalisation 
(Paulin & al, 1998), dans le sens où elles ne se manifestent pas de la même façon dans les 
transactions discrètes que dans les échanges à haut niveau relationnel (Berthon & al, 2003) 
et les recherches omettent souvent de faire cette distinction (Durif, 2008). L#école des 
échanges relationnels demeure en désaccord quant au nombre et au nom des normes à 
prendre en considération (Ivens & Pardo, 2004) et des difficultés de mesure des normes 
subsistent dans la littérature, rendant complexes leurs opérationnalisations (Durif, 2008). 
Macneil (2000) appelle lui-même à poursuivre l#investigation sur les descriptions des 
normes contractuelles. 

Les normes relationnelles constituent ainsi les éléments informels d#une relation (Ivens 
& Pardo, 2004, 2007). Elles permettent de distinguer ce qui est normal de ce qui est 
anormal. Une fois acceptées par la majorité ou imposées par un pouvoir, les normes 
deviennent une forme de règles à suivre et le non-respect de celles-ci peut nuire aux 
relations (Prim-Allaz, 2014).  

c) La!qualité!relationnelle!!

La qualité relationnelle se définit comme « un jugement global quant à la capacité de la 
relation à satisfaire les besoins du consommateur » (Hennig-Thurau & Klee, 1997), ou 
encore comme une évaluation générale de la proximité et de la force de la relation (Crosby 
& al, 1990 ; De Wulf & al, 2001). 

Elle est conceptualisée par un construit composite ou multidimensionnel, pour capturer 
les facettes de la relation qui sont différentes mais liées entre elles (Palmatier & al, 2007b). 
On parle aussi de méta-construit, c#est-à-dire d#un concept composé de différentes 
dimensions qui sont inter-reliées entre elles et permettent le calcul d#un indice global 
(Henning-Thurau & al, 2002). 

La qualité relationnelle inclut au moins la confiance et la satisfaction par rapport au 
vendeur : le client peut s#appuyer sur la bienveillance du vendeur et croit en sa 
performance future en raison de sa performance passée satisfaisante (Crosby & al, 1990).  

Mimouni & Volle (2003) dénombrent les dimensions suivantes de la qualité relationnelle : 
l!engagement (affectif et calculé), la confiance (composée de la bienveillance et de la 
crédibilité) et la satisfaction relationnelle.  

En marketing industriel, Dorsh & al (1998) ajoutent le comportement opportuniste, 
l#orientation client et le profil éthique. 

La qualité de la relation peut s#observer à deux niveaux : 1/au niveau d#un épisode donné 
(la valeur s#obtient en comparaison des sacrifices du client comme le prix et l#effort liés à 
cet épisode, et elle impacte la satisfaction du client par rapport à l#épisode), et 2/au niveau 
de la relation (l#agglomération de la valeur des épisodes de l#expérience passée avec le 



30 
 

fournisseur donne la valeur de la relation, c#est-à-dire la qualité perçue, par rapport aux 
sacrifices perçus, et elle impacte la satisfaction du client par rapport à la relation).  

Selon Liljander & Strandvik (1995), les épisodes n#ont pas tous le même poids aux yeux du 
client : une ou plusieurs mauvaises expériences ne mènent pas nécessairement à une 
rupture de la relation si le client a une bonne image de son fournisseur ou si son 
engagement est important.  

d) La!satisfaction!relationnelle!!

La satisfaction relationnelle peut être définie comme « l'état affectif du consommateur qui 
résulte d'une évaluation globale de sa relation avec l'entreprise » (De Wulf & al, 2001). 

Mimouni & Volle (2003) distinguent la satisfaction relationnelle de la satisfaction 
transactionnelle et précisent que la première est « cumulative, résumant l#ensemble des 
évaluations ponctuelles relatives à l'expérience du client avec l#entreprise (produits, 
services, personnel, etc.) ».  

Cette revue de la littérature à propos de la relation client confirme que la relation est un 
concept aux frontières approximatives et aux propriétés redondantes (Gummesson, 1994) 
et que « le contenu de la notion de relation est profondément modifié chaque fois qu#elle 
est exploitée dans une perspective particulière » (Marion, 2001). 

D. D un!processus!d essais"erreurs !à!la!perception !d un!statut !spécial !

Une dernière série d#éléments cherche à donner une définition adaptative de la relation 
client en la considérant comme un processus d#essais-erreurs assorti de la perception d#un 
statut spécial. 

Sheaves & Barnes (1996), ainsi que Benamour (2000), rappellent qu#une relation ne peut 
commencer que si les deux parties sont intéressées, et si le client manifeste une « volonté 
à s#engager dans une relation avec l#entreprise » ; pour cette raison, il serait vain pour une 
entreprise de forcer le développement d#une relation si le client ne le désire pas. Blois 
(1996) ajoute qu#une relation ne sera perçue que si le client la considère de valeur. 

Pellat & al (2010) détaillent la rencontre : « le premier contact et les premiers moments de 
la rencontre vendeur-client semblent décisifs. Le vendeur doit établir d#emblée un bon 
contact avec le client ». La rencontre est le moment où les deux individus s#identifient et se 
mettent « à la portée l#un de l#autre pour communiquer au mieux. Cette phase repose sur 
des perceptions sensorielles, notamment, la vue donnant lieu à des émotions ». Ces 
auteurs décrivent la relation comme une « co-construction (allers-retours entre vendeurs 
et consommateurs) » dans « le respect de l#être humain et de sa personnalité ».  

Weitz & Bradford (1999) la décrivent comme un processus d!essais et erreurs.  
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Ce processus suit globalement un cycle de vie en 4 ou 5 étapes (Pellat & al, 2010), selon les 
auteurs auxquels on se réfère :  

- pré-relation / début / développement / long terme / stade final (Ford, 1980) ; 
- conscience (awareness) / exploration / expansion / engagement / dissolution (Dwyer 

& al, 1987 ; Palmer & Bejou, 1994) ; 
- exploration / croissance / maturité / déclin (Peelen & al, 2009). 

Ces étapes mènent progressivement à l#engagement mutuel, sinon à la dissolution. Le 
processus d#essais et erreurs implique les parties qui se testent l#une l#autre, en faisant de 
petits investissements dans la relation et en jaugeant les réactions de l#autre partie. 
Lorsque les réactions témoignent d#un engagement dans la relation, l#investissement des 
deux parties va croître jusqu#à un niveau élevé de confiance et d#engagement mutuels 
(Anderson & Weitz, 1992 ; Gundlach & al, 1995). 

En sociologie du travail, Jeantet (2003) indique que « la relation de service s#inscrit dans un 
temps plus long que la stricte interaction bordée par les rituels d#ouverture et de fermeture. 
La relation de service a une histoire, se déploie au fur et à mesure d#un apprentissage 
mutuel, possède une durée qui lui est propre et qui a fortement à voir avec l#imprévisibilité 
et la singularité (l#inédit, la surprise du nouveau client) et, à l#inverse, avec la répétition, le 
flux et la continuité (la routine) ». 

Dans la littérature BtoB, Dwyer & al (1987) utilisent la métaphore du mariage. Weitz & 
Bradford (1999) arrivent eux aussi à la notion de mariage sans se référer aux précédents. 
C#est lorsque le vendeur joue véritablement le rôle de partenaire que les relations sont 
comparables au mariage car elles impliquent l#engagement des deux parties à travailler 
ensemble d#une manière mutuellement bénéfique et sur le long terme. Kanter (1994) utilise 
l#image des histoires d#amour qui se construisent à partir de rêves et d#espoirs, et l#image 
des fiançailles à l#occasion desquelles des v$ux sont formulés. 

Cziepiel (1990), Barnes (1997) et Colgate & Alexander (1998) ajoutent deux 
conditions pour qu#une relation, dont seules les parties peuvent avoir connaissance : la 
relation doit être perçue par les parties, et elle doit avoir un « statut spécial » qui va au-
delà de la simple transaction.  

Selon Barnes (1997), cette idée de statut spécial, qu#il nomme « statut émotionnel 
particulier », permet de venir à bout de la difficulté à définir la relation puisque les parties 
elles-mêmes sont en mesure de dire si elle existe ou non. Dans le cadre BtoC, Liljander & 
Strandvik (1995) proposent que la relation soit définie du point de vue du client et nous 
nous rangeons à l#idée selon laquelle c#est la perception du client qui importe. 

 !
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;;A 5-!)C#D,%'#!68!$-%P#)'(/!%#9-)',((#9!!

 

« Les relations qui montrent pourquoi un (ou plusieurs) construit(s) 
impacte(nt) d#autres construits sont appelées théories » (MacInnis, 
2011). 

 
La complexité des relations (Gummesson, 1994), la difficulté à les définir (Zolkiewski, 
2004) et le fait qu#elles ne sont souvent pas définies (Bagozzi, 1995), mènent à une réalité 
multiple du marketing relationnel en tant que théorie.  

A l#instar de la relation client, qui admet des définitions et des concepts variés, le 
marketing relationnel connaît, par voie de conséquence, une amplitude dans ses définitions 
et ses appellations (A). Ceci a engendré des écoles de pensées (B) qui aboutissent à des 
manières divergentes de combiner les méthodes transactionnelles et relationnelles (C).  

A. L historique !et!les!modalités !

Après avoir décrit la naissance de la théorie du marketing relationnel (A.1), nous nous 
intéressons à ses définitions (A.2), à ses appellations courantes (A.3) et à ses niveaux 
d#application (A.4). 

A.1.!La!naissance!

Un quasi-consensus date la première définition du marketing relationnel à Berry (1983) en 
tant que recherche séminale, pour avoir analysé et défini le marketing relationnel de 
manière scientifique (Aijo, 1996). Cette première définition a été énoncée dans la 
communication intitulée « Relationship Marketing », présentée à la Service Marketing 
Conference de 1983 organisée par l#American Marketing Association. Berry introduisit cette 
notion comme le parachèvement nécessaire de la théorie des 4P (Produit, Prix, Place pour 
la distribution, Promotion pour la communication) et il la définit comme le fait d#« attirer, 
maintenir et développer2 les relations avec les clients » (dans les organisations multiservices).  

Deux années après, Jackson (1985) employait le terme de marketing relationnel dans un 
cadre BtoB. Une dizaine d#années plus tard, Gummesson (1994) élargissait le champ 
d#application du marketing relationnel à toute une série de « relations, réseaux, 
interactions » de l#entreprise. Ce dernier ajoutera que le marketing relationnel est « une 
vision du marketing qui vise à instaurer une relation win-win de long terme avec les 
acheteurs et les autres parties prenantes et la valeur est créée conjointement par les parties 

                                                
2 La traduction du terme « enhancing» varie dans la littérature, on trouve, par exemple, « développer » (N!Goala, 1998), 
« améliorer » (Durif, 2008) ou « mettre en valeur » (Ben Letaifa, 2009).  
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prenantes de l#échange » (Gummesson, 2000) et le décrira ensuite comme « le marketing 
basé sur l#interaction au sein de réseaux de relations » (Gummesson, 2002). 

La littérature montre toutefois des divergences à propos de la paternité du marketing 
relationnel : Aijo (1996) se réfère à McKenna (1991) ; Egan (2003) indique Webster (1992) 
dans son article intitulé « la nature changeante du marketing » ; Borch et Alderson 
l#auraient défini dès les années 50 ; le publicitaire Lester Wunderman aurait utilisé le terme 
avec un client en 1949 ; Gummesson (1999) remonte à l#ouvrage Comment gagner des amis et 
influencer des personnes écrit par Dale Carnegie en 1936.  

A.2.!Les!définitions !!

Avec des questions de paternité qui ne font pas tout à fait l#unanimité, on comprend que le 
marketing relationnel va admettre une abondance de définitions que tout chercheur 

constatera (Morgan & Hunt, 1994; Gummesson, 1999; Sheth & Parvatiyar, 2000) :  

- N#Goala (1998) retient 7 définitions de 1983 à 1995 ; 
- Benamour (2000)note 14 définitions de 1983 à 1998 ; 
- Durif (2008) recense 28 définitions, sur une période allant de 1983 à 2007 ;  
- Harker (1999) a mené une analyse de contenu à partir de 117 sources, qui aboutit à 

26 définitions dites substantielles ; 7 catégories conceptuelles qui définissent le 
marketing relationnel : naissance, développement, maintien, long terme, interaction, 
résultat et contenu émotionnel ; 

- Egan (2003) oppose les définitions larges qui ont connu un essor dans les années 
80 et 90, incluant toutes sortes de relations organisationnelles, aux définitions 
étroites qui ne prennent en compte que la dyade acheteur-vendeur.  

A un extrême, Sheth & al (1988) définissent le marketing relationnel de manière étroite, 
comme étant « simplement l#expression « populaire » pour désigner des transactions 
répétées » ; à l#autre extrême, Gummesson (1994) donnent la définition holistique d#« un 
ensemble de relations, de réseaux et d#interactions ».  

Nous proposons une liste limitée de définitions que nous considérons comme 
déterminantes pour comprendre le sujet et son évolution. Elles sont classées 
chronologiquement et montrent un tournant en 1992-1995 : Shani & Shasalani (1992) 
introduisent l#idée de bénéfices mutuels, que l#on retrouve chez Perrien & Ricard 
(1995). Entre ces deux publications, Morgan & Hunt (1994) évoquent l#idée d#échanges 
relationnels réussis3 et Grönroos (1994a) fait mention du caractère mutuel des 
échanges, sans faire mention des bénéfices. Les définitions à venir feront en majorité 
mention de l#idée de réciprocité, matérialisée souvent par l#expression « gagnant-
gagnant ». La notion de client désireux de s!engager reflète aussi cette idée (Benamour, 
2000 ; Ben Letaifa, 2009). La notion de bénéfices devient quasi systématique à partir de 

                                                
3 L!expression d!origine de Morgan & Hunt (1994) est « successful relational exchanges », traduit aussi par « relations 
d!échange fructueuses » (Prim-Allaz & Sabadie, 2003). 
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1993. Nous indiquons la présence de ces idées dans deux colonnes matérialisées dans les 
tableaux ci-après.  

 

Auteurs Définition du marketing relationnel Idée de 
réciprocité 

Idée de 
bénéfices

Berry (1983) Attirer, maintenir et développer les relations avec les 
clients.   

Jackson 
(1985) 

Orientation vers des relations fortes, durables avec les 
individus.   

Sheth & al 
(1988) 

Expression « populaire » pour désigner des transactions 
répétées.   

Doyle & 
Roth (1992) 

Gagner la position de fournisseur préféré, en 
développant la confiance dans les comptes clés, sur une 
certaine période donnée. 

  

Shani & 
Shasalani 
(1992) 

Identifier, de maintenir et de construire un réseau avec 
des consommateurs individuels et le renforcer 
continuellement à travers des contacts interactifs, 
individualisés et à réelle valeur ajoutée durant une 
longue période de manière à s#assurer du bénéfice 
mutuel des parties. 

!  !  

Evans & 
Laskin 
(1994) 

Approche centrée sur le client par laquelle les entreprises 
recherchent des relations d#affaires à long terme avec des 
clients existants et des prospects. 

  

Morgan & 
Hunt (1994)  

Etablir, développer et maintenir des échanges 
relationnels réussis.   

Grönroos 
(1994a) 

Identifier, établir, maintenir, solidifier et, quand cela 
s#avère nécessaire, rompre les relations avec les clients et 
les autres parties concernées, de façon à ce que les 
objectifs des deux parties concernées se rencontrent : 
cela se fait par un échange mutuel et un 
accomplissement de promesses. 

!   

Perrien & 
Ricard 
(1995) 

Processus de marketing asymétrique et personnalisé 
prenant place dans une perspective de long terme, 
donnant naissance à des bénéfices mutuels et résidant 
dans une connaissance approfondie des besoins et des 
caractéristiques des consommateurs. 

!  !  

Berry (1995) Etendre les relations et réduire les défections des clients 
existants. Ceci qui peut ensuite attirer plus de nouveaux 
clients (ceux qui souhaitent des relations). L#auteur 
mention les bénéfices pour l#entreprise et les bénéfices 
pour le client (le « et » est mis en italiques par l#auteur). 

!  !  

Harker 
(1999) 

Créer, développer et maintenir, de manière proactive, 
des relations engagées, interactives et rentables avec des 
clients sélectionnés, sur le long terme4.  

  

Tableau 5 - Définitions du marketing relationnel (1/2) 

  

                                                
4 Après avoir passé en revue un grand nombre de définitions, Harker (1999) donne paradoxalement une définition qui ne fait 
concrètement allusion ni à la réciprocité ni aux bénéfices : « an organisation engaged in proactively creating, developing 
and maintaining committed, interactive and profitable exchanges with selected customers [partners] overtime is engaged in 
relationship marketing ». 
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Auteurs Définition du marketing relationnel Idée de 
réciprocité 

Idée de 
bénéfices

Benamour 
(2000) 

Stratégie orientée vers le client rentable et désireux de 
s!engager dans une relation, qui est destinée à 
maintenir et à améliorer cette relation et est associée à 
une relation d#échange, à des interactions continues et 
personnalisées, permettant la création de liens sociaux 
entre l#entreprise et le client. 

!  !  

Sheth & 
Parvatiyar 
(2000) 

Processus continu d#engagement dans des activités et des 
programmes coopératifs et collaboratifs, non pas avec 
un large éventail de parties prenantes, mais avec le 
consommateur final immédiat, pour créer et développer 
une valeur économique mutuelle.  

!   

Ivens & 
Mayrhofer 
(2003) 

Etablir des relations durables avec des clients (ou des 
groupes de clients), sélectionnés en fonction de leur 
contribution potentielle au succès de l#entreprise. 
L#objectif est de conquérir et de fidéliser ces clients grâce 
à une relation gagnant/gagnant. 

!   

Badot & 
Cova (2003) 

Bâtir, développer et maintenir des relations de longue 
durée mutuellement bénéfiques entre l#entreprise et le 
client. L#analyse se focalise sur un client individualisé 
(entreprise, acheteur, consommateur) et met l#accent sur 
le pilotage de relations durables entre un client et un 
fournisseur fidèles. Le but est de trouver des produits et 
des services pour ce client et non pas le contraire. 

!  !  

Graf (2004) Orientation stratégique destinée à établir, maintenir et 
développer des relations de long terme avec ses clients 
dans le but d#augmenter les bénéfices mutuels et basée 
sur un certain nombre de normes venant accroître la 
confiance entre les parties 

!  !  

Ward & 
Dagger 
(2007) 

Concentration sur la valeur de vie du client plutôt que 
sur la valeur d#une transaction unique afin d#obtenir une 
part du client plutôt qu#une part de marché.  
Et concentration sur la rétention des clients en 
maintenant et renforçant les relations gagnantes-
gagnantes dans le temps.  

!   

Poujol 
(2008) 

Créer et entretenir une relation mutuellement 
bénéfique entre une entreprise et ses clients.  !  !  

Ben Letaifa 
(2009) 

Stratégie gagnant-gagnantorientée vers le client 
désireux de s'engager dans une relation d'échange et 
basée sur des interactions continues et personnalisées qui 
permettent la création de liens sociaux entre l'entreprise 
et le client.  

!  !  

Pellat & al 
(2010) 

La vente ne se limite plus à un échange mais participe
aussi à l#entretien d#une relation entre le vendeur et le 
client. Le vendeur « orienté client » développe une 
« bonne relation », en créant et en préservant la qualité 
de la relation dans le temps. Son comportement 
relationnel conduit à la satisfaction de son client à long 
terme plutôt que son propre intérêt à court terme. 

!  !  

Tableau 6 - Définitions du marketing relationnel (2/2)  
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Au final, il n#existe pas de définition communément admise du marketing 
relationnel (Bejou, 1997; Evans & Laskin, 1994). Il faut donc renoncer à une définition 
parfaite et il n#existe pas non plus d#explication unique (Palmer & al, 2005).  

A l#issue de son étude des définitions, Harker (1999) conclut que « toute tentative 
d#intégration de théories disparates du marketing relationnel est au mieux superficielle et 
au pire trompeuse ». L#auteur suggère d#attendre « une compréhension cohérente des 
concepts fondamentaux » pour arriver à une « unification réaliste et complète de la théorie 
du marketing relationnel ». 

Notre propre étude des définitions montre que les définitions les plus récentes se 
rapprochent de cette unification recherchée, comme c#est le cas pour Benamour (2000), 
Badot & Cova (2003), Graf (2004), Poujol (2008) et Ben Letaifa (2009) qui incluent les 
notions de réciprocité et de bénéfices. 

A.3.!Les!appellations !courantes !

Au-delà de l#engouement qu#il a suscité et de ses nombreuses définitions, le marketing 
relationnel présente la particularité d#avoir engendré un grand nombre d!appellations 
désignant des concepts voisins les uns des autres, et se recoupant parfois, comme par 
exemple :  

l#orientation relationnelle (Pellat & al, 2010 ; Des Garets & al, 2009; Benamour & 
Prim, 2000), l#orientation client (Pellat & al, 2010 ; Saxe & Weitz, 1982 ; Poujol, 2008 ; 
Hombourg, Müller & Klarmann, 2011), la vente relationnelle (relationship selling), la 
vente personnelle (personal selling) (Beverland, 2001), la vente adaptative (adaptative 
selling) (Del Vecchio, Zemanek, McIntyre, & Claxton, 2004), l#adaptabilité des ventes 
(sales adaptability) (Poujol, 2008), la vente orientée client (customer-oriented selling) (Schultz 
& Good, 2000), le fait d#être centré sur le client (client centric, client focused), etc. 

Bien que la multiplication des appellations reflète des réalités diverses (Brodie, Brookes, & 
Little, 1997), on peut la considérer comme reflétant la diversité terminologique d#un 
paradigme qui s#adapte à des réalités changeantes (Ben Letaifa, 2009). 

Le marketing relationnel n#est ainsi pas un concept unifié et solide mais une « philosophie 
générale ombrelle » qui admet des variantes (Egan, 2003) et qui « s#adapterait à des cadres 
théoriques et à des contextes différents » (Ben Letaifa, 2009). Les chercheurs se sont en 
effet accommodés de cette philosophie incertaine (Egan, 2003).  

A.4.!Les!niveaux !d application !

On distingue plusieurs niveaux d#application du marketing relationnel qui illustrent des 
divergences de perspective (Palmer, 1996 ; Coviello & al, 1997 ; Brodie & al, 1997 ; 
Mattsson, 1997 ; Colgate & Alexander, 1998 ; Möller & Halinen, 2000) : 
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- au niveau tactique, le marketing relationnel n#est autre qu#un niveau élaboré du 
marketing des bases de données, souvent utilisé à de simples fins 
promotionnelles ; 
 

- au niveau stratégique : il se concentre sur la rétention (Parvatiyar & Sheth 1994 ; 
Sheth, 1995) ou sur la détention au moyen de barrières à la sortie qui peuvent être 
juridiques, économiques, technologiques (Palmer, 1996) ; 
 

- à un niveau philosophique, le marketing devient un marketing des interactions : 
il s#éloigne du produit et se focalise sur les relations client, où le client peut alors 
devenir un partenaire impliqué dans le développement de l#offre de produits et 
services (Magrath & Hardy, 1994), au sein d#une relation dyadique qui devient 
symétrique entre l#entreprise et le client ; 
 

- un dernier niveau plus large est envisagé par certains auteurs (Coviello & al, 1997 ; 
Mattsson, 1997 ; Colgate & Alexander, 1998 ; Möller & Halinen) : le marketing 
des réseaux, où le marketing relationnel incorpore tout ce qui va des bases de 
données au service personnalisé, en incluant les programmes de fidélité, le 
marketing interne, les relations personnelles et sociales, et les alliances stratégiques 
(Kotler, 1992 ; Gummesson, 1994 ; Morgan & Hunt, 1994). C#est à ce dernier 
niveau que le marketing relationnel peut devenir un terme que les auteurs qui s#y 
opposent qualifient de « fourre-tout » (Brodie & al, 1997 ; Coviello & al, 1997). 

Ce caractère multidimensionnel et relativement récent du marketing relationnel fait que la 
littérature n#a pas encore convenu d#une définition unique, ni d#une conceptualisation 
commune aux chercheurs (Fernandes & Proença, 2005).  

Palmer, Lindgreen & Vanhamme (2005) proposent un tableau synthétique des niveaux 
d#application du marketing que les auteurs reconnaissent. Nous le complétons par des 
références en italiques : 

 Perspectives du marketing relationnel 

Auteurs Tactique Stratégique Philosophique Catégorisation 

Kotler (1992)   !   
Gummesson (1994)   !   
Morgan & Hunt (1994)   !   
Berry (1995) !  !  !   
Palmer (1996) !   !   
Mattsson (1997) !  !  !   
Brodie & al (1997) !  !  !   
Coviello & al (1997) !  !  !   
Colgate & Alexander (1998) !  !  !   
Pels & al (1999), 
Lindgreen & Pels (2002) !  !   !  

Tableau 7 - Perspectives du marketing relationnel 
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La « catégorisation » introduite par Pels & al (1999) et reprise par Lindgreen & Pels (2002) 
correspond à la coexistence de marketing transactionnel et de marketing relationnel au sein 
d#une organisation, de sorte que les approches marketing puissent être catégorisées en 
divers styles, contrastant ainsi avec les perspectives tactique et stratégique. 

Ce caractère multidimensionnel de la mise en $uvre du marketing relationnel, qui n#est 
peut-être pas encore stabilisé, empêche une définition commune et maintient une 
divergence de conceptualisation entre écoles de pensée (Fernandes & Proença, 2005). 

B. Les!écoles!de!pensée!

La littérature reconnaît trois ou quatre écoles de pensées, selon les auteurs qui les ont 
étudiées. Nous regroupons ces auteurs et les écoles qu#ils reconnaissent au sein du tableau 
ci-après. 

 Les écoles reconnues par les auteurs 

Auteurs Ecole 
nordique 

Ecole 
IMP 

Ecole anglo-
australienne

Ecole nord-
américaine 

Approche 
I.T. 

Payne (1995) !  !  !   
Grönroos (1997) !  !  !  !   
Brodie & al (1997)5 !  !    !  
Harker (1999)6 !  !     
Christopher & al (2002) !  !  !   
Egan (2003) !  !  !  !   
Palmer & al (2005) !  !  !    
Fernandez & Proença (2005) !  !    !  
Des Garets & al (2009) !  !  !    

Tableau 8 - Ecoles de pensées du marketing relationnel 

« Le marketing relationnel est issu des contextes industriels et de services qui sont 
caractérisés par une interdépendance et une coopération mutuelle des acteurs » (Prim-Allaz 
& Sabadie, 2003), dont les principes viennent s#ajouter à la théorie du marketing mix, y 
compris en sales management (Gummesson, 1998).  

L#école du marketing des services a été nommée l#école nordique (1). Elle est souvent 
regroupée avec l#école du marketing industriel, appelée école du groupe IMP (Industrial 
Marketing Purchasing) (2), en raison de leur vision commune.  

Morgan & Hunt (1994) et Tapscott & Caston (1993) sont en accord avec les écoles (1) et 
(2) : ils élargissent le marketing relationnel au-delà des clients de l#entreprise, à toute 
alliance stratégique potentiellement utile. 

On trouve également l#école anglo-australienne (3) dont les réflexions sont voisines des 
premières écoles.  
                                                
5 Les auteurs ajoutent « channels » et « value chains ». 
6 L!auteur ajoute  « network » et « channel ». 
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Pour les écoles de pensée (1), (2) et (3), le marketing relationnel ne concerne alors pas 
seulement les clients de l#entreprise mais toute alliance stratégique qui peut être utile à 
l#entreprise. Morgan & Hunt (1994) étendent ainsi le champ du marketing relationnel à 
tout échange relationnel, même si aucune vente n#est opérée, qui a lieu entre n#importe 
quels partenaires, même s#il ne s#agit pas de clients ni de fournisseurs (Aijo, 1996). 
Tapscott & Caston (1993) incluent la customisation de masse, la sous-traitance, l#idée 
d#entreprise étendue, l#empowerment des employés et la responsabilité sociale et 
environnementale. 

Enfin, selon une perspective très distincte des précédentes, on relève l#école nord-
américaine (4) qui reste concentrée sur la dyade entreprise-client et sur le service au client 
(Palmer & al, 2005). Cette approche est dyadique par nature et in fine.  

Pour plus de détails sur les écoles de pensée, se reporter à l#annexe 1. 

Les écoles de pensées divergent à propos de l#étendue du champ ou domaine du 
marketing relationnel, tels que définis par MacInnis (2001), qui entend par champ « une 
zone d#étude » et qui considère que « ce qu#un domaine intègre est décidé par des 
communautés d#académiques ou de professionnels ». Durif (2008) détermine qu#il s#agit 
du « contexte relationnel » et du « nombre de participants dans le processus d#échange » 
que les chercheurs choisissent de prendre en compte.  

Egan (2003) relève à ce sujet un schisme entre deux « camps de chercheurs » « peut-être 
irréconciliables » : d#un côté les chercheurs qui élargissent le marketing relationnel à toutes 
sortes de relations, et qui adoptent une définition large des relations, et dont les 
applications sont alors limitées à certaines situations (Egan les baptise focused, que nous 
traduisons par centrées) ; de l#autre, ceux qui définissent les relations de manière 
étroite et dont les applications sont multiples et variées (diffuse, que nous traduisons par 
diffuses). La première vision fait du marketing relationnel un paradigme dominant (école 
nordique, IMP et anglo-australienne), la seconde en fait une méthode parmi d#autres (école 
nord-américaine). 

Souhaitant une immersion dans les mécanismes sous-jacents à la formation des attentes 
relationnelles des clients, nous n#envisageons la relation client qu#au niveau de la dyade 
client-vendeur. Nous adoptons donc une définition étroite, selon l#approche dite 
centrée (focused). L#école de pensée qui correspond à cette définition est l#école nord-
américaine. 

La place des technologies de l#information est un autre point de désaccord : les premiers 
voient une forme de fusion entre les nouvelles technologies et le marketing 
relationnel (Aijo, 1996 ; Tapscott & Caston, 1993) et préconisent d#incorporer au 
marketing relationnel tout ce qui touche aux bases de données, programmes de fidélité et 
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alliances stratégiques ; les seconds considèrent que les nouvelles technologies masquent 
des pratiques anciennes et qu#elles doivent être cantonnées au marketing des bases de 
données (Palmer, 1996 ; Coviello & al, 1997 ; Brodie & al, 1997 ; Colgate & Alexander, 
1998 ; Sheth & Parvatiyar, 2000) en tant qu#une possible sous-discipline du marketing 
relationnel (Payne & Frow, 2005). 

Ces divergences entre les écoles de pensées, à propos des relations à prendre en compte et 
de la place à accorder aux technologies de l#information, se reflètent aussi dans la manière 
d#envisager le marketing relationnel.  

B.1.!Les!arguments !en!faveur !d un!paradigme !nouveau !

Un paradigme exprime ce que nous pensons être fondamental (Aijo, 
1996). C#est un arrangement pour comprendre la réalité, un cadre, une 
manière de penser, un modèle général (Tapscott & Caston, 1993). 

« Une transformation dans un paradigme marketing a lieu lorsque les 
praticiens dans un domaine donné ne sont pas satisfaits avec les 
variables explicatives ou leur étendue » (Kotler, 1991). 

 
Les chercheurs de l#école nordique et ceux de l#école IMP ont utilisé la nouvelle logique de 
rétention de clientèle et la vision de long terme pour élargir la notion de marketing 
relationnel, puisée dans le marketing industriels et des services, au marketing en général. 

Le passage d#une logique transactionnelle à une logique relationnelle est si profond que 
Grönroos (1994a) estime qu#il s#agit sans aucun doute d#un changement de paradigme 
et qu#Aijo (1996) qualifie ce changement de paradigme de « révolutionnaire ». Il est alors 
préconisé d#adopter ce paradigme intégralement, en se débarrassant de tout ce qui relève 
du marketing transactionnel. Aijo (1996) considère que le marketing relationnel est 
nécessaire à la survie des entreprises et à leur réussite dans les marchés actuels, qu#elles en 
soient conscientes ou non. Möller & Halinen (2000) ajoutent qu#il « sauve des effets 
négatifs du marketing traditionnel ou marketing mix ». 

Kotler (1991) plaide également en faveur d#un changement de paradigme. Selon lui, les 
entreprises doivent abandonner les objectifs transactionnels, qui sont court-termistes, au 
profit d#objectifs de construction de relations à long terme.  

Le règne de la vente transactionnelle, caractérisé par le marketing des 4P (Grönroos, 
1994a) qui a accompagné l#essor industriel (Grönroos, 1990 ; Sheth & Parvatiyar 1995b), 
est bel et bien révolu. Le but n#est plus de trouver des clients pour les produits de 
l#entreprise, mais « de trouver des produits et des services pour ce client » (Badot & Cova, 
2003). Ceci signe la fin de la vente transactionnelle, caractérisée par la technique du pied 
dans la porte, dite aussi hard selling, et traduit l#entrée dans « l!âge du client » (McKenna, 
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1991) et dans le tout relationnel, en témoignent ses nombreuses appellations (soft selling, 
pull, relational marketing, relationship selling, customer-oriented selling, personal selling, being client-
centric, etc.). Weitz & Bradford (1999) parlent de management relationnel à l!ère du 
partenariat. DelVecchio & al (2004) font mention de l#ère du marketing relationnel. Plus 
récemment, Geiger & Finch (2011) opposent la vente transactionnelle à une relation 
vendeur-acheteur proche. 

Des auteurs, comme Zollinger & Lamarque (1999), ajoutent aux 4P du mix (Produit, Prix, 
Place pour la distribution, Promotion pour la communication), trois nouveaux P : 
1/Participants (rôle de la relation humaine dans le processus de production des services), 
2/lieu Physique (physical evidence : l#environnement qui sert de cadre à l#interaction vendeur-
client), et 3/Processus d#assemblage du service (ensemble des procédures et mécanismes 
qui aboutissent à la livraison du service). 

Plusieurs auteurs ont proposé d#opposer point par point marketing relationnel et 
marketing classique, rebaptisé à cette occasion en marketing transactionnel. Des Garets & 
al (2009) relèvent 3 différences majeures dans la littérature : « la perspective temporelle, la 
composante stratégique et la dimension sociale » :  

- l#échange relationnel est opposé à l#échange discret, il intègre une dimension 
historique et contextuelle de l#échange et se situe dans le long terme, avec pour 
objectif la stabilité des relations d#échange ; 

- l#échange relationnel suppose la mise en place d#investissements stratégiques qui 
limitent la possibilité de changer de partenaire du fait de coûts de changements. 
Ces investissements sont techniques, humains, ils incluent le temps passé à 
connaître son partenaire ; 

- absente du marketing transactionnel dans lequel l#échange est limité à une simple 
allocation des ressources dans une perspective économique, la dimension sociale 
dans un échange relationnel permet aux participants de retirer « des avantages 
personnels, des satisfactions de nature non économiques et s#engagent dans un 
échange social » (Dwyer & al, 1987). 
 

On peut opposer les méthodes dans le temps si l#on admet qu#il y a un changement de 
paradigme (Sheth & Parvatiyar, 1995b ; Weitz & Bradford, 1999) : relationnel (pré-
industriel) puis transactionnel (industriel) puis relationnel (post-industriel).  

Aijo (1996) distingue des phases progressives au sein du paradigme dit moderne, passant 
de l#orientation production (vers 1900-1930), à l#orientation ventes/distribution (vers 
1930-1950), puis à l#orientation client (d#environ 1950 à aujourd#hui). Ben Letaifa (2009) 
parle de « tendance naturelle vers une orientation plus relationnelle du marketing ».  
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Le tableau de Weitz & Bradford (1999) ci-dessous illustre l#évolution progressive en 
détaillant le rôle des vendeurs :  

 Production Vente Marketing Partenariat 
Objectif de la 
force de vente 

Réaliser des 
ventes 

Réaliser des 
ventes 

Satisfaire les 
besoins des clients Construire des relations 

Orientation 
de la force de 
vente 

Besoins du 
vendeur à court 
terme 

Besoins du 
vendeur à 
court terme 

Besoins du client à 
court terme 

Besoins à long terme du 
client et du vendeur 

Tâches 
critiques des 
vendeurs 

Prendre les 
commandes, livrer 
les produits 

Convaincre 
les clients 
d#acheter les 
produits 

Faire des 
propositions pour 
répondre aux 
besoins du client 

Créer des alternatives qui 
coordonnent les besoins 
du client avec les 
capacités du vendeur 

Activités des 
vendeurs 

Passer des appels 
de vente et 
informer les 
clients de l#offre 
de l#entreprise 

Influencer les 
clients par 
une approche 
hard-sell 

Influencer les 
clients en 
pratiquant 
l#adaptative selling 

Construire et entretenir 
les relations clients, gérer 
les conflits 

Rôle des 
vendeurs Fournisseur Persuadeur Solutionneur de 

problèmes Créateur de valeur 

Tableau 9 - Rôle de vendeurs, extrait de Weitz & Bradford (1999) 

 

B.2.!La!prise !de!position !pour !la!résurgence !d un!paradigme !ancien!

« Le marketing relationnel : un paradigme universel ou un effet de mode du 
management ? » (Palmer A. , 1996) ; « Le marketing relationnel : la roue 
réinventée ? » (Petrof, 1997) ; « Le marketing relationnel dans les marchés de la 
consommation, rhétorique ou réalité ? » (O'Malley & Tynan, 2000) ; « Le 
marketing relationnel existe-t-il ? » (Marion, 2001). 
 

 
Certains chercheurs, qui se sont attelés à produire des travaux conceptuels sur la théorie 
du marketing relationnel, ont proposé des titres évocateurs et mémorables, comme ceux 
cités ci-dessus.  

Ils estiment ainsi que le marketing relationnel est « un terme nouvellement conçu afin de 
désigner un phénomène ancien » (Palmer, 1995 ; Peterson, 1995 ; Gummesson, 1996 ; 
N#Goala, 1998). Ils s#accordent encore à dire que l#approche relationnelle est aussi vieille 
que le commerce et que n#importe quel échange (Grönroos, 2004 ; Möller & Halinen, 2000), 

ce qui n#en fait qu#une simple résurgence des pratiques pré-industrielles (Sheth & Parvatiyar, 
1995b, 2000). Palmer (1996) estime que ce que les marchés occidentaux redécouvrent, est 
un concept resté fondamental dans les cultures orientales. 

Même si la popularité du marketing relationnel date des années 90, l#idée de valoriser les 
relations est une tradition ancienne en marketing : les relations acheteurs-vendeurs sont 
une ancienne manière de faire des affaires (Fernandes & Proença, 2005). L#approche 
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relationnelle des interactions avec les clients est aussi vieille que l#histoire de l#échange et du 
commerce (Grönroos, 2004) et les relations marketing sont aussi vieilles que n#importe quelle 
relation d#échange (Möller & Halinen, 2000). Berry (1995) indiquait lui-même qu#il s#agit 
d#une idée ancienne avec un focus nouveau7. 

Les nouvelles technologies de l!information et de la communication, ainsi que 
l#intensification de la concurrence, incitent les entreprises à préférer les stratégies 
relationnelles de type défensif aux stratégies transactionnelles de type offensif (Sheth & 
Parvatiyar, 1995b). Ces auteurs pensent que la résurgence de l#orientation relationnelle du 
marketing à l#ère post-industrielle est justifiée par la renaissance du marketing direct 
entre producteurs et consommateurs. A l#ère industrielle, les pratiques individualisées de 
vendeurs connaissant chacun de leurs clients ont été remplacées par le marketing de 
masse, ce qui a développé l#intérêt des marketers pour les ventes et la promotion. 

C#est sous l#effet de l#érosion des achats répétés et de la concurrence accrue sur des 
marchés saturés que les marketers ont pris conscience des limites des stratégies 
transactionnelles. Les auteurs schématisent comme suit l#idée qu#avant l#ère 
transactionnelle, nous connaissions déjà des pratiques relationnelles : 
 

 
Figure 3 - Evolution de l'orientation relationnelle (Sheth & Parvatiyar, 1995b) 

 

De ce fait, les méthodes relationnelles ne sont ni tout à fait anciennes ni tout à fait 
nouvelles : elles sont la résurgence de méthodes anciennes qui sont appliquées à 
présent avec l!aide des technologies de l!information et de la communication. Le 
marketing appliqué à des masses de consommateurs anonymes est remplacé par la gestion 
de relations avec des clients plus ou moins connus, en tout cas identifiables (Grönroos, 
2004) au moyen de technologies sophistiquées (Fernandes & Proença, 2005).  

                                                
7 « An old idea but a new focus now at the forefront of services marketing practice in academic research » (Berry, 1995). 
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« Les firmes abandonnent ainsi progressivement les pratiques de la période industrielle, se 
démarquent alors de la démarche stratégique traditionnelle (segmentation et marketing-
mix) et s#engagent rapidement au sein d#une nouvelle ère, l#ère post-industrielle. A l#image 
du marketing pré-industriel, la relation directe, la coopération durable et la confiance 
redeviennent alors les maîtres-mots de l#échange marchand » (N#Goala, 1998). 

C. Des!méthodes !à!combiner !!

Il y a un « danger potentiel inhérent à l#application d#une stratégie de façon homogène » 
(Boulaire, 2003). Il est en effet nécessaire de différencier les stratégies de marketing 
relationnel selon les clients (Berry & Parasuraman, 1991 ; Berry, 1995 ; Bendapudi & 
Berry, 1997), et selon le secteur dans lequel l#entreprise opère (Boulaire, 2003). 

Un nombre de chercheurs considèrent que le marketing relationnel doit être combiné 
à d!autres méthodes, et qu#il peut être situé sur un continuum : ainsi marketing 
relationnel et marketing transactionnel existent en même temps (Jackson, 1985 ; Sheth & 
al, 1988 ; Brodie & al, 1997 ; Marion, 2001). Il s#agit alors pour les vendeurs d#adapter leur 
comportement aux situations et aux attentes des clients (Beverland, 2001), et pour 
l#entreprise de les former aux compétences transactionnelles et aux compétences 
relationnelles (Geiger & Finch, 2011). 

Le tableau ci-dessous met en évidence les différences entre les deux types de marketing : 

 Marketing transactionnel Marketing relationnel 
Perspective temporelle Court terme 

(approche discrète) 
Long terme  
(approche continue) 

Approche marketing 
dominante Marketing mix Marketing interactif  

(soutenu par le marketing mix) 
Intérêt pour... La vente isolée La rétention de clientèle 
Contact avec la clientèle Discontinu Continu
Ce qui est mis en avant Les caractéristiques du produit La valeur du produit pour le client
Dimension de la qualité qui 
domine Qualité technique de l#output Qualité fonctionnelle de l#interaction 

Sensibilité au prix Forte (approche comparative) Faible (opacités de marché) 
Importance accordée au 
service clientèle Modérée Elevée 

Contact avec la clientèle Modéré Fort

Tableau 10 - Marketing transactionnel vs relationnel, adapté de Grönroos (1990, 1991, 1994b), 
Payne & al (1995), Peelen & al (2009) 

Mais dans la pratique, les différences entre marketing relationnel et marketing 
transactionnel ne sont pas évidentes, en partie parce qu#un marketing relationnel réussi est 
très complexe. Ceci s#explique par le fait que des facteurs nombreux, compliqués et 
difficiles (ou impossibles) à mesurer déterminent ce qui est approprié pour une situation, 
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que ce soit en marketing relationnel, en marketing transactionnel, ou quelque chose 
entre les deux (Jackson, 1985). 

Sheth & al (1988) recommandent de combiner transactionnel (market transactions) et 
relationnel (relationship marketing) au sein du marketing. Ils considèrent que ce sont deux 
perspectives et deux processus complémentaires : leur combinaison est nécessaire pour 
appréhender la réalité.  

Blois (1996) affirme qu#avant toute chose, le vendeur doit évaluer si le client souhaite 
entrer en relation, et une fois celle-ci établie, sa volonté de poursuivre. 

Brodie & al (1997) mènent quatre études de cas et un sondage auprès de 134 entreprises 
dont les résultats ne montrent pas un changement complet de paradigme mais une 
pratique concomitante de marketing transactionnel et de marketing relationnel. Ils en 
concluent que, malgré l#attention que les chercheurs et les praticiens accordent au 
marketing relationnel, le rôle du marketing transactionnel ne doit pas être ignoré ou sous-
estimé.  

Marion (2001) juge vertement qu#« il est inutile d#utiliser des « gros mots » tels que 
changement de paradigme pour rendre compte de l#impact de l#utilisation de la notion de 
relation sur les pratiques contemporaines du marketer ». 

Palmer, Lindgreen & Vanhamme (2005) indiquent que le marketing relationnel n#est pas 
un substitut binaire au marketing transactionnel : ce n#est pas l#un ou l#autre. Les deux ont 
lieu concomitamment et les entreprises adoptent une position intermédiaire en fonction 
du contexte où elles opèrent. 

Nous passons en revue ci-après les recherches qui préconisent des manières de combiner 
les méthodes transactionnelles et relationnelles. 

C.1.!Selon!le!continuum !de!Macneil !!

Le continuum de Macneil (1980) distingue les échanges transactionnels, où les individus 
sont tournés vers la transaction et sont plus préoccupés par les qualités techniques et le 
résultat de l#échange, des échanges relationnels, où les individus sont tournés vers la 
relation et sont intéressés par le processus d#échange : 

 
Figure 4 - Continuum de Macneil (1980) 
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Pour Benamour & Prim (2000), Prim-Allaz & Sabadie (2003), Prim-Allaz & Darpy (2007) 
et Prim-Allaz (2014), un client transactionnel ne cherche pas de liens autres que l#objet de 
l#échange et ne s#inscrit pas dans une logique de durée ; tandis qu#un client relationnel 
inscrit l#échange dans une « histoire de la relation », en y intégrant à la fois l#objet de 
l#échange et aussi des interactions humaines. 

C.2.!Selon!les!modèles!comportementaux !de!Jackson!!

Les modèles comportementaux de Jackson (1985) décrivent deux schémas extrêmes ou 
modèles simplifiés, qui peuvent être placés aux extrémités d#un spectre :  

- le « modèle de répartition » (always a share) concerne les clients pour lesquels les 
coûts de changement sont peu élevés et qui, par conséquent, passent aisément d#un 
fournisseur à l#autre, pour tout ou partie de leurs achats, sur le mode transactionnel 
et court-termiste. 

- le « modèle de stabilité » (lost for good) s#adresse aux clients pour lesquels les coûts de 
changement sont élevés, et qui sont par conséquent attachés à leur vendeur 
habituel, chez qui ils font tous leur achats de longue date, sur le mode relationnel. 

 
Jackson (1985) illustre ces deux comportements opposés à l#aide de dessins. Elle précise 
que les clients sont en général dans des positions moins extrêmes et que leur 
comportement ne reste pas constant au fil du temps.  

 

  

Modèle de répartition
(always a share) 

Modèle de stabilité
(lost for good) 

Figure 5 - Modèles comportementaux de Jackson (1985) 

Le comportement du client peut être modifié en raison de facteurs environnementaux 
divers, d#actions de concurrents ou du vendeur, ou simplement en raison du temps qui 
passe. Ce dernier facteur s#applique en particulier dans les secteurs qui évoluent comme 
l#informatique, qui fonctionne en architecture ouverte et incite à mixer des logiciels de 
plusieurs fournisseurs sur un même système d#exploitation. 
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L#objectif de cette distinction de comportement est d#aider les vendeurs à comprendre les 
préoccupations et les intérêts de leurs clients : un client répondant au « modèle de 
répartition » est porté sur le court terme et les préoccupations immédiates, et le marketing 
transactionnel est adapté pour lui ; un client répondant au « modèle de stabilité » est 
concentré sur le long terme, et sur la capacité du vendeur à fournir des produits adaptés et 
à faciliter le remplacement des produits au fil du temps. Ce dernier client n#ignore pas les 
préoccupations immédiates, mais elles ne sont pas suffisantes pour lui : il est par 
conséquent approprié d#utiliser avec lui un marketing relationnel. Pour les clients entre 
deux, il s#agit d#utiliser un marketing intermédiaire. 

C.3.!Selon!la!théorie !du!cycle!de!vie!appliquée !au!secteur !d activité !!

On relève des recherches qui, sans y faire ouvertement référence, font une distinction 
basée sur la théorie du cycle de vie. Geiger & Finch (2011), par exemple, émettent des 
propositions en BtoB selon la maturité du secteur : 

R "  T : certains secteurs vivent une phase originellement relationnelle qui mène, à 
maturité, au comportement transactionnel en raison de la standardisation et d#une 
pression sur les coûts.  

T "  R : s#appuyant sur Cova & Salle (2008) et sur Lusch & Vargo (2006), les 
auteurs constatent également l#inverse : dans un marché à maturité où l#innovation 
devient difficile, les vendeurs ont besoin de se rapprocher des clients dans un mode 
relationnel : il s#agit pour eux de rester innovants grâce à un effort conjoint avec 
les clients, d#où la nécessité d#une orientation relationnelle.  

T + R : une fois les marchés matures, le personnel de vente est amené à combiner 
les techniques relationnelles et transactionnelles : la vente aux grands comptes est 
principalement relationnelle, avec des éléments transactionnels pour donner des 
indicateurs de performance ; la vente aux petits comptes est principalement 
transactionnelle, avec des éléments relationnels pour réduire la perception de 
risques par les acheteurs. 

C.4.!Selon!la!théorie !du!cycle!de!vie!appliquée !à!la!relation !client !

T "  R : Beverland (2001) en BtoB montre que les clients testent les vendeurs et les 
entreprises dans un premier temps sur un mode transactionnel. Les entreprises 
sont ainsi incitées à adopter une orientation transactionnelle dans un premier 
temps, en se concentrant sur le court terme ; si les clients sont satisfaits des 
premières transactions, alors la confiance s#établit et le climat devient propice à 
l#échange ; le mode relationnel mérite alors de s#installer et on entre dans une 
deuxième phase qui est relationnelle ; la relation peut même devenir exclusive. 
L#auteur précise que ces deux phases ne sont pas exclusives l#une de l#autre, mais 
que tantôt l#une est dominante, tantôt l#autre. 
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R "  T : Morgan & Hunt (1994), Dwyer & al (1987) et N#Goala (2010) montrent 
un séquençage inverse : il est conseillé de commencer par une relation non 
commerciale, en soignant les aspects relationnels dans un premier temps, pour 
établir la confiance, mettre les clients à l#aise et ainsi permettre les premières 
transactions. Selon Morgan & Hunt (1994), il faut qu#une partie estime l#autre fiable 
et intègre pour permettre l#échange ; un partenaire engagé dans la relation 
coopérera avec l#autre parce qu#il a le désir de voir la relation fonctionner. Dwyer & 
al (1987) estiment que la confiance est importante en tant que prérequis pour une 
collaboration future. Selon N#Goala (2010), « durant la phase de création de la 
relation, (...) le développement de la relation de service reposera sur l#instauration 
d#un lien de confiance entre les personnels en contact et les clients ». 

Si l#on considère le marketing relationnel comme une méthode à combiner aux autres, et 
non comme un paradigme, il incombe alors aux vendeurs d#adapter leur rôle : leurs 
relations avec les clients sont diverses, certaines sont de simples échanges transactionnels 
basés sur un rôle de vente, d#autres sont des échanges relationnels associés à un rôle de 
partenaire (Weitz & Bradford, 1999).  

Les divergences entre les écoles de pensées ici présentées, à propos des fondements, et à 
propos des préconisations, ont montré des résultats pouvant apparaître contradictoires 
d#une empirie à l#autre. Nous en proposons une synthèse dans le tableau ci-après, qui 
montre qu#il est important de comprendre les attentes des clients et de ne pas adopter 
une approche relationnelle pour l!ensemble des clients, mais de combiner des 
comportements de construction de relations avec des comportements visant la 
performance (Beverland, 2001). Le personnel de vente doit par conséquent être formé 
pour acquérir des compétences à la fois transactionnelles et relationnelles (Geiger & Finch, 
2011). 
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Auteurs Combinaison ou chronologie recommandée Causes 
Macneil (1980) Echange T : le client est 

surtout préoccupé par les 
qualités techniques et le 
résultat de l#échange.

Echange R : le client est 
surtout intéressé par le 
processus d#échange.  

Normes

Benamour & Prim 
(2000), Prim-Allaz 
& Sabadie (2003), 
Prim-Allaz & 
Darpy (2007), 
Prim-Allaz (2014) 

Client T : ne cherche pas de 
liens autres que l#objet de 
l#échange et ne s#inscrit pas 
dans une logique de durée. 

Client R : inscrit l#échange 
dans une « histoire de la 
relation » qui intègre l#objet 
de l#échange et des 
interactions humaines. 

Normes

Jackson (1985) Modèle de répartition (T) : 
client pour lequel les coûts 
de changement sont peu 
élevés et qui passe aisément 
d#un fournisseur à l#autre, 
pour tout ou partie de ses 
achats.  

Modèle de stabilité (R) : 
client pour lequel les coûts 
de changement sont élevés 
et qui est attachés à son 
vendeur habituel, chez qui il 
fait tous ses achats, et de 
longue date.

Coûts de 
changement 

Geiger & Finch 
(2011) 

R "  T : certains secteurs vivent une phase originellement R 
qui mène, à maturité, au comportement T en raison de la 
standardisation et d#une pression sur les coûts.

Cycle de vie

T "  R : dans un marché à maturité où l#innovation devient 
difficile, les vendeurs ont besoin de se rapprocher des clients 
dans un mode R pour rester innovants grâce à un effort 
conjoint avec eux.
La vente aux petits 
comptes est principalement 
T, avec des éléments R pour 
réduire la perception de 
risques par les acheteurs.

La vente aux grands 
comptes est principalement 
R, avec des éléments T pour 
donner des indicateurs de 
performance.

Segmentation 
des clients 

Beverland (2001) T "  R : les clients testent les vendeurs et les entreprises 
dans un premier temps sur un mode T. S#ils sont satisfaits 
des premières transactions, alors la confiance s#établit et le 
climat devient propice à l#échange ; le mode R mérite alors 
de s#installer et la relation peut même devenir exclusive. Ces 
deux phases ne sont pas exclusives, tantôt l#une est 
dominante, tantôt l#autre.

Confiance

Morgan & Hunt 
(1994) 

R "  T : il faut qu#une partie estime l#autre fiable et intègre 
pour permettre l#échange ; un partenaire engagé dans la 
relation coopérera avec l#autre parce qu#il a le désir de voir la 
relation fonctionner.

Confiance

Dwyer & al (1987) R "  T : la confiance est importante en tant que prérequis 
pour une collaboration future.

N#Goala (2010) R "  T : « durant la phase de création de la relation, (...) le 
développement de la relation de service reposera sur 
l#instauration d#un lien de confiance entre les personnels en 
contact et les clients ».

Weitz & Bradford 
(1999) 

Les vendeurs adaptent leur rôle à la relation client. Segmentation 
des clients Rôle de vendeur : certaines 

relations sont de simples 
échanges T basés sur un rôle 
de vente. 

Rôle de partenaire : certaines 
relations sont des échanges 
R associés à un rôle de 
partenaire.

T : transactionnel         R : relationnel 
Tableau 11 - Combinaisons des méthodes transactionnelles et relationnelles  
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Résumé du chapitre 1  

La littérature à propos de la relation client et du marketing relationnel nous a permis de 
mettre en perspective l#état de la science et de proposer notre vision théorique  

Nous retiendrons, d#une part, que le concept de relation n!est pas universel (Barnes, 
1997) et qu#« aucune dimension ou construit relationnel ne peut appréhender totalement 
« la profondeur ou le climat » d#une relation » (Johnson, 1999). Les auteurs s#accordent 
toutefois sur l!importance du personnel en contact dans la relation client. 

La relation client peut être envisagée comme un « système » (Brechignac-Roubaud, 
1998) où « les deux parties apprennent à se connaître et à mieux interagir ensemble » (Ben 
Letaifa, 2009). Pour cela, la relation client doit non seulement être durable, mais également 
impliquer des engagements continus de la part des deux parties. Les parties sont vues 
comme étant actives, avec des relations de pouvoir et de dépendance ainsi que des 
« adaptations mutuelles » qu#elles « consentent à faire » (Brechignac-Roubaud, 1998). On 
parle d#un processus d#essais-erreurs (Weitz & Bradford, 1999) et de la perception d#un 
statut spécial. 

D#autre part, à l#absence de définition de la relation client s#ajoute l#absence de consensus à 
propos du contenu du marketing relationnel (Zolkiewski, 2004), ce qui rend perméables et 
élastiques les limites du domaine d!application du marketing relationnel (O#Malley & 
Tynan, 2000). Malgré les nombreuses recherches, il reste encore difficile aujourd#hui de 
dire exactement ce que recouvre le marketing relationnel et le débat reste ouvert entre les 
partisans d#une théorie générale et ceux d#une théorie protéiforme dépendante du contexte 
(Fernandes & Proença, 2005). Ses applications sont d#évidence multiples et il couvre 
potentiellement un vaste ensemble d#activités. Ce débat peut sembler davantage rhétorique 
que rigoureux sur le fond, étant donné que des principes de base sont tenus pour acquis, 
sans nécessairement être testés (Möller & Halinen, 2000). 

Certaines théories ou écoles de pensée du marketing relationnel peuvent sembler plus 
pertinentes que d#autres. A ce titre, nous ne considérons pas le marketing relationnel 
comme un paradigme absolu, mais comme la résurgence de méthodes anciennes qui 
ont été mises au second plan durant l#ère industrielle, et qu#il convient de réinjecter de 
manière pragmatique dans les interactions avec les clients, en fonction de leurs attentes. 
Cette considération intègre les technologies de l#information et de la communication 
comme une somme d#outils intervenant en support des stratégies relationnelles.  

Sachant que le succès que connaît le marketing relationnel est surtout dû aux pratiques et 
aux recommandations, tandis que le développement de la théorie accuse un certain retard 
(Shrivastava & Kale, 2003), nous invitons le lecteur à s#intéresser avec nous aux pratiques 
relationnelles (chapitre 2).  !
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Malgré la littérature fragmentée et mouvante à propos de la relation client et du marketing 
relationnel, lesquelles sont sources d#incertitudes et de difficulté pour les chercheurs, 
« l#école du marketing relationnel » perdure et suscite l#intérêt des chercheurs parce que la 
« philosophie des relations » est un sujet qui continue de se développer (Egan, 2003) et qui 
présente indéniablement « un attrait intuitif » (O#Malley & Tynan, 2000). 

Badot & Cova (2003) indiquent que « bâtir, développer et maintenir des relations de 
longue durée mutuellement bénéfiques entre l#entreprise et le client » mène à « l#idée de 
CRM (Customer Relationship Management) » où « l#analyse se focalise sur un client 
individualisé (une entreprise, un acheteur, un consommateur) et met l#accent sur le pilotage 
de relations durables entre un client et un fournisseur fidèles. Le but est de trouver des 
produits et des services pour ce client et non pas le contraire ». 

La gestion de la relation client est « la partie visible du marketing relationnel », elle traduit 
sa « mise en "uvre » par l#entreprise (Des Garets & al, 2009).  

Nous détaillons dans ce chapitre la naissance, les définitions courantes et les niveaux 
d#application de la gestion de la relation client (I). Puis nous nous penchons sur les limites 
que rencontrent les pratiques relationnelles (II) et l#existence de cas hybrides et l#effet 
lunettes roses (III).  

;A 5BC'*),%'E8#!#)!9#*!$,6-9')#D*!

A. La!naissance!et!les!descriptions !

La gestion de la relation client (GRC) ! ou Customer Relationship Management (CRM) ! est 
née dans les années 90 chez les prestataires informatiques fournisseurs de solutions clients 
basées sur les technologies de l#information (Payne & Frow, 2005).  

A l#instar de la relation client et du marketing relationnel, la gestion de la relation client 
connaît un engouement et une multiplicité de définitions (Payne & Frow, 2004, 2005), et la 
confusion subsiste quant à sa signification et ses implications (Peelen & al, 2009).  

On trouve d#ailleurs des termes dérivés, comme l#e-CRM (Eggert & Fassot, 2001) qui 
désigne en particulier l#envoi d#email et l#utilisation de site internet (N#Goala, 2010).  
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A ce titre, le CRM est sensé être « une communication à double sens, du fournisseur au 
client, et du client au fournisseur » (Payne & Frow, 2004). 

Payne & Frow (2004) relèvent 7 définitions, et l#année suivante ces mêmes auteurs en 
notent 12. Ils établissent par ailleurs un continuum, allant de la plus spécifique à la plus 
holiste.  

Nous reprenons ci-dessous les 6 définitions les plus marquantes, parmi les 12 répertoriées 
par Payne & Frow (2005), auxquelles nous ajoutons celle de Zablah & al (2004) et de 
Payne & Frow eux-mêmes. Nous les situons chacune selon le continuum des auteurs : 

 
Stone & Woodcock (2001) : 
des méthodologies, 
technologies et capacités 
d#e-commerce utilisées par des 
entreprises pour gérer les 
relations clients. 

Peppers & al (1999) : une 
application du marketing 
one-to-one et du marketing 
relationnel, répondant à un 
client individuel sur la base de 
ce que le client dit et de ce qui 
est par ailleurs connu sur lui. 

Glazer (1997) : un pont 
stratégique entre les 
technologies de l#information 
et les stratégies marketing qui 
visent à construire des 
relations de long terme et 
profitables. 

Parvatiyar & Sheth (2001) : 
une stratégie et un process 
complets d#acquisition, de 
rétention et de partenariat avec 
des clients sélectifs pour créer 
une valeur supérieure pour 
l#entreprise et le client. 

Hobby (1999) : une approche 
managériale qui permet aux 
organisations d#identifier, 
d#attirer et d#augmenter la 
rétention de clients profitables 
en gérant les relations avec 
eux. 

Couldwell (1999) : 
l#utilisation d!informations 
sur les clients existants pour 
améliorer la profitabilité de 
l#entreprise et le service client. 

 Zablah & al (2004) : outils, 
dont la forme et la fonction 
varient largement, qui visent 
collectivement à améliorer le 
processus de développement 
de la relation en permettant la 
coordination des tâches de 
vente, service et marketing au 
sein d#une organisation. 

Payne & Frow (2004) : une 
approche managériale qui 
cherche à créer, développer et 
améliorer les relations avec des 
clients soigneusement 
sélectionnés, en vue de 
maximiser la valeur client, la 
rentabilité de l#entreprise, et 
par voie de conséquence la 
valeur pour l#actionnariat. 

Tableau 12 - Descriptions du CRM selon le continuum de Payne & Frow (2005) 

  



53 
 

Quelques auteurs estiment qu#un consensus sur une définition commune permettrait au 
CRM de devenir une discipline de gestion à part entière (Paas & Kuijlen, 2001; Parvatiyar 
& Sheth, 2001; Plouffe & al, 2004). 

A partir de leur collecte de définitions, Payne & Frow (2005) donnent leur définition 
ultime :  

« Le CRM est une approche stratégique qui vise à créer plus de valeur pour 
l#actionnariat par le développement de relations appropriées avec des clients clés et 
des segments clés. Le CRM réunit les possibilités des stratégies de marketing 
relationnel et des technologies de l#information (IT) pour créer des relations de 
long terme rentables avec des clients et d#autres parties prenantes. Le CRM 
améliore les possibilités d#utiliser les données et les informations afin de 
comprendre les clients et de co-créer de la valeur avec eux. Ceci requiert une 
intégration cross-fonctionnelle des process, des personnes, des opérations, et des 
capacités marketing, rendue possible par l#information, la technologie et les 
applications ». 

Avec une visée plus pratique, nous proposons de retenir la définition et les préconisations 
de la FNEGE, telles que formulées par Dubois (2015) :  

« Une panoplie d#outils permettant de renforcer la relation client (%). Ces outils 
s#appuient fortement sur les technologies de l#information et de la communication. 
Ils comprennent par exemple les méthodes de création et de traitement des bases 
de données, de gestion logistique, de customisation des produits, de délivrance de 
services personnalisés, de communications individualisées ou encore d#aide à la 
gestion au service des forces de vente (%). La mise en $uvre et la gestion de ces 
outils exigent de véritables bouleversements dans le fonctionnement des 
organisations et que le montant des ressources nécessaires, en termes 
technologiques, humains et organisationnels, est souvent considérable. Une 
mauvaise appréciation de moyens et des changements nécessaires à la mise en place 
de la GRC se traduit systématiquement par  des échecs cuisants. Ces échecs ont 
nourri des discours hostiles à la GRC mais on observe que les contempteurs de 
cette exigeante méthodologie sont souvent ceux qui ont ignoré ou négligé cette 
nécessaire et parfois longue phase d#apprentissage ». 

A l#instar de Dubois (2015) qui inclut dans le CRM l#idée d#« intention stratégique », Hair 
& al (2003) précisaient déjà que « le CRM n#est ni un concept, ni un projet » mais « une 
stratégie visant à comprendre, anticiper et gérer les besoins des clients actuels et 
potentiels d#une organisation ». 
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B. Les!niveaux !d application !

Le CRM peut s#appliquer à plusieurs niveaux (Peelen & al, 2009) : 
- au niveau technologique : pour un projet spécifique, par l#intégration de solutions 

multiples, il s#agit de l#utilisation des bases de données et des nouvelles technologies 
de l#information et de la communication (NTIC) ; 

- au niveau relationnel : il vise à mieux connaître les clients par la constitution d#une 
base de connaissances qui permet d#identifier et de porter une attention accrue au 
client ; la relation pourra alors être approfondie et prolongée dans le temps ; 

- en vue d#efficacité organisationnelle : en se concentrant sur la satisfaction des 
clients les plus rentables et en promouvant les processus et les comportements 
centrés sur les clients ; 

- au niveau stratégique, selon les préceptes de McKenna : s#opère alors un réel 
rapprochement réciproque entre l#entreprise et son client. L#entreprise dispose de 
données et peut contacter plus facilement le client, et le client accède aux données 
de l#entreprise (état des stocks, avis clients, suivi de commande).  

Selon Iriana & Buttle (2006), le CRM touche tout à la fois la stratégie d#entreprise, le cycle 
de vie du client, les technologies de l#information et la communication. Pour certains, le 
CRM est le terme décrivant les applications informatiques qui automatisent les process en 
lien avec le client ; pour d#autres, c#est le désir de l#entreprise d#être plus centrée sur le 
client ; d#autres encore associent le CRM à la collecte, à l#analyse et à l#exploitation des 
données client. On peut alors distinguer CRM stratégique, opérationnel et analytique. 

La confusion qui peut exister entre le CRM et la simple exploitation des bases de données 
vient en partie du fait que l#acronyme CRM a vu le jour chez les prestataires informatiques 
(Payne & Frow, 2005).  

Selon Ben Letaifa (2009), le CRM « utilise les technologies de l'information pour fournir à 
l'entreprise une vision fiable, intégrée et claire de sa base de données clients afin que les 
processus et les interactions avec les clients puissent maintenir et développer les bénéfices 
mutuels des relations » (Morgan & Hunt, 1994; Rigby & al, 2002; Campbell, 2003) : dans 
cette logique, le CRM n#est rien d#autre qu#un outil pour la mise en place du marketing 
relationnel, même si de nombreux auteurs parlent de « stratégie CRM ». 

Voyons à présent en quoi la gestion de la relation client, basée sur le CRM, mène à des 
pratiques relationnelles qui connaissent des limites (II) et l#existence de cas hybrides (III). 

 !
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« Empêcher la mort prématurée du marketing relationnel » (Fournier & al, 
1998) ; « à la découverte du côté sombre des relations de service% ou 
pourquoi les relations durables et exclusives s#autodétruisent » (N#Goala, 2010). 
 

Le constat fait, il y a bientôt 20 ans, par Fournier & al (1998), est renouvelé par N#Goala 
(2010). 

« Les entreprises peuvent être ravies d#en apprendre à propos de leurs clients plus 
que jamais auparavant, et de fournir des fonctionnalités et des services pour plaire à 
tous les goûts possibles, mais les clients ne s#en réjouissent pas. Ils subissent ». Ils 
subissent par exemple des vendeurs qui les assomment de questions au moindre 
achat et se démènent dans l#hyper-choix de produits dans les linéaires et la 
surabondance de fonctionnalités technologiques. Ils sont inondés d#invitations et 
de programmes de fidélité divers. La satisfaction est au plus et les réclamations et 
cas de boycott sont en hausse, alors que le marketing relationnel devrait être la 
quintessence de l#orientation client (Fournier & al, 1998). 

« Les outils mis en place sont nombreux : cartes de fidélité, logiciels de gestion de la 
relation client, centres d#appels, e-CRM, automatisation de la force de vente, 
management de la qualité, enquêtes de satisfaction, etc. Pourtant, les rapports entre 
les entreprises et leurs clients ne semblent pas s#être nécessairement améliorés au 
cours du temps : les mouvements de résistance et de révolte des consommateurs se 
multiplient de plus en plus à travers l#actualité (boycotts, actes de vengeance sur 
Internet, conflits et actions en justice, etc.) ; nombre de managers se plaignent de la 
volatilité grandissante des clients, de la difficulté à les faire s#engager dans des 
relations exclusives, du manque fréquent de coopération des clients voire de leur 
agressivité à leur égard, du bouche-à-oreille négatif ou du manque de loyauté de 
leurs propres clients, etc. » (N#Goala, 2010). 

Au début des années 1980, Weitz (1981) rappelle que malgré les budgets alloués à la 
formation des vendeurs, « il y a peu de connaissances à propos des comportements de 
vente qui sont les plus efficaces dans l#interaction avec le client ». Il alertait déjà à propos 
d#un écueil présent dans la littérature : « la plupart des recherches empiriques qui 
s#intéressent aux performances des vendeurs supposent qu#une méthode universelle de 
vente doit se traduire par une réussite en termes de performances des ventes pour 
l#ensemble des situations ». 

Jackson (1985) met en garde contre les erreurs qui peuvent se révéler coûteuses pour les 
entreprises. Des dirigeants ont été déçus du résultat de leurs efforts de marketing 
relationnel (Colgate & Danaher, 2000). Des chercheurs affirment que le marketing 
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relationnel peut présenter des risques pour les entreprises (Pez & Volle, 2010), peut avoir 
une influence négative sur la performance (De Wulf & al, 2001 ; Hibbard & al, 2001), 
et de manière asymétrique, c#est-à-dire plus forte que ses éventuels effets positifs sur les 
clients (Colgate & Danaher, 2000).  

L#erreur pour les entreprise consiste à consacrer plus d#efforts à leurs bases de données 
qu#aux relations clients elles-mêmes (O#Malley & al, 1997), négligeant au passage de 
vérifier la volonté des clients de participer à ce processus (O#Malley & Tynan, 2000).  

« Si le discours théorique sur le marketing relationnel apparaît confiant et prometteur, sa 
pratique peut comporter des écueils » et il existe effectivement un « danger potentiel 
inhérent à l#application d#une stratégie de façon homogène » (Boulaire, 2003). Les 
méthodes que les entreprises emploient avec l!intention de se rapprocher de leurs 
clients sont souvent celles qui nuisent aux relations clients. La théorie du marketing 
relationnel serait « mal appliquée » (Zolkiewski, 2004) en raison de l#héritage culturel 
transactionnel qui reste prégnant (Ben Letaifa, 2009). 

Les limites des pratiques relationnelles impliquent en premier lieu la remise en cause 
d#aspects fondamentaux de la relation client (A). Nous évoquons ensuite une série de 
recherches qui étudient certaines pratiques relationnelles qui induisent des réactions 
négatives de la part des clients (B). Nous terminons par l#existence de cas hybrides (III) 
relevés par Bendapudi & Berry (1997) et Benamour & Prim (2000), par Boulaire (2003), et 
par le courant initié par Pels (Pels, 1999 ; Lindgreen & Pels, 2002 ; Palmer & al, 2005).  

A. La!remise !en!cause!des!aspects!fondamentaux !de!la!relation !client !!

Deux aspects fondamentaux de la relation client sont remis. Ainsi, les relations clients qui 
durent dans le temps (A.1.) et celles où le vendeur est proche du client (A.2.) ne sont pas 
toujours les plus souhaitables. 

A.1.!La!dimension !temporelle !

L#aspect temporel de la relation client est un élément très souvent central dans les 
recherches sur la relation client : une bonne relation serait une relation de long terme. Les 
travaux sur l#orientation relationnelle des clients partent du postulat selon lequel une 
relation de long terme est plus « désirable » qu#une relation de court terme (Sabadie & 
Prim-Allaz (2003).  

Pourtant la durée de la relation comme mesure de l#orientation temporelle (Ganesan, 1994) 
n#est pas pertinente. Berscheid & al (1989b), Barnes (1997) et plus récemment N#Goala 
(2010) nuancent l#idée selon laquelle la durée d#une relation serait un indicateur fiable :  

- Berscheid & al (1989b) remettent en cause le lien entre longévité et proximité ;  
- Barnes (1997) remet en cause le lien entre longévité et force de la relation ;  
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- N#Goala (2010) rappelle que « les relations durables ne sont pas forcément 
profitables » (Reinartz & Kumar, 2000 ; Aurier & N#Goala, 2010).  

Barnes (1997) précise en quoi le lien entre la durée de la relation et la satisfaction 
dysfonctionne pour une importante proportion de clients de longue date, apparemment 
fidèles : il explique que certains de ces clients de plus de 10 ans se sentent prisonniers de 
la relation, en raison de la perception selon laquelle toutes les banques sont pareilles, ou 
parce que les coûts de changement sont trop importants pour valoir l#effort. Ces clients 
sont en réalité insatisfaits, leur relation est vulnérable, ils sont susceptibles d#être attirés par 
d#autres fournisseurs et nécessitent une stratégie de rétention. 

A.2.!La!proximité !

Barnes (1997) insiste sur le fait que tous les clients (de banques) ne sont pas intéressés par 
une relation étroite, certains préfèrent rester sur un niveau moins personnel : ils veulent 
qu#on les laisse tranquilles. La proximité ne joue donc pas systématiquement en faveur de 
la satisfaction. Il est donc de l#intérêt des marketers en banque de pouvoir identifier les 
clients qui préfèrent une relation plus distante ou qui se contentent des guichets 
automatiques et d#internet. 

Barnes (1997) précise que des clients de longue date présentent un indice de proximité 
élevé, qui indique qu#ils sont plus proches du personnel que les autres clients. Mais leur 
relation est susceptible de devenir vulnérable s#ils ne peuvent plus interagir avec le 
personnel. 

B. Les!réactions !négatives!de!la!part !de!certains !clients !

Deux types de pratiques relationnelles sont identifiées comme susceptibles de produire des 
effets néfastes (B.1). Nous allons nous intéresser aux causes de ces réactions négatives 
(B.2) et aux mécanismes à l#$uvre (B.3). 

B.1.!Les!pratiques !relationnelles !concernées!

Les pratiques relationnelles pour lesquelles la littérature met en évidence des réactions 
négatives de certains clients concernent a) des techniques commerciales musclées et b) le 
traitement préférentiel ou de faveur.  

a)!Des!techniques!commerciales!poussées!

Diverses études marketing traitent de relations basées sur la dépendance ou 
l#emprisonnement des clients, autrement dit des relations basées sur la contrainte.  

Dans le jargon commercial, par exemple bancaire, on parle d#« équiper » les nouveaux 
clients (Lazarus, 2012). Pour ce faire, les banquiers proposent des « services « packagés » 
peu transparents dès l#entrée en relation » ; par la suite, des campagnes commerciales ont 
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lieu périodiquement qui peuvent être qualifiées d#« opérations « coup de poing » sur des 
produits » ; on note aussi des « ventes plus ou moins forcées » (N#Goala, 2010). 

Pour chaque segment de clientèle identifié dans le CRM, des objectifs sont définis : 
« augmenter le produit dégagé par ce type de client en augmentant par exemple la taille du 
portefeuille titres ou développer des ventes croisées en stimulant par exemple la vente de 
nouveaux produits financiers ou de crédits revolving » (Des Garets & al, 2009). 

« Les pertes boursières des années 2001 et 2002 avaient mis au jour le fait que nombre 
d#épargnants, suivant les « conseils » de leur banquier, avaient placé leur argent sur des 
produits financiers risqués sans en mesurer les conséquences » (Lazarus, 2012). Le rapport 
Delmas-Marsalet relève des « ventes abusives et inadaptées » dues à un défaut 
d#information des clients et à des « méthodes de commercialisation peu propices à un bon 
exercice de la fonction de conseil »8. 

Ces techniques commerciales poussées peuvent avoir pour effet de briser la confiance 
des clients et d#empêcher le développement relationnel (N#Goala, 2010). 

b)!Le!traitement!préférentiel!ou!de!faveur!et!la!personnalisation!symbolique!

Le traitement de faveur désigne l#ensemble des « services additionnels qui ne sont pas 
accordés aux clients non réguliers » (Gwinner & al, 1998). Plus précisément, un 
consommateur bénéficie d#un traitement de faveur lorsqu#« on lui accorde, de manière 
sélective, des avantages au-delà de ceux qui lui sont contractuellement dus » (Butori, 2010). 

Les recherches en marketing relationnel définissent le traitement préférentiel ou de faveur 
comme une pratique visant à récompenser les clients les plus fidèles (Berry, 1983 ; 
Crosby, 1991 ; Gwinner & al, 1998 ; de Wulf & al, 2001 ; Mimouni & Volle, 2010).  

Butori (2010) et Butori & Pez (2012) distinguent traitement préférentiel et de faveur : 

- le traitement préférentiel est contractuellement dû : l#entreprise accorde à 
certains clients, de manière sélective sur la base de leur comportement passé et 
présent, et selon des procédures formalisées, des avantages que Kumar & Shah 
(2004) nomment : récompenses contractuelles, dites de niveau 1. Leurs conditions 
d#octroi sont explicitement formulées dans le cadre d#une politique générale, et elles 
sont les mêmes pour tous les consommateurs ; 

- le traitement de faveur ne fait l#objet d#aucun contrat : l#entreprise accorde, de 
manière sélective et à sa discrétion, des avantages au-delà de ceux qui lui sont 
contractuellement dus. Les traitements de faveur sont non contractuels, leurs 
conditions d#octroi ne sont pas explicitement divulguées : les entreprises ne sont 
pas tenues de s#engager formellement sur la nature, la fréquence, ou les critères 

                                                
8 Jacques Delmas-Marsalet (2005) Rapport relatif à la commercialisation des produits financiers, ministère de l!Economie et 
des Finances et de l!Industrie, novembre 
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d#octroi des avantages. Kumar & Shah (2004) les nomment : les récompenses non 
contractuelles, dites de niveau 2. 

Si les traitements de faveur ponctuent souvent des relations de longue durée entre une 
entreprise et un consommateur, des entreprises en accordent aussi lors des premières 
interactions dans une optique d#acquisition de clients, non pas pour céompenser la 
fidélité de clients existants, mais pour initier de nouvelles relations (Butori & Pez, 2012). 

Exemples de récompenses contractuelles dans une optique d#entretien de la 
relation client : à l#instar des programmes de fidélité aériens, on relève l#existence 
d#un programme chez le LCL. Ce programme accorde des points en fonction des 
produits financiers souscrits, qui peuvent être convertis en cadeaux divers ou sous 
forme de dons à des associations sélectionnées par la banque. Nous avons 
également relevé la pratique du cash-back temporairement proposée par Oney. Ce 
n#est pas à proprement parler une banque, car elle ne fait pas de tenue de compte, 
son activité se limite à l#octroi de crédit assortie de la fourniture de cartes de 
paiement. Le cash-back consiste à reverser à l#utilisateur 1* du montant de ses 
achats. La pratique a couru pendant quelques années, puis a été limitée à 100 = de 
cash-back annuel, pour finir par être arrêtée lorsqu#Oney a été racheté par la banque 
Accord qui a fusionné son système avec celui d#Auchan dans la grande distribution. 
 

Exemple de récompenses contractuelles dans une optique d#initiation de la relation 
client : les banques en ligne, comme ING et Boursorama, offrent des primes, aux 
clients qui parrainent des proches pour l#ouverture d#un compte, par exemple 80 = 
ou 100 = versés sur le compte, éventuellement des bons d#achats auprès de 
commerçants. Des primes sont également versées lors de la souscription d#une 
assurance-vie sous condition de respecter un pourcentage en unités de compte. Les 
frais de transfert d#un compte titres peuvent être remboursés, avec fixation d#un 
plafond. 

L#usage d#incitations liées au prix, tels que les programmes de fidélité aériens, crée des 
liens fragiles car la stratégie est facilement imitable par la concurrence (Berry & 
Parasuraman, 1991 ; Berry, 1995), alors que « l#établissement de liens sociaux, grâce à la 
personnalisation de la relation, la communication continue avec le client, la multiplication 
des occasions de lui signifier qu#il est important, unique, et ce, à travers différents moyens, 
est davantage recommandé » (Boulaire, 2003). 

Salerno (2001) et Pez & Volle (2010) décrivent deux formes de personnalisation :  

- la personnalisation utilitaire  ou économique s#oppose à la standardisation : elle 
adapte les produits ou services, jusqu#au sur-mesure, ainsi que la communication 
(marketing direct), afin de mieux répondre aux besoins du consommateur (il peut 
s#agir de réductions ou d#offres spéciales que la plupart des clients n#ont pas) ; 

- la personnalisation symbolique porte sur la communication ou sur le contenu 
social de l#interaction avec le client, allant du simple fait d#appeler le client par son 
nom, jusqu#à l#envoi d#une carte anniversaire. Il s#agit d#une attention spéciale 
portée au client (politesse, intérêt, bienveillance, discussions personnelles) qui 
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requiert des compétences d#empathie. L#utilisation d#informations personnelles 
comme la date de naissance, éventuellement l#âge, n#est pas faite ici à des fins 
utilitaires mais dans une logique de reconnaissance, de témoignage, de 
considération et de gratitude. 

Dans la personnalisation symbolique, l#entreprise utilise les informations personnelles, 
comme la date de naissance, éventuellement l#âge, non pas à des fins utilitaires ! il n#y a 
pas ici de bénéfice utilitaire pour le client ! mais dans une logique de reconnaissance, de 
témoignage de considération et de gratitude au client (Pez & Volle, 2010). 

Un traitement de faveur non justifié par un comportement passé est assimilable à un 
cadeau que fait l#entreprise au consommateur privilégié (Butori & Pez, 2012). Le cadeau 
peut être considéré comme une façon d#humaniser les échanges (Kozinets, 2002 ; Giesler, 
2006) et s#inscrit dans un système de normes et de valeurs, en particulier la norme de 
réciprocité (Gouldner, 1960) qui place l#individu bénéficiaire dans une position de dette et 
induit l#obligation morale de rendre (Mauss, 1925). De plus la perception du 
consommateur d#un cadeau offert par une entreprise mobilise un système de 
représentations complexe influencé par sa culture (Winnepenninckx-Kieser, 2009). 

Exemples de traitement de faveur (non contractuel) incluant une personnalisation 
symbolique : la banque disposant d#un maximum d#informations sur ses clients, ce 
type de pratiques est facile à mettre en place, comme l#envoi de v$ux, d#invitations 
ou de cadeaux. La pratique est développée en gestion de patrimoine avec les 
déjeuners, événements sportifs ou en lien avec l#art, et l#envoi des traditionnels 
cadeaux de fin d#années qui peuvent être de menus objets (agendas, calculatrices) 
ou des cadeaux plus importants (chocolats, vins, champagne).  

Lorsqu#il s#agit de cadeaux reçus de la part de leurs clients, les banquiers sont tenus de 
déclarer à leur hiérarchie tout cadeau qui ne serait pas consommé (et partagé) dans la 
journée, ce qui incite à les refuser et vient bloquer le mécanisme de don et contre-don. 

Traitement préférentiel et de faveur sont le fruit d#un processus d#octroi sélectif qui 
instaure un différentiel entre les consommateurs (Butori, 2010). Ils peuvent certes induire 
un sentiment d#injustice ou l#impression d#être négligés chez ceux qui n#en bénéficient pas 
(Henning-Thurau & al, 2002) mais ils permettent néanmoins au vendeur de répondre au 
besoin du client de se sentir important (Peterson, 1995).  

« Bien que de plus en plus utilisé par les entreprises, le traitement de faveur est un outil 
délicat à manier car il peut tout aussi bien enchanter les consommateurs que les gêner » 
(Butori, 2010).  

Voyons les causes invoquées (B.2) et les mécanismes à l#$uvre (B.3) qui interviennent 
lorsque les pratiques relationnelles induisent des réactions négatives de la part de certains 
clients qui en sont destinataires.  
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B.2.!Les!causes!invoquées !

Les causes invoquées pour expliquer les réactions négatives de certains clients sont de trois 
ordres : a) l#intrusivité dans l#intimité du client par l#usage inapproprié de ses données 
personnelles b) la contravention à la théorie des rôles ou le non-respect de normes 
comportementales attendues c) la mise en captivité au moyen de barrières à la sortie.  

a)!L!usage!intrusif!des!données!personnelles!

Au début des années 90, la forte baisse des coûts informatiques a permis une utilisation 
massive des bases de données et du marketing direct pour non seulement enregistrer des 
données clients (Dwyer & al, 1987 ; McKenna, 1991) mais aussi personnaliser l#interaction 
avec eux (Reichheld & Sasser, 1990 ; O#Malley & Tynan, 2000.  

Ces pratiques ont été ouvertement accueillies par les chercheurs et par les praticiens mais 
certains auteurs ont mis en garde contre le risque d#intrusion dans la vie privée du client 
(Gardiner Jones, 1991 ; Goodwin, 1991 ; Wang & Petrison, 1993), lequel a été ignoré en 
raison de l#euphorie qui entourait le sujet (O#Malley & Tynan, 2000). 

Ce que les praticiens appellent « intimité » (Treacy & Wieserma, 1993) est perçu par 
certains clients comme « intrusif » (O#Malley & al, 1997). Boulaire (2003) soulève cette 
« éventuelle violation de l#intimité du consommateur » dans le cadre de ce qui peut être 
considéré comme « une cosmétique relationnelle ».  

Dans les démarches de personnalisation symbolique par exemple, l#intrusivité peut avoir 
lieu à 2 niveaux : intrusif parce qu#on utilise des informations personnelles du client (vécu 
comme une intrusion dans la vie privée), intrusif parce que l#entreprise s#inscrit dans une 
communication qui est normalement réservée au cercle relationnel des proches (Pez & 
Volle, 2010). 

b)!Les!contraventions!à!la!théorie!des!rôles!et!le!non"respect!de!normes!comportementales!

« Lorsque le client s#engage dans une relation d#affaires, il fixe des attentes, à la fois sur ce 
qu#il va recevoir en termes de prestations, mais aussi sur la nature de la relation qu#il 
entend développer avec la marque. Ensuite la satisfaction résulte d#une mise en 
comparaison entre ce que le client attendait au départ et ce qu#il obtient en retour » (Pez & 
Volle, 2010). Les efforts de marketing relationnel peuvent avoir des effets néfastes 
lorsqu#ils viennent contredire le rôle que le consommateur attend de l#entreprise qui lui 
fournit un produit ou un service.  

Par exemple, Pez & Volle (2010) montrent que le fait pour une entreprise d#envoyer une 
carte d#anniversaire, une carte de v$ux qui soit personnalisée avec les informations qu#elle 
détient sur un client, « peut être perçu comme tout à fait inapproprié, hors de propos. » Il 
y a alors un « problème d#attribution des rôles », ces actions ne faisant pas partie de ce que 
ces clients attendent de la part d#une entreprise : « la personnalisation symbolique, qui 
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utilise les informations personnelles du client mais sans légitimité utilitaire apparente, 
pourrait être vécue comme tout à fait hors de propos, sans compter que souvent ce type 
de démarche s#inscrit habituellement dans une relation entre intimes. Une carte 
d#anniversaire, a priori, on ne l#attend pas forcément de la part d#une entreprise. » 

c)!Des!clients!devenus!captifs!en!raison!de!barrières!à!la!sortie!

Nous avons vu que les barrières à la sortie étaient caractéristiques du secteur bancaire. 
Colgate & Lang (2001) montrent que la barrière à la sortie la plus importante, qui fait 
qu#un client en « dilemme » de changement d#établissement restera auprès de sa banque 
malgré son mécontentement, est l#investissement relationnel. Viennent ensuite la 
négativité, qui porte sur des éléments psychologiques (sentiment d#être prisonnier, 
incertitude liée au changement) et financiers (impact financier négatif suite au changement 
de banque) et l#apathie ou inertie, qui est la croyance que toutes les banques sont 
équivalentes et que changer de banque est trop coûteux en termes de temps et d#effort 
pour que le changement en vaille la peine (Colgate & Lang, 2001). 

N#Goala (2010) estime que « les banques devraient donc redonner de la liberté à leurs 
clients et en finir avec « l#habitude du client captif » car les relations durables ne sont pas 
forcément profitables (Reinartz & Kumar, 2000 ;Aurier & N#Goala, 2010) ». Il étend ce 
point aux entreprises de téléphonie, d#électricité, d#accès à internet,... qui elles aussi 
bénéficient de ces pratiques défensives qualifiées de « dépenses contraintes » estimées par 
l#Insee en 2007 à plus de 36* des dépenses totales des ménages.  

B.3.!Les!mécanismes!à!l !uvre !!

« Si certains consommateurs apprécient et valorisent les traitements de faveur sans se 
poser de questions, d#autres y sont peu sensibles, voire les rejettent catégoriquement », ce 
qui détériore au passage leur confiance et l#image qu#ils ont de l#entreprise. Loin de 
façonner une image positive de l#entreprise, le traitement de faveur diffuse au contraire 
une image très mercantile (Butori & Pez, 2012).  

Pez & Volle (2010) montrent que le client qui est destinataire d#efforts relationnels comme 
la personnalisation symbolique, peut percevoir l#envoi d#un cadeau de Noël ou d#une carte 
d#anniversaire comme une tentative de manipulation, c#est-à-dire que l#entreprise viserait 
à induire des intentions de réciprocité ou un sentiment de dette pour le client. 

Les mécanismes à l#$uvre lors de réactions négatives des clients sont a) la réactance 
psychologique ou b) la résistance du consommateur. 

a)!La!réactance!psychologique!

La théorie de la réactance psychologique postule que les individus réagissent aux tentatives 
de contrôle de leur comportement et aux menaces de leur liberté de choix, en prenant une 
position de retrait ou de rejet : la réactance correspond à cet état de motivation négatif 
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faisant suite à la menace de restriction de liberté individuelle et se traduit par une résistance 
à l#influence (Brehm, 1989).  

Les démarches de personnalisation symbolique, par exemple, peuvent susciter la réactance 
du client (comportements de rejet ou de fuite) parce qu#il a la sensation qu#il perd le 
contrôle sur l#utilisation que fait l#entreprise de ses données personnelles, considérant 
ces pratiques comme intrusives (Pez & Volle, 2010). 

L#engagement, pas le biais d#abonnement ou de forfait (Darpy & Prim-Allaz, 2007), peut 
être interprété par le client comme une menace future de sa liberté de choix (Clee & 
Wicklund, 1980). Dès lors que la liberté de choix entre deux options se trouve menacée, 
rendant l#une d#elles difficile et complexe, l#attractivité de cette dernière pour l#individu est 
renforcée (Lessne & Venkatesan, 1989).  

Lorsqu#un vendeur crée un sentiment de menace de liberté (par exemple avec des barrières 
contractuelles à la sortie, assorties de reconduction tacite), le fait qu#il y ait réactance peut 
conduire le client à douter de son intégrité, de son honnêteté, de sa crédibilité et de sa 
bienveillance, en un mot lui retirer sa confiance, et par voie de conséquence refuser 
l#engagement qui lui est demandé (Darpy & Prim-Allaz, 2007). 

b)!La!résistance!!

Les consommateurs se montrent de plus en plus méfiants vis-à-vis des entreprises, 
présentant des réactions dues à « un état motivationnel de résistance » (Roux, 2007) : il 
s#agit d#une tension interne qui survient suite à la perception d#une situation oppressive ; 
elle est suivie de la réponse de l#individu qui consiste en la mise en échec de la tentative de 
pression ou d#influence perçue comme inacceptable en raison des représentations 
dissonantes et des émotions négatives qu#elle génère.  

L#étude de Butori & Pez (2012), à propos d#un traitement de faveur projectif (deux 
baguettes pour le prix d#une, accordées à un consommateur lors de son premier achat dans 
une boulangerie), indique que seulement 51 * des répondants déclarent que le traitement 
de faveur leur ferait plaisir, et 30 * enclenchent un processus d#inférence d#intentions 
négatives de la part de l#entreprise. L#image laissée par l#entreprise chez ces 
consommateurs est moins bonne que celle laissée aux autres clients, et leurs intentions de 
refaire affaire avec cette dernière sont plus faibles.  

Le traitement de faveur est perçu comme oppressant et manipulatoire et induit trois 
formes de résistance possibles (Butori & Pez, 2012) : 1/l!évitement, qui porte sur le 
traitement de faveur seulement et n#empêche pas la transaction (tendance des individus qui 
ont un important besoin de cognition ou qui sont enclins à culpabiliser), 2/le rejet, de 
toute forme de relation avec l#entreprise (tendance des individus enclins à culpabiliser), et 
3/ l!acceptation opportuniste, où le consommateur profite alors de l#avantage accordé par 
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l#entreprise sans pour autant lui en être reconnaissant, parce qu#il l#assimile clairement à 
une technique marketing (tendance des individus qui ont une orientation transactionnelle). 
Avec l#âge, le client accumule les expériences et ces trois types de réponses sont de plus en 
plus automatiques chez lui. 

Au-delà des effets néfastes, qui peuvent paraître comme une anomalie ou un dommage 
collatéral d#une stratégie relationnelle, on relève l#existence de cas hybrides qui peuvent 
perdurer. 

;;;A 5#*!)4F#*!C41%'6#*!#)!9B#77#)!98(#))#*!%,*#*!

 

D#après Sheth & Parvatiyar (1995b), la « réceptivité » ou « propension relationnelle » du 
client au fait de s#engager dans une relation avec des vendeurs affecte le résultat de 
stratégies relationnelles. Si celle-ci est basse, les efforts du vendeur, même bien 
intentionnés, pourront être perçus comme invasifs, ennuyeux ou indésirables.  

Barnes (1997a) établit un lien entre « l#orientation relationnelle » et la réaction positive ou 
négative aux efforts de marketing relationnel. Ainsi, un client qui aurait une orientation 
relationnelle faible ne souhaiterait pas de relation proche avec l#entreprise qui lui fournit un 
produit ou un service, à l#instar du répondant qui s#estime heureux de ne pas être contacté 
(« je ne les appelle pas, et ils ne m#appellent pas »). Fournier & al (1998) indiquent eux 
aussi que l#acheteur n#est pas nécessairement disposé à faire l#objet de stratégies 
relationnelles. 

Trois courants de recherche retiennent notre attention car ils mettent en évidence des 
types « hybrides » : Bendapudi & Berry (1997), revus par Benamour & Prim (2000), 
identifient les clients de profil relationnels forcés ; Boulaire (2003) montre l#existence du 
profil relationnel conditionnel ; Pels (1999) met en évidence deux situations hybrides qui font 
intervenir le profil relationnel otage et le profil transactionnel passager clandestin, repris par 
Lindgreen & Pels (2002) et par Palmer & al (2005) ; nous complétons par l#effet lunettes roses 
d#Odekerken & al (2003). 

A. Le!relationnel !forcé !de!Bendapudi !&!Berry !revu !par !Benamour !&!

Prim !

Nous rencontrons dans la littérature deux matrices voisines, qui répartissent les relations 
en 4 types, selon que la relation est voulue ou non par une partie, et selon qu#elle est forcée 
ou non par l#autre partie. La matrice de Bendapudi & Berry (1997), dans la version 
simplifiée et modifiée par Benamour & Prim (2000), rapproche chaque type de relation de 
l#objectif recommandé. La matrice proposée par Benamour (2000) rapproche chaque type 
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de relation avec l#engagement affectif et calculé. Nous proposons une version fusionnée de 
ces deux matrices complémentaires : 

  Niveau de dévouement 
  faible élevé 

Niveau de 
contraintes 

faible 

Relation non voulue, et non forcée 
> pas d#engagement 

 

CLIENTS 
TRANSACTIONNELS 

 

Objectif : formation de la 
relation 

Relation voulue, et non forcée 
> engagement affectif 

 

CLIENTS  
RELATIONNELS  

 

Objectif : stabilité de la relation

élevé 

 

Relation non voulue, mais forcée 
> engagement calculé 

 

CLIENTS  
RELATIONNELS « FORCES » 

 

Objectif : amélioration de la 
relation 

Relation voulue, bien que forcée 
> engagement affectif et calculé 

 

CLIENTS  
RELATIONNELS  

 

Objectif : développement de la 
relation 

Tableau 13 - Matrices de Bendapudi & Berry (1997), Benamour & Prim (2000) et Benamour 
(2000) fusionnées 

B. Le!relationnel !conditionnel !de!Boulaire !

Boulaire (2003) établit un lien entre le profil relationnel des répondants et la réaction 
positive ou négative à la réception d#une carte anniversaire de la part d#une entreprise ou 
d#un commerçant dont ils sont clients. Elle retrouve la dichotomie habituelle entre client 
relationnel et client transactionnel, avec en plus un profil émergent qui est hybride, à mi-
chemin entre le profil transactionnel et le profil relationnel, et qu#elle nomme « relationnel 
conditionnel ». 

Profil du client Attitude vis-à-vis de la réception d#une carte anniversaire 

RELATIONNEL 
Attitude positive : la carte est perçue comme une touche humaine, 
une délicate attention (on pense à lui, pas à son argent), même si le 
client sait que c#est lui en définitive qui finance l#envoi de cette carte. 

TRANSACTIONNEL 

Attitude négative : la carte sort de la relation économique et 
commerciale que le client estime avoir avec l#entreprise. Le client est 
indifférent, froid, voire suspicieux et sur la défensive. Il jettera la 
carte à la poubelle.  

RELATIONNEL 
CONDITIONNEL 

L#attitude dépend de la nature de sa relation avec l#entreprise : avec 
certaines entreprises, le client a des relations impersonnelles, avec 
d#autres entreprises il a des relations personnalisées par 
l#intermédiaire d#une personne spécifique appartenant à l#entreprise. 

Tableau 14 - Profils relationnels selon Boulaire (2003) 



66 
 

L#auteur précise que l#attitude du relationnel conditionnel « dépend de la nature de la 
relation qu#il entretient » avec les entreprises : « certaines lui semblent obéir uniquement à 
une logique économique et entretenir des relations impersonnelles avec leurs clients ; avec 
d#autres cependant, il peut avoir développé au fil du temps une relation personnalisée par 
l#intermédiaire d#une personne spécifique à l#intérieur de la compagnie ».  

Ainsi, selon l#entrepsrise considérée, son discours « se rapproche de celui du relationnel ou 
de celui du transactionnel » : dans le premier cas, il relate une expérience relationnelle 
positive, dans le second elle est négative.  

C. Les!situations !hybrides !de!la!matrice !de!Pels!

Dans une perspective qui met en regard le client et le vendeur, un courant de recherche 
reconnaît la coexistence possible de paradigmes différents au sein de la dyade. 

Selon cette approche, Pels (1999) produit une matrice qui combine le paradigme du 
marketing perçu par le vendeur avec celui qui prévaut dans la perception du client et 
aboutit à 4 situations dont 2 sont qualifiées d#instables par l#auteur : otage (dans des 
économies fermées) et passager clandestin (dans des marchés matures où les vendeurs 
courtisent en offrant des bénéfices supérieurs aux vendeurs transactionnels). Cette matrice 
est reprise par Lindgreen & Pels (2002) et par Palmer & al (2005). 

 

  Paradigme de l!acheteur 
  transactions relations 

Paradigme 
du vendeur 

transactions 
CELLULE 1 

Marketing 
TRANSACTIONNEL 

CELLULE 2 
Situation  

d!OTAGE 

relations 
CELLULE 3 

Situation de PASSAGER 
CLANDESTIN 

CELLULE 4 
Marketing 

RELATIONNEL  

Figure 6 - Matrice acheteur-vendeur, Pels (1999) 

 

La matrice développée par Pels (1999) montre une situation baptisée « otage », lorsque 
l#acheteur a une orientation relationnelle auprès d#un vendeur qui, lui, a une orientation 
transactionnelle ; et une situation de passage clandestin lorsque l#acheteur a une orientation 
transactionnelle auprès d#un vendeur qui a une orientation relationnelle.  
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Dans la CELLULE 1, le client cherche à satisfaire un besoin générique auquel le vendeur 
répond par une offre générique, ce qui correspond à l#approche marketing traditionnelle 
(Lindgreen & Pels, 2002). Celle-ci ne s#entend pas au sens strict : le paradigme 
transactionnel est mis à jour en fonction des techniques de microsegmantation, de 
recherche de la satisfaction du client, des programmes de fidélité, etc. stable (Pels, 1999). 
Ainsi, les échanges en marketing transactionnel peuvent être stables et témoigner d#une 
fidélité (Pels, 1999). Cette stabilité n#est que de façade : les clients raisonnent de manière 
discrète et ils demeurent volatiles (Lindgreen & Pels, 2002). 

Pels (1999) et Lindgreen & Pels (2002) indiquent que les CELLULES 2 et 3 correspondent 
à des cas « hybrides » : le décalage (mismatch) entre le client et le vendeur nécessite des 
ajustements. Par conséquent, ces situations sont toujours sous-optimales (suboptimal 
situations). Les auteurs identifient des prémisses dans la littérature en appui à la qualification 
de ce type de situations : Bagozzi (1974) évoque diverses situations de mismatch, Heide 
(1994) parle de gouvernance imposée de manière unilatérale par une des parties, Dwyer & 
al (1987) nomme ces situation des « relations maintenues » (supported) par une partie.  

Dans la CELLULE 2 otage, le client attend une solution spécifique à laquelle le vendeur 
répond de manière générique : le vendeur profite d#une forme de pouvoir sur le client, 
mais ce dernier n#est pas satisfait (Lindgreen & Pels, 2002). Il s#agit d#une relation 
maintenue par le client (buyer-supported relationship) au sens de Dwyer & al (1987). Le 
vendeur retient le client prisonnier et il risque de le perdre le client (Pels, 1999). 

Dans la CELLULE 3 passager clandestin, le client a un besoin générique et le vendeur tente 
de développer une relation de proximité avec engagement et réciprocité (Lindgreen & Pels, 
2002). Il s#agit d#une relation maintenue par le vendeur (seller-supported relationship) au sens 
de Dwyer & al (1987). Un passager clandestin est celui qui profite de bénéfices relationnels 
offerts durant la phase de démarchage par des prestataires en quête de clients (Lindgreen 
& Pels, 2002). Cette situation est une situation transitoire (Lindgreen & Pels, 2002) durant 
laquelle le vendeur doit essayer de monter au client les bénéfices relationnels (the benefits 
(value) of working with a relational approach) (Pels, 1999) en vue de le faire entrer dans la 
CELLULE 1, ou dans la CELLULE 4, mais ce dernier mouvement n#est pas une tâche 
aisée si le client était à l#origine en quête d#un échange de type transactionnel (Lindgreen & 
Pels, 2002). 

Seule la CELLULE 4 correspond à l#approche relationnelle de manière optimale. 

Lindgreen & Pels (2002) précisent que l#avènement de nouveaux paradigmes laisse la porte 

ouverte à l#évolution de ce type de matrice 2 x 2 vers des matrices de type 3 x 3 ou 4 x 4. 

 !
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D. L effet!lunettes !roses!d Odekerken !

La perception par un client de l#orientation client d#un vendeur peut être augmentée par la 
propre propension relationnelle de ce client, c#est-à-dire sa propension à s#engager dans 
des relations avec les vendeurs en général : les clients enclins aux relations vont voir les 
efforts relationnels des vendeurs à travers des lunettes roses, c#est-à-dire qu#ils vont 
percevoir les vendeurs comme étant plus relationnels (Odekerken & al, 2003). 

L#effet lunettes roses s#inspire de l#idée selon laquelle les personnes en recherche de 
relations romantiques trouvent les partenaires potentiels plus attirants que ne les trouvent 
les personnes déjà engagées dans des relations romantiques (Simpson & al, 1990). 

La même année, Prim-Allaz & Sabadie (2003) émettent une idée voisine : la congruence 
« entre le profil relationnel du personnel en contact et celui des clients. (...) Par exemple, 
un individu recherchant des bénéfices utilitaires pourrait être peu sensible aux efforts du 
chargé de clientèle pour nouer une relation sociale plus intime ».  

La littérature a mis en évidence les limites des politiques de gestion de la relation client, 
ainsi que l#existence de cas hybrides non négligeables. Ces phénomènes témoignent d#une 
certaine inadéquation des pratiques relationnelles des entreprises aux attentes 
relationnelles des clients. Et ceci peut laisser penser que la connaissance des attentes 
relationnelles des clients est un champ de recherche qui nécessite d#être davantage étudié. 

La théorie du marketing relationnel serait « mal appliquée » (misapplied) en marketing de la 
consommation (Zolkiewski, 2004) et elle a risqué une « mort prématurée » (Fournier & al, 
1998).  

Pour Gummesson (2008), le marketing relationnel est souvent appliqué selon une 
perspective asymétrique et peu équilibrée : les recherches ne réussissent alors pas à 
saisir la complexité de la réalité.  

Ben Letaifa (2009) estime que le marketing relationnel est un paradigme qui se falsifie en 
raison du culte de l#efficience qui réduit l#être humain à un actif à rentabiliser. Selon elle, le 
marketing relationnel est prisonnier de l#héritage culturel transactionnel et des théories 
micro-économiques.  

 

Malgré les limites mises en évidence et l#existence de cas hybrides, le marketing relationnel 
reste d#actualité, qu#il s#agisse d#un paradigme ou d#une méthode à combiner, et la gestion 
de la relation client demeure l#élément primordial pour agir en entreprise.  
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Résumé du chapitre 2  

Les attentes des clients (wants and needs) (Fichman & Goodman, 1996) varient de manière 
considérable : dans ce cadre, la gestion de la relation client représente un défi pour 
beaucoup d#entreprises (Fichman & Goodman, 1996) et leur donne une opportunité 
unique, par l#utilisation de données, de comprendre leurs clients et de mettre en place des 
stratégies relationnelles améliorées (Christopher & al, 2002 ; Payne & Frow, 2004). C#est par 

une allocation des ressources appropriée à chaque client (Arnett & Badrinarayanan, 
2005) que les bénéfices pourront se produire, tant au niveau de l#entreprise que de ses 
clients. 

Toutefois, la gestion de la relation client admet des limites : certaines pratiques 
relationnelles peuvent être perçues comme intrusives ou inappropriées. Elles peuvent 
provoquer en conséquence des réactions négatives de la part des clients, ce qui remet en 
question la dimension temporelle et la proximité de la relation client. 

Par ailleurs, la littérature a identifié l!existence de cas hybrides, comme le relationnel forcé 
mis en évidence par la matrice de Bendapudi & Berry (1997) revue par Benamour & Prim 
(2000), le relationnel conditionnel de Boulaire (2003) et l!otage de la matrice de Pels (1999). 

L#existence de ces limites et cas hybrides témoigne d#une inadéquation plus ou moins 
importante des pratiques relationnelles des entreprises par rapport aux attentes 
relationnelles des clients. Ceci nous laisse penser que la connaissance que les entreprises 
ont des attentes de leurs clients est insuffisante, ou que leur utilisation de cette dernière 
n#est pas optimale. C#est pourquoi, dans le chapitre 3, nous proposons d#entrer dans le 
détail des approches fondatrices et de clarifier les concepts, pour retenir celui qui sera 
étudié empiriquement en vue d#améliorer la connaissance des attentes relationnelles des 
clients. 

 

 

 !
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La théorie des échanges sociaux postule que les individus ne s#engagent dans une relation 
qu#à partir du moment où les bénéfices de l#échange sont positifs pour chaque partie. 
L#intérêt personnel et l#évaluation anticipée des bénéfices de la relation sont à la base du 
développement et du maintien des relations (DeWulf & al, 2001).  

Les recherches sur le marketing relationnel se sont tôt intéressées au point de vue du 
vendeur et à son orientation relationnelle, appelée aussi orientation marché ou orientation 
client. Pellat & al (2010) ajoutent que « le rôle relationnel du commercial s#est intensifié 
avec l#évolution du marketing vers le marketing relationnel où la vente ne se limite plus à 
un échange mais participe aussi à l#entretien d#une relation entre le vendeur et le client ».  

Selon Dorsch & al (1998), l#orientation client serait la clé de voûte de toute relation. 

Saxe & Weitz (1982) mesurent le degré d#orientation client du vendeur à l#aide de l#échelle 
nommée SOCO (customer orientation of salespeople). Cette échelle mesure l#engagement du 
vendeur auprès de son client et l#aide qu#il lui apporte pour faire des choix qui le 
satisferont. Michaels & Day (1985) font remarquer qu#elle demeure interne aux entreprises 
car elle est administrée aux vendeurs eux-mêmes. Ne posant pas la question aux clients, 
elle ne permet pas d#appréhender leur point de vue. 

Ce n#est que plus tard que le point de vue du client a été étudié, principalement à travers 
l#orientation relationnelle du client (Perrien & Ricard, 1995) ; Benamour & Prim, 2000 ; 
Prim-Allaz & Sabadie, 2003), en particulier par la mesure des bénéfices issus du maintien 
de la relation, appelés bénéfices relationnels (Gwinner & al, 1998), sans pour autant 
segmenter les clients sur la base de leur orientation relationnelle vs transactionnelle 
(Benamour & Prim, 2000 ; Prim-Allaz & Sabadie, 2003). 

Abordons à présent les approches et la dénomination des concepts disponibles dans la 
littérature (I). Les deux concepts majeurs qui jalonnent la littérature sont l!orientation 
relationnelle et la propension relationnelle, et l#on peut les approcher par le contexte, 
par la personnalité, par les bénéfices relationnels, de manière isolée ou cumulée. Ceci 
nous permettra de positionner la thèse et de choisir le concept à étudier (II) ainsi que 
l#empirie appropriée (III).  

 !
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La littérature fait ressortir trois catégories de travaux selon l#approche retenue (Prim-Allaz 
& Sabadie, 2003 ; Prim-Allaz & Darpy, 2007 ; Des Garets & al, 2009) : 

- l!approche contextuelle accorde un rôle important au contexte de la relation 
(coûts de transfert, niveau de contrainte, dévouement), selon le secteur d#activité ou 
les caractéristiques du service (importance, complexité) (elle peut être contrainte ou 
volontaire (dévouement), selon la perception de dépendance du client) ; 

- l!approche par la personnalité ou l#attitude du client : l#orientation relève des 
traits de personnalité ou des facteurs psychologiques individuels (ce qui n#exclut 
pas l#influence de facteurs démographiques ou socio-économiques) ;  

- l!approche par les bénéfices relationnels, c#est-à-dire les bénéfices issus de la 
relation, dont on distingue trois types : psychologiques, sociaux, d#adaptation.  

Ces approches ne sont pas exclusives les unes des autres, certains travaux en utilisent deux 
simultanément : par exemple, Barnes (1997) utilise la personnalité et les bénéfices 
relationnels.  

Prim-Allaz & Darpy (2007) relèvent la diversité de la terminologie utilisée : « il est tantôt 
fait référence à la propension relationnelle (Bloemer & al, 2003), à l#intention 
relationnelle (Kumar & al, 2003), aux normes relationnelles (Macneil, 1980 ; Heide & 
John, 1992), ou encore à la réceptivité au maintien de la relation (Bendapudi & Berry, 
1997) » : « ces différentes terminologies reflètent différentes approches du concept » et 
« les résultats restent assez disparates et pas toujours convaincants ». Bahia & Perrien 
(2003) utilisent, quant à eux, la prédisposition relationnelle.  

Cette diversité terminologique traduit la difficulté à mesurer le concept (Prim-Allaz & 
Darpy, 2007). Nous nous attachons ici à mentionner les concepts, en reprenant fidèlement 
le vocable employé par les auteurs auxquels nous faisons référence. Ce qui importe ici, ce 
n#est pas de comparer ces appellations entre elles mais de cerner les différentes approches. 

Nous commençons par décrire les approches par des éléments contextuels (A), par la 
personnalité (B), par les deux à la fois (C), et par les bénéfices (D). Nous ajoutons d#autres 
approches relevées dans la littéarature (E) et proposons un tableau de synthèse (F) où nous 
qualifions chaque recherche étudiée selon leur(s) approche(s). 

 !
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A. Les!approches !par !des!éléments !contextuels !:!coûts,!contrainte, !etc.!

Les éléments contextuels de la relation comportent la nature, l#importance aux yeux du 
client, la qualité et la complexité du service (Berry, 1995), auxquels on peut ajouter la 
dépendance financière (Turnbull & Gibbs, 1987). Benamour & Prim (2000) en déduisent 
que le client relationnel est à la recherche des différents bénéfices liés à la relation. Berry 
(1995) n#évoque que les clients relationnels et ne donne pas d#indications sur le(s) autre(s) 
type(s) de client(s).  

A partir des travaux de Moriarty & al (1983) et de Jackson (1986), Ricard (1995) propose 
une échelle de mesure de la sensibilité à l!approche relationnelle, composée de 4 items 
répartis sur 2 dimensions : la première dimension correspond aux éléments émotionnels vs 
relationnels, à travers l#importance donnée par le client à la qualité du service et à la 
qualité de la relation ; la deuxième dimension correspond aux éléments fonctionnels vs 
monétaires, à travers l#importance accordée par le client aux questions financières (frais, 
taux d#intérêt). 

Les antécédents contextuels relevés dans la littérature : 
- les coûts de transfert (Jackson, 1985) ; 
- le niveau de contrainte : relation voulue vs forcée (Bendapudi & Berry, 1997) ; 
- le type de service utilisé (Berry, 1995) : la nature du service (continue vs discrète), son 

importance aux yeux du client (niveau d#engagement, implication), sa qualité, sa 
complexité ; 

- la dépendance financière : crédit, capacité d#autofinancement (Turnbull & Gibbs, 
1987 ; Benamour & Prim, 2000) ; 

- l#autonomie vs la sociabilité (Sabadie & Prim-Allaz, 2005). 

Sheth & Shah (2003) distinguent encore 6 antécédents contextuels à l#orientation 
relationnelle en BtoB : 

 Orientation relationnelle Orientation transactionnelle

Structure de l#industrie Clients concentrés (oligopole) Clients peu puissants 
Culture de la prise de décision Centrée sur la qualité  Centrée sur le prix 
Structure de la prise de décision En comité Repose sur une personne 
Tolérance au risque Faible Elevée ou non concerné 
Nature de l#achat Complexe Simple 
Coûts de transaction Elevés Faibles 

Tableau 15 - Antécédents contextuels de l'OR, extrait de Sheth & Shah (2003) 

Sur un plan historique et macroéconomique, Sheth & Parvatiyar (1995b) annoncent le 
retour de l!orientation relationnelle après une phase d#orientation transactionnelle qui 
n#était que transitoire et accompagnait le développement industriel.  
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B. Les!approches !par !la!personnalité !:!affiliation, !reconnaissance,!etc.!!

La personnalité est unique à l#individu, elle est relativement stable et elle peut être mesurée 
(Darpy & Volle, 2007). Perrien & Ricard (1995) et Ricard & Perrien (1996) étudient le lien 
entre la personnalité du client et son attitude à la relation. Dans leur étude sur les 
relations banques-entreprises, ils constatent qu#une stratégie relationnelle est pertinente 
pour tous les clients et que la personnalité du client modère le développement d!une 
stratégie relationnelle. Le fait qu#un client soit transactionnel ou relationnel est lié en 
grande partie à la personnalité du client, et non aux caractéristiques du service ou aux 
coûts de changement d#établissement. 

Sheaves & Barnes (1996) segmentent les clients selon leur attitude à la relation : une 
relation ne peut naître que si les deux parties y sont intéressées et ont la volonté de 
s#engager. La perception par le client de l#existence d#une relation est liée à sa personnalité 
et à ce qu#il recherche (en quête d#intimité vs évitant toute forme d#intimité). Les auteurs 
distinguent les clients en quête d#intimité avec leur interlocuteur de ceux qui préfèrent 
éviter toute forme d#intimité. Ils estiment qu#il est inutile de mener une stratégie 
relationnelle sur l!ensemble de la clientèle puisqu#il faut que le client perçoive 
l#existence d#une relation et qu#il la souhaite pour qu#elle puisse être efficace. 

Barnes (1997) aborde la personnalité des clients dans un contexte bancaire en étudiant les 
liens entre les émotions et la proximité, la force et la satisfaction vis-à-vis de la 
relation : il distingue les clients en quête d#une relation chaleureuse et proche 
(relationnels) de ceux qui souhaitent une relation plus distante (transactionnels). En accord 
avec Lovelock (1983) et Oldano (1987), il invite à segmenter les clients selon le mode de 
relation désirée.  

Barnes (1997) montre encore qu#il est possible d#être client de longue date d#une entreprise 
sans pour autant entretenir une relation proche (en l#occurrence avec son banquier) : des 
clients de longue durée et /ou satisfaits de la relation peuvent ne pas établir de relation 
proches avec leur banque. Il constate également que certains manifestent clairement leur 
désir d#avoir une relation moins proche et moins intime avec leur conseiller.  

Garbarino & Johnson (1999) montrent l#intérêt d#identifier les clients (d#un théâtre) en 
distinguant les clients relationnels et les clients transactionnels : chez les clients relationnels 
(qui ont souscrit un abonnement), c#est la confiance et l#engagement qui conditionnent 
la fidélité ; chez les clients transactionnels (n#ayant souscrit un abonnement 
qu#occasionnel-lement ou n#en ayant jamais souscrit), c#est la satisfaction qui conditionne 
la fidélité, la confiance et l#engagement étant des éléments périphériques. Les auteurs ne 
font cependant pas référence à l#origine de ce type de comportement. 
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La distinction est peut-être plus complexe qu#elle n#y paraît : Reinartz & Kumar (2000) 
observent que les clients long terme ne sont pas forcément plus rentables que les clients 
court terme dits transactionnels. 

Bloemer, Odekerken-Schröder & Kestens (2003) définissent l!orientation relationnelle 
comme une tendance stable du consommateur de s!engager dans une relation avec 
une entreprise. Odekerken-Schröder, De Wulf & Schumacher (2003) en recherchent les 
antécédents au niveau des traits de personnalité.  

Sabadie & Prim-Allaz (2005) la définissent comme une « tendance ou prédisposition à 
construire, maintenir et développer une relation sociale » qui est ainsi basée sur la 
dimension temporelle du marketing relationnel et sur la personnalisation.  

Benamour & Prim (2000) considèrent l#orientation relationnelle des clients comme un 
construit tridimensionnel : la première dimension est un continuum dont les 
extrémités sont l!aspect fonctionnel et l!aspect affectif de la relation, elle oppose 
éléments tangibles (résultats des transactions économiques tel que le prix par exemple) et 
éléments émotionnels (liés à des variables psychologiques) (Grönroos, 1990 ; Hakansson, 
1982) ; la deuxième dimension est un continuum temporel de la relation (court terme 
versus long terme) ; la troisième dimension reflète des éléments contextuels (l#attitude à 
la relation dépend de la nature de la relation ou du service utilisé, comme la capacité 
d#autofinancement de l#individu (Turnbull & Gibbs, 1987)). 

A côté de l#orientation relationnelle, on trouve le concept de propension ou 
prédisposition relationnelle qui considère que tous les clients ne sont pas enclins à 
s#engager dans des relations avec des vendeurs (Berry, 1995 ; Crosby & al, 1990 ; De Wulf, 
Odekerken & Iacobucci, 2001). 

Bendapudi & Berry (1997), De Wulf & al (2001), Odekerken & al (2003) et Bloemer & 
Odekerken (2007) se réfèrent à l#expression « psychologiquement prédisposé » (Christy & 
al, 1996) qui indique que des clients sont intrinsèquement disposés à s#engager dans des 
relations, et ils définissent la « propension relationnelle » comme la tendance 
relativement stable et consciente à s!engager dans des relations avec des 
commerçants d!une catégorie de produits.  

Dans un contexte bancaire, la propension relationnelle influence positivement 
l#engagement et la fidélité (De Wulf & al, 2001) et elle active les processus psychologiques 
sous-jacents à l#engagement (Bloemer & Odekerken, 2007). 

Comme elle varie selon les catégories de vendeurs (Barnes, 1997 ; Bendapudi & Berry, 
1997 ; Christy, Oliver & Penn, 1996), par exemple magasins vs supermarchés, De Wulf, 
Odekerken & Iacobucci (2001) et Odekerken, De Wulf & Schumacher (2003) supposent 
qu#elle varie aussi selon les catégories de produits (hôtels, banques, supermarchés, etc.). Ils 
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insistent sur le fait que le client doit en avoir conscience, sinon il s#agirait d#inertie ou de 
praticité (Dick & Basu, 1994).  

Odekerken, De Wulf & Schumacher (2003) précisent que le fait qu#elle est stable permet 
de la considérer comme un trait de personnalité, et que comme elle concerne le fait de 
s!engager dans des relations, elle doit être distinguée de la tendance de maintenir et 
développer des relations existantes, autrement dit l#engagement, lequel n#est pas générique 
et concerne un établissement en particulier. 

Pour Prim-Allaz & Darpy (2007), elle admet les mêmes antécédents, conséquences et 
modérateur que l#orientation relationnelle. 

Les traits de personnalité relevés dans la littérature comme antécédents : 

A propos de la fréquentation des centres commerciaux en Allemagne, Odekerken & al 
(2003) étudient quatre traits de personnalité comme antécédents à la propension 
relationnelle et démontrent que l#implication dans la catégorie de produits est bien un 
antécédent de la propension relationnelle, les trois autres non.  

! L!affiliation sociale (effet non démontré) représente la tendance à s#affilier avec 
d#autres et à préférer être avec eux que rester seul (Cheek & Buss, 1981). L#affiliation 
sociale des vendeurs a une influence positive sur leur orientation relationnelle envers les 
clients (Day & Silverman, 1989 ; Hogan & al, 1984 ; Rosse & al, 1991), mais Odekerken & 
al (2003) ne trouvent pas d#effet similaire côté client. 

! La reconnaissance sociale (effet non démontré) représente le désir d#être respecté par 
les autres (Brock & al, 1998). Il a été démontré que des personnes s#engagent dans des 
relations acheteurs-vendeur en quête de reconnaissance sociale (Forman & Sriram, 1991), 
que la fréquentation d#un magasin en particulier est parfois motivée par le désir 
d#appartenance à un groupe de pairs ou de référence (Tauber, 1972) et que la propension 
relationnelle dépend du désir d#être associé à un groupe de référence et d#éviter les 
conséquences négatives de la non-conformité à des normes (Sheth & Parvatiyar, 1995a). 

! Le plaisir de faire du shopping (effet non démontré) représente la tendance à trouver 
le shopping plus agréable que ne le trouvent les autres personnes (Bellenger & 
Korgaonkar, 1980). Les acheteurs utilitaires accomplissent une tache, les acheteurs 
hédoniques recherchent l#amusement et la distraction (Babin & al, 1994 ; Hirschman & 
Holbrook, 1982). Les acheteurs utilitaires sont intéressés par les relations car elles peuvent 
réduire le désagrément du shopping (Forsythe & al, 1990). Les acheteurs hédoniques ne 
prévoient pas leurs achats à l#avance, sont moins fidèles à une enseigne spécifique 
(Bellenger & Korgaonkar, 1980) et aiment faire leur achats dans des magasins divers 
(Gutman & Mills, 1982). 
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! L!implication dans la catégorie de produits (effet significatif) mesure l#importance 
perçue de manière durable pour une catégorie de produits, basée sur les besoins, valeurs et 
intérêts inhérents à un consommateur (Mittal, 1995). Les consommateurs impliqués sont 
enclins à entrer en relation et à étendre les relations (Christy & al, 1996), ils sont aussi plus 
attachés à l#importance et la prolongation des relations (Gordon & al, 1998). Les 
consommateurs peu impliqués trouvent les stratégies relationnelles invasives, ennuyeuses et 
indésirables. Odekerken & al (2003) montrent que l#implication dans la catégorie de 
produits augmente la propension relationnelle. 

Sur quatre terrains (clients d#une agence bancaire, d#usagers d#une Caisse d#Allocations 
Familiales, assurés sociaux et de professionnels de santé), Sabadie & Prim-Allaz (2005) 
étudient l#autonomie et les attentes d#humanisation et trouvent que les usagers particuliers 
et professionnels sont répartis de manière homogène entre autonomes et sociaux. 

! L!autonomie est la tendance de l#individu à maîtriser et contrôler les tâches qui le lient à 
l#entreprise. Elle définit les individus autonomes. 

! Le degré d!humanisation définit les individus sociaux. 

C. Les!approches !par !la!personnalité !et!par !le!contexte !

Bendapudi & Berry (1997) s#intéressent aux éléments motivant les clients à maintenir une 
relation avec une entreprise. Ils distinguent d#une part relation voulue et relation forcée, 
d#autre part niveau de dévouement à la relation élevé versus faible. Le dévouement est 
issu d#un certain niveau de confiance et de dépendance (lorsque l#hypothèse d#un éventuel 
comportement opportuniste est éliminée). Les auteurs croisent également les coûts de 
sortie de la relation (économique, sociaux ou psychologiques) avec le niveau de 
dévouement du client : un client « dévoué » à une relation est moins enclin à rechercher 
d#autres alternatives et il est moins sensible aux offres des concurrents.  

Benamour & Prim (2000) en déduisent que les clients dévoués sont relationnels tandis 
que les autres ont tendance à être transactionnels, et considèrent que l#orientation 
relationnelle dépend du secteur d#activité ou de la nature de la relation. Ces auteurs 
associent l#idée d#orientation relationnelle au concept d#implication : un individu très 
relationnel dans un contexte donné peut nettement moins l#être dans un autre contexte. 

Des recherches sur l!orientation relationnelle (Prim-Allaz, 2014) et sur la propension 
relationnelle (Prim-Allaz & Darpy, 2007) adoptent une approche par les bénéfices en plus 
de celle par la personnalité et du contexte : les auteurs suggèrent de placer la personnalité 
en antécédent et les bénéfices en conséquence de l!orientation relationnelle, avec le 
contexte pour modérateur.  
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Les bénéfices relationnels sont des bénéfices obtenus au-delà du service de base : ces 
bénéfices sont rendus possibles par l#existence d#une relation de long terme dont 
entreprise et client bénéficient (Gwinner & al, 1998). 

 
Figure 7 - Antécédents et conséquences de l!orientation relationnelle, Prim-Allaz (2014) 

Prim-Allaz & Darpy (2007) considèrent que : « l#orientation relationnelle est un trait 
individuel qui forme les interactions interpersonnelles. Cela revient à considérer 
l#orientation relationnelle comme un trait de personnalité que l#on mesure par ses 
conséquences ». Prim-Allaz (2014) précise qu#il s#agit d#un « trait de personnalité de 
surface s#exprimant plus ou moins selon les situations rencontrées ».  

Benamour & Prim (2000) définissent l!orientation relationnelle comme une attitude 
basée sur l#orientation affective, fonctionnelle (économique) et temporelle du client, 
ainsi que sur des éléments contextuels. Dans les relations bancaires aux particuliers, ces 
auteurs identifient empiriquement quatre dimensions et proposent une échelle dont les 
qualités psychométriques sont satisfaisantes en BtoC mais pas en BtoB : 1) économique 2) 
affective 3) de long terme 4) de court terme. Les deux premières relèvent des bénéfices 
relationnels.  

Bahia & Perrien (2003) définissent la prédisposition relationnelle comme une tendance 
assez constante du client à s#attendre à une approche relationnelle de la part de l#entreprise 
donnée, et à apprécier cette approche. Ils retiennent l#approche par les bénéfices retirés de 
la relation et montrent que la prédisposition relationnelle du client est un antécédent de la 
qualité perçue et de l!intention de continuer la relation. 

A côté des approches courantes par les normes, le contexte, la personnalité et/ou les 
bénéfices relationnels, on relève des approches que l#on peut qualifier de dynamiques. 

D. Les!approches !par !les!bénéfices!relationnels !

Nous avons vu, dans le cadre de l#étude des concepts globaux de la relation client, que 
Gwinner & al (1998) proposent une échelle de mesure des bénéfices relationnels à trois 






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































