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L'attrait du marketing, aujourd'hui et
demain

Francis Léonard,
professeur au Centre d'Etudes Industrielles,

Genève

Le marketing vient d'avoir 25 ans. En fait, si les idées de base du concept n'étaient pas
tout-à-fait neuves dans les années 50, c'est à ce moment qu'elles ont été reformulées et mises
en œuvre1. Depuis, le concept a été très largement diffusé. Il est devenu une doctrine, parfois
une mode, en tous cas un attribut inséparable de la société de consommation. Comme elle, il
est remis en question, et parfois durement. Mais, en outre, on lui trouve des rivaux sérieux
pour lui enlever une certaine prééminence acquise dans beaucoup d'entreprises: à l'heure des

pénuries de toutes sortes, de la stagflation, de l'escalade des coûts, à l'aube de profonds
changements dans l'environnement socio-politico-économique, n'y-a-t-ll pas des orientations plus
prioritaires dans l'entreprise? Le marketing a-t-il gardé son pouvoir de séduction comme
discipline et comme profession? Sous quels auspices aborde-t-il la fin des années 70?

Le présent article n'a pas la prétention d'apporter des réponses. Par contre, il pourra peut-
être aider à préciser certains éléments. Il est surtout destiné à ceux qui appartiennent ou
s'intéressent de près à la profession «d'hommes de marketing» ou de «mercaticien», suivant
une nouvelle terminologie.

VINGT-CINQ ANS DE SUCCÈS ET D'EXPANSION

On peut définir le concept de marketing2 comme l'orientation fondamentale de toute
entreprise:

— qui considère que les besoins du (ou des) segment(s) du marché choisi constituent le

point central de son activité;
— que cette orientation doit prévaloir sur d'autres orientations possibles dans l'ensemble

des grandes fonctions de l'entreprise et non pas seulement dans la fonction de marketing;

— et qu'enfin, 11 y a une étroite dépendance entre le profit et la satisfaction de ces besoins.

L'histoire de ce concept est celle d'un enfant heureux. Il avait de quoi séduire des responsables

d'entreprises opérant sur des marchés où l'offre devenait endémiquement supérieure
à la demande et où les concurrents allaient se battre à coups de développements technologiques

et de dépenses promotionnelles.

C'est d'ailleurs dans ces conditions que «l'orientation marketing» allait révéler toute son
efficacité et sa supériorité sur «l'orientation produit» et sur «l'orientation vente» connues
jusqu'alors.

Appliquée tout d'abord à des biens de grande consommation, l'idée a progressivement
gagné les produits industriels et, plus récemment, le domaine des services3, voire des organisations

sans but lucratif4.
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Il s'est aussi avéré que le concept pouvait s'appliquer aussi bien aux petites entreprises
qu'aux grandes, encore qu'à des degrés diverss, et autant aux activités internationales qu'aux
opérations locales.

Enfin, son expansion géograhique a été continue, même s'il y a eu un décalage de temps
assez considérable entre l'Amérique du Nord et l'Europe d'abord, entre l'hémisphère nord et
l'hémisphère sud plus tard.

S'il est vrai que le concept est parfois bien difficile à mettre en pratique, il est indéniable
qu'il a exercé une influence considérable sur la gestion des affaires et, tout particulièrement,
sur la gestion commerciale. Selon une enquête réalisée, il y a quelques années, aux Etats-
Unis*, il a contribué notamment:

— à favoriser la mise en place de structures d'organisation commerciale plus efficaces, et

— à améliorer considérablement le planning et le contrôle des activités commerciales6.

Si le marketing a eu du succès, les hommes de marketing ont bien été les premiers à en
profiter. Ils ont, en général, bénéficié d'un statut amélioré, et, dans beaucoup de secteurs et
d'entreprises, ont été parmi les candidats de prédilection aux fonctions de direction générale.

Le succès aidant, leurs rangs se sont accrus; de nouvelles fonctions sont nées, en
particulier des fonctions de coordination. Leurs responsabilités individuelles se sont d'ailleurs
largement fractionnées à mesure que les organisations de marketing croissaient en taille et en
sophistication. D'où une certaine frustration. Mais, comme ils n'étaient pas les seuls, ils
avaient, en général, le sentiment d'occuper, malgré tout, une fonction largement privilégiée
même dans les grandes entreprises.Toutefois, l'évolution récente a créé un certain malaise.

LES CRITIQUES

Dans le courant des années 60 aux Etats-Unis — et plus tard dans d'autres pays
industrialisés — des critiques sérieuses ont été émises à l'égard de certaines pratiques de marketing
par des représentants des consommateurs. Le mouvement, connu sous le nom de «consu-
meurisme», s'est employé à dénoncer les abus de certains fabricants et distributeurs — qu'il
estime jouir de privilèges exorbitants — et cherche à mettre en place des réglementations
destinées à protéger l'individu, l'environnement et la société. Les critiques visent principalement
le manque de qualité ou de sécurité des produits, l'obsolescence planifiée, la publicité et les

emballages trompeurs, les prix excessifs, les dépenses promotionnelles exagérées. En gros, on
reproche au «marketing» d'avoir cherché à satisfaire les besoins Individuels des consommateurs,

à court terme, en négligeant la satisfaction de leur bien-être à long terme.

Comme dans beaucoup de cas similaires, les industriels ont tout d'abord perçu le
mouvement comme une menace et ont cherché à en minimiser la réalité ou l'impact. Peu y ont
vu une occasion de faire mieux, de se distinguer de la concurrence7. On a aussi prétendu que
le consumeurisme mettait en danger le concept de marketing.

A l'heure actuelle, le consumeurisme semble vu davantage comme une opportunité, tout
au moins aux Etats-Unis8. Dans ce même pays, où l'on bénéficie du recul, on considère que
loin de mettre le concept en danger, il l'aide en le rendant plus authentique.

D'autres critiques ont été formulées quant au rôle du marketing dans la société. De
manière très directe: le marketing contribue-t-il à rendre les gens plus heureux? La question
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elle-même sonne déjà comme une accusation. Or, il est vrai qu'une hypothèse de base du
marketing est que le progrès matériel contribuerait à rendre la vie meilleure. Mais on s'est
finalement rendu compte de corrélations troublantes et inattendues dans les sociétés à niveau
de vie parmi les plus élevées9: par exemple, l'accroissement de la criminalité avec celui de la
consommation de viande de bœuf ou l'augmentation du taux de divorce qui va de pair avec
la généralisation des appareils électro-ménagers. Il semble qu'au-delà d'un certain seuil de
bien-être, le sentiment d'insatisfaction personnelle ou communautaire croisse précisément
avec le niveau de vie.

Alors que ce sont les hiérarchies de valeurs ou les objectifs qui devraient être mis en
cause, le marketing est Inclus dans la rogne universelle en raison même de son efficacité. La
confusion des fins et des moyens est évidente.

Au total, les critiques adressées au marketing visent essentiellement certaines pratiques
d'application ainsi que son rôle. Elles n'atteignent pas l'efficacité du concept en tant
qu'instrument de progrès pour une entreprise. C'est ici cependant qu'il faut s'arrêter un instant, car
le concept présente des limites.

NI PANACÉE UNIVERSELLE, NI TRAITEMENT DE CHOC

Si le concept de marketing est l'orientation la plus efficace dans des situations de marché
très concurrentielles, il est faux d'en faire une panacée universelle. Les tenants les plus farouches

du marketing doivent constater avec humilité que d'autres orientations sont parfois
préférables. Tel est le cas de l'orientation sur la production, victime de prédilection des tenants
du marketing (dans une «orientation production», on vend ce que l'on fabrique, tandis que
dans «l'orientation-marketing», «on fabrique ce qui se vend»). Cette orientation a non seulement

été la seule concevable dans le passé, mais elle le reste là où la demande est sensiblement

supérieure à l'offre, ou encore, dans les régimes politico-économiques où l'économie de
marché est par trop faussée et, a fortiori, lorsqu'elle est inexistante.

En fait, on constate que, même dans les économies de type occidental, l'effort de l'entreprise

est concentré sur l'élément le plus contraignant: si, à long terme, le goulot d'étranglement

est la pénurie de matières premières, d'énergie ou de personnel qualifié et non l'Intensité

de la demande, l'orientation marketing leur cédera la priorité pour un temps.

On a également constaté que le concept marketing peut être dangereux, voire néfaste, s'il
est appliqué comme traitement de choc. Pourquoi?

Pour deux raisons essentielles selon Théodore Levitt10, «la première est que, dans beaucoup

de cas où le concept de marketing vient d'être récemment introduit, il y a plus
d'enthousiasme et de paroles optimistes que d'effort systématique et d'information sérieuse.
La seconde est que l'idée a été vendue agressivement. Elle a promis davantage qu'elle pouvait
en donner». L'Introduction trop zélée du concept engendre fréquemment des craintes et de
l'hostilité chez certains, et, dès lors, des tensions ou des conflits entre personnes et entre
départements. D'autre part, trop de bonnes idées venant du marketing n'arrivent pas à

convaincre les financiers ou les responsables de la production. Comme le constate Levitt, les
hommes de marketing «essaient de vendre un programme à leurs collègues plutôt que
d'essayer de le leur faire acheter. Ce faisant ils violent leur propre principe de base: Faites ce
qu'il faut pour que les consommateurs aient envie de faire ce que vous voudriez qu'ils
fassent»11.
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LE MARKETING AUJOURD'HUI

Dans l'ensemble, le temps n'a pas enlevé au concept de marketing l'essentiel de son
attrait. Bien au contraire, il lui a donné l'occasion de mûrir, de s'affirmer, de donner des preuves

de son efficacité et de découvrir les limites de son applicabilité. Nous avons aussi
maintenant tout un passé de succès ou d'échecs et nous savons de mieux en mieux que, dans ce
dernier cas, ce n'est pas le concept qui doit être mis en cause, mais la manière dont il a été

appliqué. Sous cet angle, le marketing garde donc son pouvoir de séduction.

Par contre, on peut avoir l'impression que l'essentiel de la discipline a été découvert, qu'il
reste peu de grandes choses à accomplir.

Il est vrai que dans beaucoup de secteurs — notamment dans des produits de grande
consommation — l'ère des pionniers est passée et avec elle, le parfum de l'aventure, le
sentiment de participer à quelque chose qui serait la caractéristique d'une certaine époque, d'un
certain mode de vie.

Toutefois, presque tout reste à adapter — voire à inventer — dans des domaines où le

concept n'a guère pénétré jusqu'Ici : le secteur tertiaire (cela devient presque un lieu commun
de l'affirmer) et celui des matières premières. De même, le marketing international et le
marketing multinational doivent encore trouver beaucoup d'approches originales à des situations
spécifiques qui sont bien plus que la superposition de problèmes de marketing «domestique»

12.

Enfin et surtout, dans tous les domaines, le marketing va devoir évoluer considérablement

sous la pression de changements divers: nouveau type de conjoncture économique,
pénuries d'énergie et de matières premières, actions de groupes de pression, etc. Ceci va
affecter l'ensemble des affaires, y compris les traditionnels bastions du marketing, et obliger
les praticiens et chercheurs à innover.

Examinons rapidement quelques-uns de ces éléments:

MARKETING ET PÉNURIES

On s'attend généralement à ce que les récentes pénuries de certaines matières premières
et de certaines sources d'énergie ne soient qu'un prélude à d'autres difficultés du même ordre.
A quoi rime le concept de marketing, à quoi servent les hommes de marketing dans une
situation où l'offre serait, de manière chronique, inférieure à la demande?

Au début de la crise de l'énergie, il s'est trouvé des voix pour clamer bien haut que, dans
de telles situations, on pouvait bien se passer de l'un et des autres. Mais rapidement, on s'est
rendu compte qu'il s'agissait là d'une vue extrêmement simpliste.

D'ailleurs, fin 1971 déjà, Kotler et Lévy avaient, dans un article peut-être un peu
prophétique ", jeté les bases d'une réflexion beaucoup plus nuancée, en même temps qu'ils
créaient un mot nouveau: le «démarketing». Faire du démarketing, c'est décourager la

demande de l'ensemble du marché ou de certains segments, de manière permanente ou
temporaire, par une combinaison appropriée de stratégies de marketing.

On ne fait pas du démarketing n'importe comment. Cela requiert autant de talent que de

courage. Pour qui s'est trouvé dans une situation similaire tout simplement à l'occasion du
lancement trop réussi d'un nouveau produit, il y a une panoplie de mesures à prendre: ne
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serait-ce que couper dans les dépenses de promotions et de publicité, décider d'un système de

rationnement, revoir éventuellement le prix, etc., jusqu'à ce que le niveau de production
s'ajuste à celui de la demande. Inutile de démontrer qu'en cas de pénure d'assez longue
durée, le problème est bien plus complexe puisque, en outre, Il Imposera probablement une
révision de la gamme de produits, le choix de nouvelles matières ou de nouveaux procédés de

fabrication, une rationalisation des canaux de distribution, une segmentation basée sur des

critères nouveaux, mais avec l'obsession de préserver les relations à long terme avec le

marché.

Il apparaît bien qu'en période de pénurie, le marketing garde toute son importance. S'il
est vrai que des fonctions d'exécution (vente, promotion...) perdent de leur poids, il n'en reste

pas moins que les responsables au niveau stratégique se trouvent en face de problèmes
nouveaux pour lesquels il leur faut trouver des solutions originales. Or, on peut craindre que de
nouvelles situations de pénurie se présentent à nouveau dans les années à venir 14.

MARKETING ET STAGFLATION

La récente période de récession a lancé de nouveaux défis aux entreprises et, en
particulier, à leur département de marketing. Des stratégies spécifiques ont été suggérées à cet
égard15. Elles visent notamment :

— les produits: utilisation de matières premières de remplacement ou de procédés de fabri¬
cation moins coûteux, rationalisation de la gamme, frein à la diversification, lancement
d'articles bon marché sous marques secondaires;

— les prix: clauses d'indexation, intérêt accru pour les stratégies d'«écrémage», période de

«répit relatif», pression sur le contrôle des prix à l'échelon de la branche professionnelle,
information des intermédiaires avant une hausse;

— les canaux de distribution: abandon des plus petits clients pour les confier à des distribu¬
teurs, renforcement des liens avec les distributeurs pour s'assurer que leurs stocks et leur
politique de crédit sont sains, etc. ;

— la communication: réduction des dépenses, modification de la répartition de ces dépen¬

ses entre les différents moyens de communication, changement de message publicitaire,
de public-cible.

Nous avons pu toutefois constater que des mesures prises par les entreprises — en tout
cas en marketing industriel — semblent démontrer un certain manque d'imagination de la

part des responsable du marketing, tout au moins dans un premier temps. Par ailleurs, les

recommandations des théoriciens de l'administration des affaires ne se sont souvent révélées
applicables que dans des circonstances particulières. En d'autres termes, l'homme de marketing

s'est souvent trouvé démuni après avoir constaté, une fois de plus, qu'il ne pouvait guère
faire confiance à des recettes toutes prêtes.

Encore une fois, c'est à son jugement qu'il doit l'essentiel de ses échecs ou de ses succès

en période de bouleversement de la conjoncture économique. Or, nous n'avons pas encore
très bien diagnostiqué la nature profonde du nouveau type de croissance dans lequel nous
vivons. Il n'est donc pas surprenant que des thérapies efficaces soient encore à découvrir.
Pour le mercaticien comme pour d'autres, il s'agit là d'un important défi.
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MARKETING ET GROUPES DE PRESSION

La distance créée entre les producteurs et les consommateurs ainsi que la dépersonnalisation

de leurs rapports ont pu être comblées partiellement par les premiers grâce à des

moyens de communication divers, dont la publicité. Par contre, les seconds n'ont pu recourir
aux mêmes moyens pour rétablir un contact direct et ont choisi d'autres voies. Le consumeurisme,

qui a été mentionné plus haut, n'est qu'une forme particulière de réponse collective,
par la pression, à certains abus.

On s'attend généralement à ce que différentes formes de pression se précisent et s'intensifient.

Ici encore, les responsables du marketing seront en première ligne. Or, on a déjà pu
constater que les réponses sont loin d'être simples: entre la résistance aux pressions et l'ouverture,

voire l'anticipation, d'autres attitudes Intermédiaires sont possibles, ne serait-ce que
celle qui consiste à chercher à différer l'inévitable en menant un combat d'arrière-garde.

Le choix de la réponse appropriée aux pressions dépendra de nombreux facteurs: leur
nature (d'ordre économique ou politico-économique), leur ampleur, leur bien-fondé, le crédit
de leurs auteurs, les possibilités techniques et financières de l'entreprise, le coût de l'adaptation

aux revendications, la possibilité d'absorber les coûts ou de les faire absorber par les
intermédiaires ou les consommateurs, la réaction présumée des concurrents, les répercussions
possibles sur d'autres activités de l'entreprise, les modalités des réglementations en cours
d'élaboration et la date possible de leur mise en application, le système de valeurs de l'entreprise,
etc.

A ces éléments, pourront encore s'ajouter d'autres facteurs qui relèvent du niveau de la
branche professionnelle: perception d'un intérêt commun et, dès lors, de la nécessité d'une
action concertée ou, au contraire, manque de concertation et actions individuelles pouvant
aller jusqu'à la manipulation des groupes de pression en vue d'affaiblir des concurrents.

Bien entendu, le responsable du marketing n'est pas — et ne sera pas — la seule
personne visée, car les pressions ne se limiteront pas aux produits de l'entreprise ou à ses activités

de commercialisation, mais encore à l'influence de ses activités de production sur
l'environnement, ses responsabilités sociales, voire sa légitimité politique. Il n'en reste pas moins
que la fonction de marketing sera particulièrement mise à contribution, de manière directe ou
indirecte.

AUTRES FACTEURS DE CHANGEMENT

Pénuries, stagflation, groupes de pression, ne constituent que trois éléments parmi un
ensemble de facteurs dont l'évolution risque d'affecter les activités de marketing, les organisations

et les hommes. En nous livrant à des exercices de prospective à cinq ans avec les

participants aux séminaires de marketing international du CEI16, nous en avons relevé bien
d'autres. Nous avons pu les classer en trois grandes catégories :

— changements dans les marchés, tels que des déplacements de la demande vers des zones
géographiques suscitant un intérêt accru, vers des systèmes comportant produits,
services, et assistance, vers des biens ou services destinés à la collectivité ;

— changements dans l'environnement tel que: interventionnisme croissant de l'Etat,
recours au protectionnisme, changement des systèmes de valeurs ;
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— changements dans l'entreprise elle-même : davantage de décisipns interfonctionnelles,
davantage de participation, de collégialité, évolution du rôle de l'encadrement, etc.

Nous nous sommes livrés à des analyses sur l'impact probable de ces changements. Ils
convergent vers la même conclusion: de multiples facteurs de nature généralement peu ou
non contrôlables, vont poser autant de défis aux hommes de marketing, autant d'occasions de
faire mieux que la concurrence.

CONCLUSIONS

En résumé, le marketing offrira-t-il un visage nouveau dans le début des années 80? Oui,
dans les domaines et les entreprises où il doit encore triompher d'orientations bien implantées
mais dépassées. Moins, peut-être, dans les domaines de prédilection. Mais il y posera encore
assez de problèmes nouveaux pour que, dans l'ensemble, le responsable de marketing aiguise
son jugement et exerce sa capacité de décision. Il devra continuer à allier la rigueur d'approche

à l'intuition (c'est à cette rigueur qu'a tendu l'essentiel des efforts de formation au cours
des 10 aux 15 dernières années), être créatif, être cohérent dans ses plans et, par dessus tout,
avoir la foi dans ses idées. Croire en ses idées paraît essentiel car 11 continuera, plus que
jamais, à travailler par persuasion: à l'intérieur de sa propre entreprise comme à l'extérieur.

Autant que par le passé, le marketing restera ce que l'on a appelé la fonction par laquelle
l'entreprise répond à son environnement. Et même si, comme quelqu'un faisait remarquer
avec humour, «le futur n'est plus ce qu'il était», je vois pour ma part, autant d'attrait dans le
marketing de 1980 que dans celui de 1960.
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