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Introduction générale

Madame Michu veut acheter un foulard luxueux pour I’anniversaire de sa meilleure amie, qui
sera f&éla semaine suivante. Totalement dévordee par son travail au bureau, au siége d "Aix-
Marseille Université et manquant cruellement de temps pour faire du shopping, Madame
Michu de&side d’acheter ledit foulard en ligne. Le lundi soir, chez elle, vers 23 h, elle s assoit
donc devant son ordinateur et passe la commande d’un foulard sur le site Internet de la
sociée Mesher. Elle choisit le mode de livraison le plus rapide qui garantit, lit-elle, une
réeption ason domicile dans les deux jours, sur le Boulevard Michelet. Cing jours passent,
nous voilavendredi soir, la veille du fatidique anniversaire, et aucun colis n’a éédéposé
dans sa boie aux lettres. Aprés avoir consultéle site Internet de la soci&eé Mesher, qui
propose une tragabilitétotale de ses livraisons, elle déeouvre, d&ité, que le foulard aurait
bien &é& livré le mercredi matin... alors qu’elle &ait préente sur son lieu de travail.
Constatant |’absence du client lors de la réseption, le prestataire logistique a simplement
déoséele colis dans le point-relais du coin, un fleuriste situéprés du domicile de Madame

Michu, comme il en &ait convenu sur la huitiéne page du site Internet de la socié€Mesher.

Samedi matin, Madame Michu se rend par conseguent chez le fleuriste pour enfin ré&upéer
son colis et, furieuse, constate que le foulard Mesher est déhiré Hors de question qu i/ soit
offert dans cet &at asa meilleure amie. Elle se pré&ipite dans un magasin franchisédu centre
ville qui commercialise justement les foulards Mesher. Aprés une heure de trajet, au milieu
des embouteillages marseillais, Madame Michu se retrouve face aun vendeur lui expliquant
que le site Internet et le magasin franchiséde Mesher sont deux systénes totalement distincts
de distribution, ce qui empé&he de déposer en magasin le produit abimé&et d’y obtenir son
remboursement ou remplacement. La cliente doit en fait aller au bureau de poste le plus
proche pour renvoyer elle-mé&ne le foulard & l’adresse indiquée sur le site Internet.
Méeontente, Madame Michu quitte le magasin franchiséde Mesher, et 200 méres plus loin,
achée finalement un foulard Nelcha dans une boutique spe&sialisée en se jurant : «Plus

jamais de Mesher ! Ni foulard, ni maroquinerie ! »

Voici un exemple fictif qui pourrait certes pr&er asourire. Mais est-il si irréliste que cela ?
De nombreux consommateurs connectés ont connu ou connairont un jour ce type de situation,
tres désagréble avivre, indiquant combien la diversité des points de contact est aujourd’hui

une réalité qui, si elle recéle de nombreux avantages, n’est pas exempte d’inconvénients
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Introduction géné&ale

inhé&ents aune strat&ie de distribution dite multicanal. Considé&& déormais par beaucoup
d’entreprises et d’observateurs avertis comme une option prioritaire, la distribution multicanal
suppose de «commercialiser simultan@nent des produits et services par le biais de plusieurs
canaux de distribution, en tenant en compte de leur potentiel commercial et de leur
rentabilité>> (Ciomei, 2010). Les difféents canaux de distribution sont soit de nature
physique, lorsque les produits sont exposé physiquement au client final dans un point de
vente, soit de nature virtuelle, lorsque les produits sont seulement accessibles par le biais d’un

site Internet ou d’un catalogue.

La présente recherche doctorale s’intéresse tout particulierement a la distribution multicanal
en soulignant I’importance majeure d’une vision globale du management des diffé&ents
canaux mobilisé& par une entreprise. Dans ’exemple fictif mis en exergue précédemment,
sans doute aurait-on évitéen partie I’ire de la cliente si le magasin franchisé avait repris le
foulard d&shiré et offert aMadame Michu un foulard de substitution de la mé&ne qualité La
distribution multicanal souléve par conséjuent de multiples enjeux managé&iaux dont

I’actualité et la pertinence ne font aucun doute. L’introduction générale du présent travail

reprend ainsi les quatre points suivants :

- Dans un premier temps, le contexte géné&al de la recherche est pré&sent€ en rappelant les
principales éapes du développement d’une stratégie de distribution multicanal, et en
introduisant la problématique de I’intégration.

- Dans un deuxiéne temps, I’int&& portéala problénatique de I’intégration multicanal est
justifié, de méme que I’int&& acomprendre et analyser les enjeux organisationnels de
I’intégration multicanal.

- Dans un troisiéne temps, la question et les sous-questions de recherche sont présentées,
en preeisant par ailleurs les objectifs théoriques et managériaux qui s’attachent a la
préente recherche.

- Dans un quatriene temps, enfin, la structure de la these, en quatre chapitres, est pré&sentee,
en mettant en lumiée la dénarche retenue (revue de la litté&ature, investigation de terrain,

résultats obtenus et discussion).
1. Contexte de la recherche

Depuis la fin des anné&s 1990, le paysage de la distribution &solue constamment sous
I’impulsion de la diversitédes attentes d’un consommateur hyper-connecté la concurrence

acharnee entre entreprises et I’énergence de nouvelles technologies telles qu’Internet ou les
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données massives. Les entreprises connaissent un profond changement dans leur organisation
et leur stratégie, avec le double objectif d’obtenir une meilleure rentabilité€et d’offrir une
réponse plus adapté aux attentes du consommateur, comme en ténoigne le nombre important
de distributeurs, comme la Fnac, Darty, D&athlon ou Sephora, qui se sont engages ces
derniées annés dans une politique de développement et de diversification de leurs canaux en
associant des sites Internet &aleurs magasins physiques. Force est de reconna’ire, ala suite de
Vanheems (2009), que la distribution des produits atravers plusieurs canaux se présente

désormais comme un impé&atif incontournable.

De par sa nature, I’émergence d’une stratégie multicanal affecte fortement la méthode de

distribution d’une entreprise, qu’elle soit industrielle (un fabricant) ou commerciale (un

distributeur, une socié&éde services). La stratégie de distribution multicanal permet en effet a
une entreprise de multiplier les possibilités de contact avec sa clientée actuelle et potentielle

(Neslin et al., 2006), avec une réelle opportunité d’augmenter ses ventes (Wallace et al., 2004 ;
Kushwaha et Shankar, 2005), d’améliorer la qualit&de la relation avec ses clients gré&e aune

multiplication des points de contact (Rangaswamy et VVan Bruggen, 2005 ; Helfer et Michel,

2006), tout en reduisant ses colds de mise adisposition des produits (Poirel et Fernandez

Bonet, 2008).

Malgréles nombreux avantages qu’elle présente, la stratégie de distribution multicanal n’est
pas dénuée de risques. Les conflits entre les canaux vont notamment émerger lorsqu’ils visent
acapturer les ménes clients potentiels, provoquant ainsi des phéomenes destructeurs de
cannibalisation (Deleersnyder et al., 2002; Kotler et Keller, 2006); ce risque de
cannibalisation est souvent a I’origine d’une dégradation de la qualité du service rendu au
client (Falk et al., 2007). De maniére générale, 1’absence d’une vision holiste de la gestion des
canaux multiples, ou encore le manque d’intégration entre canaux, constituent autant
d’obstacles a la réussite de la stratégie de distribution multicanal (Paché et al., 2014).
Obstacles que I’entreprise commercialisant le foulard Mesher n’a pas encore Surmontes,
comme nous 1’avons vu dans notre exemple fictif, et qui conduisent a une perte potentielle de

fidélité de la clientele, a I’image de la réaction finale de Madame Michu.

De fait, pour tirer les meilleurs résultats possibles de 1I’ensemble des canaux a leur disposition,
et pour mettre pleinement en valeur le rde positif que peut rev&ir une strat&ie multicanal
bien penses, les entreprises doivent impé&ativement prendre en considé&ation la maniee

d’utiliser au mieux les différents canaux, de fagon cohé&ente et intégré&. Une telle thématique
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s’avere essentielle au plan managérial, tout particulierement dans le contexte nouveau d’une
génération de consommateurs Y, voire Z, qui n’hésitent pas a « jouer >»avec la multiplicité
des points de contact a leur disposition, et pour lesquels le magasin physique n’est qu’une
option parmi d’autres pour accéder aux produits convoités. Notre recherche doctorale souhaite
aborder la problématique liée a I’intégration multicanal dans une perspective BtoB, en se
positionnant du coté des entreprises ayant choisi de mettre en ceuvre un systéme d’offre
associant plusieurs canaux de distribution afin de toucher la clientée ciblée dans les

meilleures conditions.
2. Les gaps identifiables dans la litté&ature

Comme indiqué, notre recherche doctorale s’inscrit prioritairement dans une perspective
compréhensive du phénoméne contemporain d’intégration multicanal. Au-dela du fait qu’il
apparait clairement qu’il s’agit d’un phénoméne d’importance pour les entreprises, longtemps
confinés aune vision cloisonné& des modes de commercialisation de leurs produits et
services, la litt&ature acadénique ré&vde des gaps significatifs en matiére d’investigation
scientifique qui méritent d’étre comblés. Ces gaps sont relatifs a 1’analyse organisationnelle
de Dl’intégration multicanal dans une logique BtoB, alors que de nombreux travaux ont

largement investigué€la logique BtoC.
2.1. Pourquoi s’intéresser ala gestion de I’entreprise multicanal ?

Les travaux académiques portant sur la distribution multicanal s’articulent actuellement
autour de deux grandes orientations. La premiére orientation s’inté&esse aux comportements
des clients et la seconde orientation concerne la conception et le management du réeau de
distribution multicanal. Une grande partie des investigations s’est int&ess& a la
problénatique concernant le management des nouveaux clients qui utilisent plusieurs canaux
au cours d’une transaction commerciale. L’accent est mis avant tout sur le comportement du
consommateur multicanal (Stone et al., 2002 ; Nicholson et Vanheems, 2009 ; Chiu et al.,
2011), sur le processus d’achat mobilisant des canaux multiples pendant ce processus,
notamment dans une perspective de migration (Van Baal et al., 2005 ; Belvaux, 2006 ;
Vanheems, 2006 ; Valentini, 2008), sur les caracté&istiques intrinségues du consommateur
multicanal (Rangaswamy et al., 2005 ; Soussa et Voss, 2006 ; Kushwaha et Shankar, 2008),
sur le niveau de satisfaction du client multicanal (Seck, 2013), et sur les éapes de
construction de la relation entre le client et I’entreprise (Helfer et Michel, 2006).
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La seconde orientation, a savoir 1’analyse du comportement stratégique des entreprises, est
beaucoup moins développee dans la recherche académique la plus de pointe. Parmi les
quelques travaux en rapport avec la distribution multicanal, peu d’investigations concernent
finalement le management de ladite distribution du point de vue de I’entreprise, notamment
sur la maniée dont une strat&ie multicanal est mise en ceuvre au sein de I’organisation. Les
recherches relatives &ala stratégie d’intéyration portent principalement sur les difficult&s a
homogénéser un systéme d’offre, qui fait perdre al’entreprise sa capacité strat&ique a
ajuster au mieux son mix (Isaac et Volle, 2014), le cod que repré&ente un haut niveau
d’intégration en termes de ressources adéployer (Deleersnyder et al., 2002), ou encore les
problémes rencontrés dans le management de certaines opéations liées au processus d’achat,
par exemple le service apres-vente, difficile aimplanter dans tous les canaux mobilisés. Il en
ressort qu’une meilleure compréhension des implications d’une stratégie d’intégration
multicanal, mais aussi des dimensions de sa mise en ceuvre et de son déploiement, constitue

un enjeu essentiel, autant pour les chercheurs que pour les praticiens.
2.2. Pourquoi s’intéresser a la distribution multicanal en contexte BtoB ?

Depuis plusieurs années, la plupart des chercheurs en marketing, en management straté&jique
et en management logistique qui s’intéressent au multicanal ont porté&toute leur attention aux
déaillants qui interagissent avec le consommateur final, en mobilisant pour cela les canaux
physiques et/ou virtuels. Les thématiques abordéss traitent prioritairement des bénéfices
apportés par une stratégie de distribution multicanal (Roos et Malnar, 2005), la politique de
prix la plus adapté lorsque plusieurs canaux sont utilisé&s (YYan, 2008), le rde du vendeur en
magasin en contact avec un consommateur hyper-connecté (Vanheems, 2009), I’impact de
I’intégration multicanal sur la croissance des ventes du détaillant (Cao et Li, 2015), les étapes
clés d’implantation d’une stratégie d’intégration multicanal réussie (Salle et al., 2015), ou
encore les implications marketing du développement d’une stratégie multicanal (Binninger,

2016).

En revanche, bien que de nombreuses entreprises industrielles utilisent simultanément
plusieurs canaux de distribution depuis les annés 1990 pour commercialiser leurs produits
et/ou services, en mixant magasin physique, catalogue, téléphone, centre d’appels et site
Internet (Friedman et Furey, 1999), elles sont rarement éudiees dans la litt&ature acadénique.
Il faut attendre le milieu des années 2000 pour que cette problénatique se nourrisse de

travaux, essentiellement publiés dans un numé&o spé&ial d’une revue Industrial Marketing
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Management (Vol. 36, n<1), sous 1’égide de Rosenbloom (2007). Les questionnements
reléent du rde jouépar les capacités dynamiques dans la mise en ceuvre d’une Stratégie
multicanal plus efficace (Wilson et Daniel, 2007), des conflits internes supporté& par
I’entreprise industrielle multicanal (Webb et Lambe, 2007), de 1’optimisation du mix des
diffé&ents canaux de distribution (Sharma et Mehrotra, 2007), des préé&ences ré&véés des
clients ayant aleur disposition le canal Internet et un catalogue (Merrilees et Fenech, 2007), et
de I’impact de I’ajout du canal Internet aux autres canaux existants en matiere de performance
financiée (Cheng et al., 2007).

Suite au développement rapide du e-commerce pendant les vingt derni&es années, la
distribution multicanal, qui combine canaux physiques et canaux virtuels, ne peut plus &re
examiné& uniquement a 1’aune de la stratégie conduite par des détaillants. Les entreprises
industrielles sont tout autant concernés dans la mesure oula multiplicitédes canaux leur
offre I’opportunité d’élargir les points de contact envisageables pour toucher a la fois des
clients en BtoB (grossistes, déaillants) et des clients en BtoC (consommateur final). 1l en
résulte un certain nombre d’interrogations de premiere importance : quels sont les int&&s
pour une entreprise industrielle de mettre en place une stratégie de distribution multicanal ?
Une stratégie de distribution multicanal apporte-t-elle finalement des avantages concurrentiels
durables, et si oui, lesquels ? Comment une entreprise industrielle utilise-t-elle de maniee
coordonnée diffé&ents canaux de distribution pour favoriser des effets de synergie, plut&@ que
des conflits d’intérét et une éventuelle cannibalisation entre canaux ? La littérature n’apporte
que des ééments &ars de réponse sur ces questions cruciales. Or, comme le note Paché
(2012), «les entreprises BtoB représentent une activitééonomique considéable, tant par les
volumes d’affaires en jeu, que le nombre d’entreprises et les effectifs impliqués >
L approfondissement des connaissances relatives &une distribution multicanal déployee par
les entreprises industrielles nous semble &re, de ce point de vue, une thénatique aexplorer en

priorité
3. La question, les sous-questions et les objectifs de la recherche

Le contexte dans lequel I'impératif d’intégration multicanal émerge a été pree&emment
évoque. Il reste a s’interroger sur un probléme managérial et théorique sur lequel la littérature
semble incapable, pour I’instant, d’apporter des réponses claires. L’ambition initiale,
autrement dit le premier objectif de notre recherche doctorale, est de se concentrer sur le

management de la distribution multicanal, et de contribuer &aune meilleure compréhension a
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la fois du phénoméne d’intégration de la distribution multicanal et de son influence sur le
développement de I’entreprise. Dans cette perspective, la question de recherche paraissant la

plus pertinente est la suivante :

QR. Comment les entreprises industrielles de type multicanal

intégrent-elles concré&ement leurs canaux de distribution ?

Répondre a une telle question réclame tout d’abord 1’exploration de la littérature concernant
I’intégration multicanal, notamment en termes de classification des niveaux d’intégration et
des dimensions selon lesquelles 1’intégration multicanal peut étre initiée. Il devient alors
possible (et appropri@ de caractériser 1’intégration multicanal comme une stratégie qui se
déploie selon plusieurs niveaux, depuis un niveau d’indépendance totale des canaux, jusqu’a
un niveau d’intégration totale des canaux (Oueslati, 2011). Entre ces deux extré@mes d’un
continuum, il existe sans doute des niveaux d’intégration <«contingente > qui réondent au

méne impé&atif d’interaction entre canaux, mais avec une intensitédiffé&enciée.

L’analyse des travaux académiques permet de constater que le choix du niveau d’intégration des
canaux de distribution reste une deeision difficile et critique aprendre (Oueslati, 2011). Il ne
s’agit pas simplement d’opter pour une intégration ou une séparation des canaux de distribution,
mais aussi de tenir compte d’¢léments contextuels qui rendent délicats la formulation d’un one
best way (Poncin, 2006). Bien que de nombreuses recherches indiquent que I’intégration des
canaux de distribution soit pré&able pour éviter une totale incohérence du systéme d’offre de
I’entreprise, elle dépend fortement de la survenue d’é&énements imprévus (Geyskens et al.,
2002 ; MUler-Lankenau et al., 2005 ; Steinfield et al., 2005 ; Andreini, 2008 ; Zhang, 2010). De
fait, il s’avere indispensable d’identifier les facteurs contextuels facilitant la compréhension du
phénomeéne d’intégration multicanal, ce qui nous améne a formuler une premiére sous-question

de recherche :

S-QR1. Quels sont les facteurs susceptibles d’expliquer

le niveau d’intégration multicanal obtenu par une entreprise ?

Le deuxiéne objectif de la recherche doctorale est de mettre en lumiere et d’expliciter les
facteurs qui influencent le déploiement de I’intégration multicanal au sein d’une entreprise.

L’exploration de la littérature académique concernant les travaux qui portent sur 1’intégration
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multicanal permet de prendre conscience d’'une mutation majeure, a savoir le passage d’une
distribution multicanal & une distribution omnicanal. Dans les travaux conduits jusqu’a
pré&sent, le multicanal est vu comme un terme gené&ique pour designer une strat€gie permettant
de commercialiser simultanément des produits et des services atravers plusieurs canaux de
distribution (Chatterjee, 2010 ; Ciomei, 2010), sans vé&itablement analyser si les divers canaux
sont intéyrés (Stone et al., 2002 ; Helfer et Michel, 2006 ; Neslin et al., 2006 ; Vanheems, 2009),
ou non inté&yres (Avery et al., 2011).

Ré&emment, un nombre significatif de contributions ont pré&entéla strat&ie omnicanal comme
la meilleure option possible pour une entreprise qui gére plusieurs canaux de distribution ala
fois (Chatterjee, 2007 ; Hahn et Kim, 2009 ; Kwon et Lennon, 2009 ; Verhoef et al., 2015). Ceci
vient du fait que la stratéjie omnicanal met &la disposition du consommateur I’ensemble des
canaux disponibles et s’appuie sur une inté&ration totale entre les canaux en proposant un
service cohé&ent et personnalisécréteur de valeur (Picot-Coupey, 2013). Cependant, certains
chercheurs soulignent au contraire les limites de 1’intégration totale et défendent a 1’idée selon
laguelle un niveau élevé d’intégration multicanal n’apporte pas forcément une meilleure
performance a I’entreprise (Andreini, 2008 ; Cao et Li, 2015 ; Emrich et al., 2015). Compte tenu
des contradictions préentes dans la littéature, une seconde sous-question de recherche
consiste a s’interroger sur la relation réelle entre intégration multicanal et performance de

I’entreprise :

S-QR2. Quelle relation existe-t-il entre l’intégration multicanal

et la performance de Dentreprise ?

Des deux sous-questions de recherche S-QR1 et S-QR2 ressort au final un troisiene objectif de
notre recherche doctorale qui englobe les deux objectifs pré&&lemment introduits. Il s’agira en
effet, dans notre investigation, d’essayer de mieux comprendre le lien potentiel existant entre
I’intégration multicanal et la performance pergue de 1’entreprise pour analyser si un niveau
élevé d’intégration multicanal se pré&ente comme une reelle intention stratégique verbalisee par
le top management, ou s’il en ressort au contraire une simple volonté d’atteinte d’un niveau

contingent d’intégration multicanal jugé satisfaisant par rapport a un contexte d’affaires donné.

4. Structure géné&ale de la these
Cette thése est constitué& de quatre chapitres, comme indiquésur la Figure 1. Les deux

premiers chapitres se focalisent sur une analyse de la litt&ature. Le chapitre 1 fournit des
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ééments clé& sur la distribution multicanal. Son développement, ses avantages et les risques
encourus, autant pour les entreprises que pour les consommateurs, ainsi que la né&essitépour
les entreprises d’intégrer les différents canaux de distribution, sont les différents points
précisés avant d’aboutir a la formulation de la question de recherche. Le chapitre 2 est d&liéa
I’intéyration multicanal, tant au niveau de sa définition que de son opé&ationnalisation, ce qui
conduit aidentifier la multi-dimensionnalité et les niveaux d’application du phénoméne ; la
litté&ature provenant du champ de la logistique permet de faire émerger les facteurs
influencant le niveau d’intéjration multicanal. Le chapitre 2 se cl@ par la formulation des

deux sous-questions de recherche, la probl@natique et deux propositions de recherche.

Les deux chapitres suivants sont consacrés au cadrage épistémologique et méhodologique,
aux résultats obtenus a partir d’une recherche de terrain et a leur interprétation. Le chapitre 3
argumente sur la justification du positionnement épisténologique et sur la mé&hodologie de
recueil et d’analyse de données. L’entreprise mobilisée pour I’étude de cas unique est
présentée en détail, ainsi que les informations recueillies a partir d’une observation
participante de six mois, une éude documentaire et une s&ie de 16 entretiens semi-directifs.
Le chapitre 4 est consacré a I’analyse des résultats de I’étude de cas unique et a
I’interprétation des résultats obtenus en référence a la question et aux sous-questions de
recherche. Une conclusion générale discute I’intérét théorique et managérial de la these, ses

limites et les voies de recherche futures qu’il est possible de dessiner.
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Figure 1 : Canevas de la recherche
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Chapitre 1
La distribution multicanal :
fondements, enjeux et perspectives

Le premier chapitre de la recherche doctorale participe d’une démarche explicative fondé
tant sur la description que sur I’analyse d’un phénomeéne qui transforme en profondeur la
maniee dont les produits sont commercialisés. En effet, 1’objectif est ici d’aborder d’une
maniée gén@ale ce qu’est la distribution multicanal, depuis son contexte d’émnergence et de
développement, jusqu’aux diffé@ents concepts qu’elle soutient. La Figure 1 s’efforce de

résumer le cheminement retenu pour le chapitre.

Contexte de la recherche

Du monocanal au multicanal

@ Définition

La distribution multicanal
Typologie des canaux
Présentation et caractéristiques
générales Acteurs en interface
Avantages et risques

Figure 2 : Cheminement du chapitre 1

1. Du monocanal au multicanal : @éments cl& de comprénension

Avant de nous engager dans une préentation géné&ale des caracté&istiques de la distribution
multicanal, nous devons nous interroger tout d’abord sur le contexte qui a abouti au
développement d’une thématique qui retient I’attention autant du domaine acadénique que du

domaine professionnel.
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1.1. Emergence et dé/eloppement du commerce sur Internet

Dans la soci@éémoderne, et dans un contexte oula concurrence mondiale s’intensifie jour
apres jour, les entreprises doivent surveiller I’environnement et s’adapter ases changements
pour obtenir plus d’efficacitédans la gestion des opé&ations, mais aussi dans leur pilotage
strategique. Depuis le dédbut des années 1990, le plus grand changement constaté dans
I’environnement é&onomique et social des entreprises est sans doute celui de la croissance des
technologies de [I’information : ordinateurs individuels, té@eévisions spe&ialisées (cdole,
satellite etc.), Internet, World Wide Web, et appareils de communication personnels
(ordinateurs de poche, t&éphones cellulaires) ont envahi le monde... mais le plus important
de tous est I’é&olution d’Internet qui, par ses hauts niveaux de connectivité de porté& et

d’adoption, a eu un impact sur la plupart des secteurs é&onomiques.

C’est dans un tel contexte, depuis le milieu des annés 1990, que 1’on doit noter 1’&nergence
puis une augmentation substantielle des ventes en ligne. Au cours des annés 1995 et 1996,
p&iode pendant laquelle la diffusion de I’Internet grand public a vraiment commencéen
France, le commerce en ligne se pré&entait de fagn primaire. L’achat en ligne n’&ait possible
directement que sur trois sites Internet : 3suisses.com, La boutique du t@é&achat de Pierre
Bellemare et Novalis. Les sites se contentaient alors de déerire leurs activités et de publier
leurs catalogues de produits ou de services : caract&istiques, disponibilité&s et promotions.
Souvent, il ne s’agissait que de quelques pages, avec un espace de réservation par formulaire
ou té&éphone (Barba, 2011).

Nous sommes désormais loin de ces timides débuts. Aujourd’hui, selon un bilan publiéen
2017 par la FEVAD (Fé&léation des Entreprises de Vente aDistance) pour le compte du
Ministé&e de I’Economie et des Finances, le chiffre d’affaires du e-commerce en France a
dépasseé les 80 milliards d’euros et progress€de plus de 14, 3% entre 2016 et 2017. Le
commerce sur Internet se développe dans presque toutes les catégories de produits et de
services, non seulement les produits de haute technologie, mais aussi I’habillement et ses
accessoires, I’alimentation, le bricolage, les voyages et le tourisme, les produits culturels, les
produits de beautéet de sant& des services tels que la billetterie, la finance et I’assurance, etc.
Les acheteurs sont donc de plus en plus habitué& & passer leurs commandes en ligne,
puisqu’en 2017, ils effectuent en moyenne 33 transactions sur Internet par an (pour 28 en

2016), d’un montant total de pres de 2 200 euros.
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De nouveaux entrants, dénommes <«pure players >3 ont tout particuliéement I’attention
compte tenu de la place grandissante qu’ils occupent dans le paysage du e-commerce. Un
pure player est une enseigne qui ne pratique que la vente de ses produits ou services via le
canal Internet. Les pure players dit autonomes, comme Amazon, ont cré de nouvelles
marques et/ou de nouveaux noms d’enseigne sur Internet, sans faire réfé&ence aune enseigne
dgaexistante dans I’é&onomie traditionnelle (Oueslati, 2011). Dans le marchéfranais, la
premige enseigne pure player, Cdiscount, n’a &é& ouverte qu’en 1988. Redecouvrant tres
rapidement les regles du commerce, quatre mois apres son lancement, le site rélisait pres de
70 commandes par jour et plus de 200 000 francs de chiffre d’affaires par mois. La politique
des prix bas pratiquée par les pure players a ainsi ouvert la voie ala concurrence avec les

distributeurs traditionnels.

Aujourd’hui, les enseignes de la grande distribution franGise occupent une place de plus en
plus significative dans le classement des top e-commeraants diffusés par la FEVAD. Elles ont
massivement investi le canal du e-commerce atravers le drive par lequel les consommateurs
commandent sur Internet et viennent retirer les produits en magasin ou dans une structure
logistique spé&ialisée. Les avantages de cette nouvelle forme de commercialisation reposent
donc sur la capitalisation des structures physiques existantes (comme le magasin), ou peu
coQeuses (comme un entrepd) (Mareret al., 2016). Une telle évolution s’inscrit dans une
logique nouvelle, celle qui conduit les distributeurs, qu’ils soient généalistes ou speeialisés, a
se déloyer vers une é&onomie plus servicielle (Binninger, 2013), tout en poursuivant une
logique de «mise au travail »>du consommateur au niveau de la logistique, en vue de ré&luire
les frais lié au derniers kilométre (Goudarzi et Rouquet, 2013 ; Dujarier, 2016). Dans tous les
cas, I’énergence de la vente sur Internet provoque un changement, tout au long de la chame
des valeurs, depuis le producteur jusqu’au consommateur final. Face ace changement radical,

certaines recherches ont identifiédeux fonctions spe&ifiques du canal Internet.

Kalakota et Whinston (1997) caracté&isent le e-commerce par deux dimensions : (1) En ce qui
concerne la communication : «Le commerce dectronique est un systéme congi pour fournir
une information, livrer un produit ou un service, s’acquitter d’un paiement en utilisant des
supports tels que le tééphone, les ré&eaux d’ordinateurs et autres >»; et (2) En ce qui
concerne I’information: «Le commerce @éectronique permet d’acheter et de vendre de
I'information, des produits et des services, en utilisant |’Internet ou d’autres supports en

temps reel >» Bakos (1997), dans un article de ré&&ence, a défini éalement le commerce
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éectronique comme un systame d’information inter-organisationnel qui permet adeux agents
(acheteur et vendeur) d’&hanger des informations relatives au prix et aux caracté&istiques du
produit. Inspiré par ces deux contributions, nous pouvons estimer que le canal Internet revé&
des fonctions de support d’information en temps reel et de facilitation de la praticitéd’achat et

de la communication.
1.1.1. Support d’information en temps resl

Le processus d’achat sur Internet inclut la navigation, la comparaison, la recherche
d’information et éentuellement I’achat (Goldsmith, 2002). Le canal Internet peut &re utilisé
non seulement comme un espace de vente, mais aussi comme un support d’information
(Belvaux, 2006). Parmi les diffé&entes sources d’informations valables, telles que les journaux,
les magazines et les catalogues, I’Internet est devenu une source importante, souvent utilisé&
dans la phase pr&lable al’achat (Choi et Park, 2006 ; Jun et Park, 2016 ; Balladares et al.,
2017).

Pour les consommateurs, I’Internet offre une possibilit€de rechercher 1’information sur les
produits, de comparer les prix, de connaiire la disponibilité du produit et les ddais de
livraison, etc. Gr&e aun acces facile et flexible al’information, Internet permet au client de
prendre ses déisions d’achat sur la base d’une vue globale des diffé&entes alternatives
proposés (Oueslati, 2011). Comme Belvaux (2006) I’a indiqué dans une éude du
comportement du consommateur en ligne, lorsque I’achat est impliquant d’un point de vue
cognitif ou hé&lonique, la recherche d’informations sur Internet permet au consommateur
d’accéder plus rapidement, plus facilement et de maniée plus é&onomique al’information
que dans un magasin physique. Par cette possibilitéde préparer ses achats sur Internet, le
consommateur enrichit son niveau de connaissance sur le produit et n’est plus un acheteur

profane.

Via le canal Internet, les entreprises elles peuvent proposer et partager les informations plus
rapidement et plus facilement avec leurs clients. Par exemple, un enseigne pourra
communiquer directement ases clients, sur son site Internet ou par courriel, les informations
relatives aux offres promotionnelles, aux nouvelles tendances et aux mises ajour des prix.
Gr&e ades prix actualisés et des informations preésises et éolutives préentes sur le site
Internet, les pure players am@iorent ainsi la flexibilit€éde I’entreprise dans sa réonse ala

demande du client. Dans ce cas preeis, Internet appara® non seulement comme un moyen
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id&l pour satisfaire le besoin d’information du client, mais aussi comme porteur d’une image
moderne aux yeux de celui-ci. De ce fait, les aspects associés ala qualitéde I’information et

le design du site Internet sont des @éments importants pour le canal Internet.
1.1.2. Faciliter la praticitépour I’achat et la communication

La commodité le gain de temps, la variéeé des types de produit, la possibilité d’acces
24h /24 et 7j/7, et la comparaison aisé des attributs de produits sont les caracté&istiques
habituellement attribués aun achat sur Internet au profit du consommateur (Forsythe et al.,
2006 ; Jeanpert et Paché 2016 ; Kidane et Sharma, 2016). Ces caract&istiques soulignent
I’existence d’une deuxiame fonction clédu canal Internet : la praticitéplus ou moins devee

que les consommateurs recherchent pendant le processus d’achat.

Selon Chatterjee (2007), la praticitédu canal Internet est définie comme la perception du
temps consacréet de I’effort consenti par le consommateur pendant I’achat ou I’utilisation du
produit ou du service. Les acheteurs en ligne sont d’abord motivés par I’envie de faire leurs
achats dans un temps plus court et déenser moins d’énergie pour cela. Ainsi, selon Chatterjee
(2007), le canal Internet réond au besoin du consommateur particulieement occupepour qui
il nest pas facile de se rendre dans un magasin physique. L’acheteur en ligne n’a
effectivement qu’a s’installer chez lui, chercher automatiquement des informations variées sur
le produit désiréet choisir parmi un grand nombre de produits de la méne catéorie. Dés le
déout des années 2000, Syzmanski et Hise (2000) ont confirméque la grande séection de
produits proposé par le canal Internet est un facteur essentiel qui motive 1’usage du

commerce en ligne.

Pour les entreprises, le canal Internet améiore une praticité de communication par le
renforcement et le développement de la relation gu’elle entretient avec ses clients ; de fait,
cela augmente la fréguence des interactions entre les deux parties (Perry, 2005). Bien que les
vendeurs dans un magasin physique jouent un rde important dans le cadre de la
communication avec le consommateur, le canal Internet facilite aussi la communication
directe entre I’entreprise et ses consommateurs par la mobilisation de technologies variés :
les centres d’appel, le suivi de commande et de livraison, et le forum de commentaires. Le
canal Internet permet éyalement aux consommateurs de communiquer directement entre eux.
Par exemple, par I’intermédiaire de blogs, feedbacks et commentaires relatifs aux produits sur

le site marchand de I’entreprise, un client d’Amazon peut facilement évaluer la qualitédu
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produit et connaire les expé&iences d’achat d’autres consommateurs. Plus généralement, le
canal Internet offre au consommateur I’opportunité de réaliser ses achats dans un temps plus
court tout en minimisant ses efforts de recherche d’information. Ceci le conduit aminimiser
les diffé&ences de prix entre le site Internet et le magasin physique (Degeratu et al, 2000).
Chatterjee (2007) souligne également que les consommateurs recherchant la praticitédans un

processus d’achat accepteraient des codts plus deveés.

En bref, les caracté&istiques fonctionnelles du canal Internet, couplées au changement de
comportement et d’intention d’achat du consommateur, sont a 1’origine du développement du
e-commerce. L’@nergence du pure player influence &jalement les déaillants traditionnels.
Deés les premiers succes de I’e-commerce, le commerce traditionnel s’est rapidement senti
menacépar le canal Internet. Les perspectives offertes par ce dernier ont oblig€les managers,
ainsi que les chercheurs, &s’interroger : le commerce ectronique sera-t-il un concurrent pour
les entreprises traditionnelles ou sera-t-il un canal de distribution supplénentaire qui pourrait

compléer le canal physique ?
1.2. Du monocanal au multicanal

Des le développement du commerce éectronique, beaucoup d’enseignes, attirées par les
opportunité de gains financiers sur le canal Internet, ont créleurs sites afin d’y vendre leurs
produits ou services en complément de leur ré&eau de points de vente physiques. On peut
parler ici de processus de passage d’une distribution monocanal aune distribution multicanal.
En méne temps, certaines enseignes, confronté&s aux limites d’une pré&ence commerciale
exclusivement virtuelle, ont éalement implantédes points de vente, abandonnant ainsi leur
statut originel de pure player (Vanheems, 2015). Chacune des options en termes de choix du
canal de distribution présente des avantages et des inconvéients (voir le Tableau 1). Le choix
de I’un ou de I’autre, parmi les diffé&ents canaux, dépend des caracté&istiques de la formule de

vente et de I’&ape du processus de déeision ouse situe le client (Patricia et al., 2007).
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Canal Internet

Canal physique

Avantages

Accessibilité24h / 24 et 7j 1 7

Gain de temps

Facilitéde recherche des
informations et comparaison des prix,
des produits et des enseignes
Autonomie et indépendance pendant
le processus d’achat

Livraison directe chez les clients

Interaction avec les vendeurs du
magasin

Paiement s&urisé

Pas besoin d’attendre I’expé&dition,
avec obtention immédiate du
produit

Toucher et voir les produits
directement

Risque liéala seuritédu paiement

Perte de temps du transport

Accessibilitélimitée
Mangue de commoditéd’achat

- Risque liéala diffusion des -
informations personnelles -

- Risque liéau dé&oulement de la
transaction (retard dans la livraison,
produit abmé etc.)

- Manque d’information qualitative

- Manque de communication avec le
personnel professionnel

- Absence d’interaction sociale

- Frais et d&ais de livraison

Inconvénients

Tableau 1 : Evaluation du canal Internet et du canal physique

La comparaison entre les avantages et les inconvénients du canal Internet et du canal physique
nous permet de pré&umer que la stratégie monocanal n’est pas une solution optimale pour
répondre aux demandes du client. Pour les entreprises, I’é&olution de la strat&jie de
distribution monocanal vers une stratéie multicanal est donc une tendance inévitable. En
d’autres termes, si les déaillants traditionnels ne s’adaptent pas acette nouvelle tendance
pour ajouter le commerce éectronique aleurs méiers traditionnels, ils prennent clairement le

risque d’€tre éliminés par le marché.

Mais I’é&olution du canal Internet ne signifie pas forcénent la fin annoncée des canaux
traditionnels, comme Dykema (2000) I’a affirmémaladroitement dans sa recherche. En effet,
les mutations du commerce traditionnel constituent autant de nouveaux gisements de valeur
que de contraintes nouvelles pour les commercgants. Le monde marchand de demain sera plus
complexe et la stratégie des canaux de distribution doit s’adapter al’évolution de I’intensité
d’achat et du comportement du consommateur. Recherchant les meilleures qualités et les prix
les plus bas, et attendant en mé@ne temps de bénéficier d’une nouvelle exp&ience d’achat, les
consommateurs ne remplacent pas leur canal habituel par un nouveau canal ; ils ajoutent ce

dernier al’ensemble des canaux dgautilisé (Zhao et Dholakia, 2005).

Par exemple, les internautes se renseignent et font leurs achats sur Internet, mais ils restent

encore trés attach& ala vente en magasin. Les travaux de Zhao et Dholakia (2005) soulignent
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&alement que, si les clients transférent leurs achats d’un canal vers un autre, ils ont tendance
ale faire entre canaux similaires (Internet vs. catalogue) plut@ qu’entre canaux distincts
(Internet vs. magasin physique). Autrement dit, dans de nombreux cas, le canal Internet et le
canal physique ont des fonctions dites complénentaires. Le consommateur pourra
naturellement rechercher un produit sur le support numé&ique et ensuite deeider s’il veut
I’acheter en magasin ou en ligne, se le faire livrer &la maison, le retirer dans un point de vente

ou dans un point relais situépres de chez lui.

1.3. Dé&eloppement de la distribution multicanal : les éénents favorables

Nous avons indiqué dans la section preeélente que le déseloppement du commerce
éectronique et I’é&olution du comportement du consommateur ont des influences importantes
sur I’é&olution de la stratégie de management des canaux de distribution. L’objectif de la
préente section est d’identifier les ééments qui sont &al’origine de I’&anouissement de I’&e
multicanal marqué par la multiplication des expé&iences d’achat du cGeédes clients et d’une

volonté de I’initier en mobilisant plusieurs canaux du c6té de I’entreprise.

Auteur (s) Eléments

) - Diversitédes attentes du consommateur
Filser (1985) | - Evolution de la technologie

- Innovation technique

- Reé&volution concurrentielle

- Recherche par les clients de commoditéet de contrde

- Fragmentation des marché&

- Bvolution des marchés et les cycles de vie des formules de distribution
- Miméisme stratégique et culturel

P1&(2006)

Eléments «push »:

- Entreprises qui veulent se développer en éargissant leurs canaux

- Consommateurs qui cherchent autiliser des canaux variés

Blattbergetal. | -  Concurrence de plus en plus acharné entre les enseignes
(2008) Eléments «pull >»:

- Avantages potentiels qui encouragent les entreprises aadopter des stratégies de
distribution multicanal, comme par exemple, la croissance de la vente et la
fiddisation du client

Tableau 2 : Les éémnents favorables du déseloppement de la distribution multicanal

En r&é&ence aux travaux de Filser (1985), de P1&(2006) et de Blattberg et al. (2008), il est
possible de souligner que le développement de la distribution multicanal a &é
fondamentalement acc@&épar les trois @éments suivants : la technologie, le consommateur

et le marché lesquels s’influencent mutuellement. Leur concomitance peut &re consid&&
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comme é&ant & l’origine de I’é@mergence des nouveaux canaux de distribution et, par

cons&juent, de I’&anouissement de la distribution multicanal.

/ Consommateur \
Marché

Technologie

S

Epanouissement
dela

distribution

multicanal

Figure 1 : Les trois ééments qui accdé&ent le développement de la distribution multicanal

1.3.1. La technologie

L’innovation technologique et le déseloppement du commerce éectronique sont au premier
rang des facteurs explicatifs du développement de la straté&gie de distribution multicanal.
Plusieurs travaux indiquent que la révolution technologique en matiée d’information et de
communication favorise I’énergence des nouvelles formes de canaux de distribution, par
exemple le canal Internet (Prahalad et Ramsawamy, 2004 ; Vanheems, 2009). Le
développement de la distribution multicanal peut &re considé&é comme une innovation

technologique de proc&lé

Au cours des derniéres désennies, le plus grand changement au sein de I’environnement
&onomigue et social est le développement des nouvelles technologies, telles qu’ordinateurs
personnels, Internet et @mergence d’appareils individuels de communication (ordinateurs de
poche, smartphones, etc.). Ce changement important, par les hauts niveaux de connectivité
que les nouvelles technologies généent (Verhoef et al., 2017), a eu un impact sur la plupart

des secteurs de I’économie.

Par la suite, I’@nergence du e-commerce a éé&rendue possible gr&ae au développement de la
technologie d’Internet sous une logique de réeau. Internet a aussi résolu le probléme de la

vente adistance, en &onomisant les cods de transaction et en «emmenant >» le magasin
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jusque dans la maison du client; la technologie restant toujours pour le e-commerce un
support indispensable (Malone et al., 1987 ; Kaplan et Sawhney, 2000). Comme Pascal (2002)
I’a parfaitement indiqgué la technologie du Web aura offert plusieurs options aux

consommateurs et occasionnéune mé&amorphose dans I’environnement de distribution actuel.

L’émergence du e-commerce et le développement des technologies d’Internet ont permis aux
entreprises d’am@iorer non seulement leur service client, mais aussi leur relation et leur
coopé&ation avec les fournisseurs (Jap et Mohr, 2002). Porter (2001) confirme que la
technologie d’Internet et le commerce @ectronique offrent, pour les entreprises, les meilleures
opportunité de mise en place d’une straté&ie de positionnement distincte. De ce fait, sous
I’influence du commerce @ectronique, I’obtention d’avantages concurrentiels ne s’appuie pas
seulement sur des stratégies centréss sur la rentabilité Les enseignes physiques ont besoin de
se speeialiser pour diffé&encier davantage leurs produits et &ever le niveau du service client

dans le but de rivaliser avec leurs concurrents (Gladwell, 1999).

D’un autre c@€ I’introduction de canal Internet et I’augmentation substantielle des ventes en
ligne constituent un vrai défi pour les enseignes traditionnelles, handicapées par une
saturation physique de leur espace de vente et une croissance ralentie. Ceci éant, selon
Vanheems (2015), le commerce dectronique a sans aucun doute constituéun facteur de&eisif
dans le développement des stratégies de distribution multicanal, qui marque une tendance de
fond dans le domaine de la distribution. L’innovation technologique et le déseloppement du
commerce dectronique ont entramé la mé&amorphose de la straté&yie de distribution. Cette

situation a obligé€les deeideurs arestructurer leur approche du concept multicanal.

1.3.2. Le marché

Le marché de la distribution poursuit sa mutation, directement impacté& par I’avancée
technologique. La personnalisation de la relation client est liée intimement au développement
du e-commerce (Gratadour, 2004 ; Yoo et Park, 2016). Selon Zeithaml et Bitner (2003), la
tendance ala personnalisation aboutit &aune croissance de la fragmentation du marché& dont
les diffé&ents segments ne sont plus touché& par un seul format de distribution. Anderson et al.
(1997) ont confirméqu’avec la fragmentation des segments de clientée, «les approches
recourant ades canaux multiples sont souvent la seule mani€e de couvrir la totalitédu
marché> Par consé&juent, I’énergence de nouveaux canaux de distribution est vue comme

une opportunitéde recruter de nouveaux clients (Avery et al., 2012). Le fait de se lancer dans
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la vente multicanal permet aux distributeurs de cré&r et de développer des relations fortes et
durables avec un consommateur sollicitéde toutes parts (Vanheems et Nicholson, 2011), et

ensuite toucher et satisfaire de nouveaux consommateurs et segments du marcheé

Il ne faudrait cependant pas oublier que I’innovation de la technologie et le développement du
commerce @ectronique ont rendu la concurrence sur le marchéde plus en plus acharné. Sur
des marchés le plus souvent saturés, face ades consommateurs mieux informés et volatils
quant aleurs choix, la concurrence entre les enseignes est de plus en plus forte (Vanheems et
Nicholson, 2011). La pression de la concurrence oblige ainsi les distributeurs &adopter la
stratéie de distribution multicanal pour é&endre leur marché Sachant que la diffé&enciation
par le produit, la marque ou le prix devient plus ardue, la gestion multicanal constitue a
préent pour les entreprises 1I’un des meilleurs moyens de renforcer leur péération et

d’acquérir un avantage concurrentiel durable (Stone et al., 2002).

Face ala concurrence acharné, les entreprises reconnaissent que le succes va acelles
capables de mettre en ceuvre des stratégies de distribution multicanal, faisant le lien entre les
modes physiques et virtuels (Gulati et Garino, 2000). Toutefois, certaines enseignes proposent
diffé&entes options dans les canaux de distribution, juste pour ne pas prendre le risque de
perdre leurs clients. D’aprés Vanheems (2015), certaines enseignes traditionnelles
dérveloppent la distribution multicanal par simple mimé&isme stratégique, sans comprendre
vraiment les implications et les exigences du commerce éectronique, parce qu’elles se
doivent d’&re laouise trouvent leurs concurrents. C’est 1&aussi une raison importante qui

pousse au renforcement de la concurrence.

1.3.3. Le consommateur

Dans un premier temps, Vanheems et Nicholson (2011) ont indiqué que les clients
d’aujourd’hui sont de plus en plus exigeants et volatils. Les consommateurs, recherchant
toujours le meilleur rapport qualitéprix, sont en attente d’une nouvelle exp&ience d’achat. Ils
sont devenus attentifs aux services, aux attitudes, aux promesses des entreprises, et ala

cohé&ence des preuves qu’elles leurs apportent sur tous les points de contact.

Les consommateurs actuels souhaitent disposer d’une plus grande libertédans le processus
d’achat. Selon Vanheems et Nicholson (2011), ils souhaitent pouvoir choisir non seulement le

canal par lequel ils s’informent ou effectuent leur achat, mais aussi le moment appropriéde
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I’achat. Leur volontéest de rechercher un produit sur un support numeique, puis deéeider s’ils
veulent I’acheter en magasin ou en ligne ; se le faire livrer ou le retirer dans un magasin a
proximitéde leur domicile, dans un point relais, un point de vente ou chez un particulier ; et
enfin, bédicier d’un service apres-vente pres de chez eux. L’envie de disposer d’une liberté
de choisir les canaux donne aux consommateurs la possibilitéde réondre aux diffé&entes

situations possibles (Schrcder et Zaharia, 2008).

De plus, le canal Internet, avec une caracté&istique fonctionnelle de support d’information en
temps reel, rend les clients plus «experts > (Vanheems, 2012). Gr&e aux renseignements
recueillis sur Internet, les consommateurs connaissent mieux les produits et les enseignes de
la concurrence. Cette connaissance se fait éjalement sentir en magasin. Avec une curiosité
plus forte qu’avant et les renseignements acquis sur Internet, les clients demandent parfois de
«l’information trés doigneée du ‘ceeur’ du produit »et «trés difféente de celle de visiteurs
‘classiques’ » (Vanheems, 2012). Par conseéguent, la demande diversifiée et la modification
du comportement d’achat des clients accéeent fortement le développement du multicanal
(Stone et al., 2002 : Manser Payne et al., 2017).

Chaque canal contribue &sa maniee aune réponse aux besoins des consommateurs dans le
cadre de leurs processus d’achat (Belvaux, 2006). De ce fait, dans une situation outiexistent
plusieurs options du canal achoisir, il est assez naturel pour les clients d’ajouter le nouveau
canal dans le processus d’achat (Dholakia et Zhao, 2005). En consé&juence, pour les
entreprises, |’obtention d’avantages concurrentiels ne s’appuie par seulement sur des
stratégies centrées sur la rentabilité& Pour avoir une chance de continuer aattirer la clientée et
gé&er I’incertitude des marchés, il semble que le développement du multicanal soit en

perpéuel mouvement.

Encadrel
Point aretenir : émergence d’une nécessité de coordination
entre les canaux de distribution

Dans le contexte ou les clients d’aujourd’hui sont plus en plus exigeants et trés attachés a la fois la
vente en ligne et en magasin, le recours aune stratégie de distribution multicanal devient un axe
majeur pour les entreprises pour s’adapter a 1’évolution du comportement du consommateur et
répondre a son attente. Comme Poncin (2008) 1’a clairement exprimé, la question d’aujourd’hui
n’est plus de savoir s’il faut vendre sur le monocanal ou sur plusieurs canaux, mais plut&
«comme utiliser les difféents canaux de maniée coordonné, afin de retirer le meilleur ré&ultat
possible, que cela soit en termes de ventes, de fidélité ou encore de positionnement... de maniére
générale, pour la marque ou l’enseigne >
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2. Notions géné&ales sur la distribution multicanal

La distribution atravers plusieurs canaux est déormais devenue une norme (Vanheems,
2015), considéé par beaucoup d’entreprises comme une stratéie prioritaire, qui fait
&jalement I’objet de recherches approfondies au niveau académique. Pour une meilleure
compréhension de la distribution multicanal, il convient que nous analysions les notions, les
caracté&istiques, les avantages et les contraintes liés & la distribution multicanal. En
conseguence, en s’appuyant sur la litt&ature existante, le premier objectif est de classer les
déinitions qu’elle met anotre disposition. Ensuite, apartir des déinitions issues des travaux
anté&ieurs, le second objectif sera de distinguer les notions synonymes de «multicanal >; ainsi

que ses caractéistiques.
2.1. Ddinitions de la distribution multicanal dans la litt&ature

Le canal, selon Neslin et al. (2006), est un point de contact avec le client ou un moyen par
lequel I’entreprise et le client interagissent. Les canaux de distribution sont considé&é& comme
un réseau de relations inter-organisationnelles interdéendantes, impliquéss dans le processus
de mise adisposition d’un produit ou d’un service pour la consommation ou I’usage (Stern et
al., 1996). Filser (2001) prezise la définition de canaux de distribution, en y ajoutant I’idé&
d’&hange d’information. Il indique que le canal de distribution est constituépar I’ensemble
des institutions qui supportent les flux physiques et les flux d’informations, permettant I’achat

de produits par le consommateur final.

La notion de multicanal, dans le travail de Traoré&(2011), s’applique ala relation entre les
entreprises et les clients, qu’il s’agisse de communication («multicanal de communication >
ou de livraison («multicanal de distribution >). La seconde option se préente dans
I’environnement de la vente comme une prolifé&ation des canaux de distribution, gr&e a
laguelle le consommateur peut interagir avec I’entreprise (Neslin et al., 2006). Nous
pré&entons dans le Tableau 3 une revue chronologique des définitions de la distribution
multicanal et les apports de chacune des définitions. Cette pré&entation nous permet de
faciliter la distinction de certaines notions synonymes et de faire apparaire les

caractéistiques principales de la distribution multicanal.
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Auteur(s) Expression Définition (Extraits)
. «Les entreprises ont ajoutéde nouveaux canaux aceux existants. lls
Moriarty et Moran Canaux . . L
. utilisent tout autant la vente directe que les distributeurs, les ventes
(1990) hybrides L. . . .
au déail que le courrier, le courrier que les ventes directes »
«Le systéme de la distribution hybride est déini comme
. Systéme de | I’arrangement de multicanal, caracté&isépar le partage des t&hes de
Webb et Didow o o o R .
distribution | distribution entre une combinaison des canaux de distribution directe
(1997) . . . . .
hybride et/ou indirecte. Il est un réultat du marketing mix et dans un but de
satisfaire les besoins divers des segments ciblé& >
Filser et al. . «La distribution d 'un mé&ne produit, ou service, atravers plusieurs
Multi-canal .
(2001/2012) canaux de distribution. »
Un moyen qui offre les voies les plus rentables pour distribuer, au
sens large, les produits et services aux clients. Dans ce cas, les
Collart et Lejeune Multicanal entreprises doivent segmenter les clients avec leurs caracté&istiques,
(2001) et adapter les canaux de distribution &leurs besoins speeifiques, «de
fagon aproposer la bonne offre au bon client au bon moment, via le
bon canal »
«Un modée de gestion qui combine des canaux en ligne avec des
canaux traditionnels off line, le "click & mortar" combine |’avantage
Multicanal ; | de déelopper la conscience des clients quant & I ’existence des

Anderson (2001)

Click & mortar

produits et services de votre entreprise, tout en leur offrant un accés
plus important &ceux-ci, dans le cadre d’une gestion renforcé& des
stocks et des opérations >

« Distribution multicanal, définie comme une stratégie de
distribution, pour que les consommateurs puissent utiliser plut& un

Stone et al. (2002) Multicanal . . .
canal de vente ou mélia, par exemple, Internet, t&€&vision et magasin
pour faire leurs achats »

Stratégie multicanal, dé&ignée par sa pré&sence partagés ou
Michel et Vergne Multicanal complémentaire, se remarque lorqu’une enseigne s’adresse ases
(2002) clients potentiels atravers deux canaux de distribution diffé&ents ou
plus.
Il s’agit de I’utilisation de plus d’un canal ou média pour servir les
. consommateurs, mais &jalement gé&er les clients et accroire leur

Stone et al. (2002) Multicanal , s < . g L
valeur, d’une mani&e cohé&ente et coordonneg, en rendant
I’acquisition, la réention et le dé/eloppement plus efficaces.

. «Dans un environnement multicanal, les fournisseurs ont la
Montoya-Weiss et al. . e . .. .
Multicanal possibilitéd "atteindre les clients par une combinaison de magasins

(2003)

traditionnels, de catalogues, ou de ventes directes et d ’Internet >

Easingwood et al.
(2003)

Canal multiple

«L Entreprise utilisant en plus un canal pour rendre ses produits
disponibles aux consommateurs >

Helfer et Michel
(2006)

Stratégie de
contact
multicanal

«La stratégie de contacts multicanal consiste ainté&rer plusieurs
canaux de contact dans un méne systéme capable de gé&rer leurs
interactions. »
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P1&(2006)

Ré&eau de
distribution
multicanal

«Un ensemble d organisations en contact direct avec le client (les
canaux), qui sont en situation dinterdépendance, plus ou moins
marquee en fonction de I existence ou non de diffé&enciations et
complénentarité fonctionnelles entre les canaux qui le composent.
Certains de ces canaux peuvent appartenir directement al ‘entreprise
productrice des biens et services vendus, tandis que d ‘autres lui sont
lié contractuellement (franchise, agents...) pour commercialiser des
produits et services (les m&nes ou non) aupres des clients existants
ou potentiels.

Chacune de ces organisations peut &re présente online et/ou offline,
et remplit un certain nombre de fonctions complémentaires entre elles
et entre les canaux, visant aassurer rentablement une qualitéde
service optimale aux clients de | ‘entreprise. >»

Wilson et al. (2007)

Multicanal

«Combiner les ressources du canal existant (le réeau de
distribution, la force de vente) dans une nouvelle fagon d obtenir plus
de ressources »

Oh et Teo (2007)

Multicanal

«En combinant les canaux traditionnels avec le canal catalogue ou
le canal Internet, la stratéie de distribution multicanal suppose la
coexistence de plusieurs canaux de distribution, concernant les
organisations qui menent ala fois leur affaires atravers la
combinaison des canaux physiques et virtuels >

Sharma et Mehrotra
(2007)

Canal mix;
Canal multiple

«... par les formats des canaux de distribution mixte a satisfaire les
clients et maximiser les profits »

Fournier (2009)

Multicanal

«OQutre la crétion de valeur pour le client, (la distribution
multicanal), c ’est I’'une des principales, voire |’unique voie
permettant de conjuguer gains de productivitéet approche
individualisé du client. »

Chanut et Bonet
(2009)

Modéde dual

«lls peuvent enfin adopter un modée dual et développer ac&édes
magasins physiques un site e-marchand permettant &l ’internaute de
commander par internet et d ‘&re livréau choix adomicile, dans un
magasin de | ’enseigne ou tout autre point relais. La strat&yie de
distribution qualifiée de multicanal ou click and mortar, peut &re
intensive et proposer la mé&ne offre qu ’en magasin ou proposer une
offre diff&encié&. »

Chatterjee (2010)

Cross-canal ;
Multicanal

«Les distributeurs traitent les affaires avec les consommateurs qui
croisent les canaux multiples : magasin physique, catalogue, kiosks,
Internet. L entreprise a pour déi d exploiter la synergie entre ces
canaux. »

Vanheems (2010)

Trans-canal

«Le transcanal peut &re déini comme la stratégie qui consiste &
diffuser des offres &un méne client par le biais de canaux multiples,
en fonction des objectifs et contraintes de | ‘entreprise, ou des
préé&ences connues ou infé&ées du client, en matiére de canaux selon
les situations d ‘achat. »
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«Nous déinissons le cross canal comme une stratégie qui permet aux
clients de changer de canal dans les meilleurs conditions possibles

Vanheems (2010) Cross-canal L o " "
tout au long de son processus de déeision. L enjeu du "cross canal
est donc d’&iminer les ruptures. >»

Politique de «... les politiques de distribution multicanal, qui consistent a
N . _q . commercialiser simultanément des produits et services par le biais de
Ciomei (2010) distribution . o .
multicanal plusieurs canaux de distribution, en tenant compte de leur potentiel

commercial et de leur rentabilité >»

«.. les enseignes et les marques cherchent aéaborer des stratégies

qui intérent tous les points de contact — stratégie dite omnicanal -

pour se concentrer sur la relation avec le client, afin de proposer un

service cohé&ent et personnalisé€ créteur de valeur. »

«La stratégie dite “omnicanal ” implique une intération complée et

Salle et al. (2015) Omnicanal transparente de | ’ensemble des canaux et des points de contact, afin

d offrir une expérience d’achat optimisée et personnalisée »

«Le management des nombreux canaux et points de contact avec les

Management | clients, avec | objectif tant de bédicier de synergie et d 'optimiser
omnicanal I’expéience des clients au travers des canaux, ainsi que la

performance de I ’'ensemble des canaux >

«La gestion intelligente des multiples points de contact (humériques

ou non) proposé par |’entreprise, et activable par | ‘entreprise ou

Management | par le client et ce, &la fois dans une logique de satisfaction de sa
omnicanal clientée et d 'optimisation de sa performance commerciale globale.

La gestion de ce chemin de points de contact doit permettre

d optimiser I’expé&ience du client avec la marque ou | ’enseigne. »

Picot-Coupey (2013) Omnicanal

Verhoef et al. (2015)

Vanheems (2015)

Tableau 3 : Revue chronologique des définitions de la distribution multicanal
dans la litt&ature

2.2. Distribution multicanal : une éolution de paradigme

La distribution multicanal se pré&ente dans la litt&ature sous des formes variees, telles que
«canaux multiples » (Chatterjee, 2010), «canaux duals > (Vanheems, 2009), ou <cross-
canal » (Van Baal et Dach, 2005 ; Vanheems, 2009 ; Beck et Rygl, 2015), «omnicanal »
(Picot-Coupey, 2013 ; Beck et Rygl, 2015 ; Salle et al., 2015), etc. Le Tableau 4 en donne une
représentation simplifiée. En éudiant les définitions explicites du multicanal dans les travaux
académiques, nous pouvons nous apercevoir qu’il existe une évolution du paradigme au cours
de ces dernieres dizaines d’annéss. Aussi, cette mutation de la distribution multicanal vers le

cross canal et I’omnicanal mé&ite quelques preeisions.
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Type d’organisation des canaux

Dé€finition

Processus d’achat du
client

Schéma d’organisation

L entreprise utilise un

L’ensemble du processus
se dé&oule sur un seul

Monocanal seul canal de vente. E m—— C
canal
L entreprise utilise —
Multi ILrep Un processus d’achat par
ulticanal plusieurs canaux de . " —
- vente qui n°ont pas de canal est imposéau E C
traditionnel . client.
liens entre eux. —
L’entreprise utilise Le client peut débuter un
plusieurs canaux de processus d’achat sur un E c
Cross canal | vente, dont certains canal et le terminer sur
peuvent avoir des liens | un autre pour une partie :
Multicanal entre eux. de I’assortiment.
Le client peut débuter
une transaction sur un >
L’entreprise utilise de canal et la terminer sur
. fagon combiné n’importe quel autre E > C
Omnicanal | bjysieurs canaux de canal jusqu’ala phase
vente. post-achat sur I’ensemble —_—
de I’offre produits
services

Tableau 4 : Typologie d’organisation des canaux (adaptéde Volle et Isaac, 2014)

Il convient de noter ici

la distinction entre

le terme <«multicanal » et <«multicanal

traditionnel >»» Dans la plupart des travaux acadéniques, le multicanal est considé&&comme
un terme géné&ique pour désigner une straté&gie permettant de commercialiser simultanénent
des produits et des services atravers plusieurs canaux de distribution, sans distinguer si les
divers canaux sont intéyrés (Stone et al., 2002 ; Helfer et Michel, 2006 ; Neslin et al., 2006 ;
Vanheems, 2009: Saghiri et al., 2017), ou non int&ré& (Avery et al., 2012). C’est le point de

vue sur lequel notre travail doctoral est fondé

Certaines recherches plus réentes ont tentéde catégoriser systénatiquement la diversité&des
stratégies de distribution et de diffé&encier les termes «omnicanal »et «multicanal >»(Volle
et Isaac, 2014 ; Beck et Rygl, 2015 ; Salle et al., 2015 ; Verhoef et al., 2015 ; Ailawadi et
Farris, 2017). Selon eux, en opposition al’omnicanal, qui propose I’ensemble des canaux
disponibles au consommateur et met surtout en ceuvre une intégration totale entre les canaux
de distribution, le multicanal n’&ablit aucun lien entre eux. Pour bien marquer la distinction
entre multicanal et omnicanal, nous utiliserons par consejuent le terme de <«multicanal
traditionnel »deés lors que les canaux ne donnent lieu &aucune strat&gie d’intégration, et le

terme de «multicanal intéré>>(ou omnicanal) dans la situation inverse.
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2.2.1. Le multicanal et ses enjeux

Geénaalement, par la préentation chronologique, nous pouvons pré&umer que, ceux qui
parlent de multicanal (Collart et Lejeune, 2001 ; Stone et al., 2002 ; Neslin et al., 2006), ainsi
que de modée dual (Chanut et Bonet, 2009), de canal mix (Sharma et Mehrotra, 2007), de
canaux multiples (Coelho et al., 2003 ; Frazier, 1999), ou de canaux hybrides (Moriarty et
Moran, 1990 ; Webb et Didow, 1997), ont une caracté&istique spe&ifique qui fait réé&ence a
I’utilisation de plusieurs canaux dans le processus d’achat ou de vente. Ces notions renvoient
aune stratégie de distribution qui suppose la coexistence de plusieurs canaux de distribution &
la fois et concerne les organisations qui menent leurs affaires atravers I’intégration de canaux
physiques et virtuels (Oh et Teo, 2007). En tant que stratéie de distribution, le terme
«multicanal »se réfé&e ala strat&yie que mene I’entreprise pour la commercialisation de ses
produits ou services par le biais d’une combinaison de plusieurs canaux (Oh et Teo, 2007), en
fonction de ses objectifs et contraintes, ou des pré&&ences du client en matiee de canaux

selon sa situation d’achat.

La mise en place d’une stratégie multicanal consiste &offrir les voies les plus rentables pour
distribuer les produits aux clients (Collart et Lejeune, 2001), mais aussi pour mieux servir
lesdits clients (Easingwood et Coelho, 2003). En combinant les avantages de chaque canal, la
stratéie multicanal assurera along terme une qualitéde service optimale aux clients (Pl&
2006). Elle permettra aussi de renforcer la capacitéde la firme agéer les interactions avec un
client multicanal (Helfer et Michel, 2006), et répondra ensuite aux besoins divers du
consommateur. La strat&ie multicanal vise aoptimiser la productivité tant du distributeur
que du consommateur, en développant des interrelations entre les canaux utilisé&s par
I’entreprise dans une optique d’amd@ioration, & la fois de la rentabilité de la firme de

distribution, et de I’efficience du processus d’achat du client.

En tant que systéeme d’action, selon Achabal et al. (2005), la distribution dite multicanal
suppose I’utilisation simultané de canaux de distribution diffé&ents, mais complémentaires,
par une méne entreprise. Cette forme d’organisation permet la coexistence de plusieurs
canaux. Pour Achabal et al. (2005), une telle distribution multicanal peut fonctionner
efficacement, soit dans la mesure ou les canaux collaborent & travers des interactions
continues, dont ses clients doivent bééicier ou obtenir plus de rentabilit& soit dans la
mesure ot les diffé&ents canaux sont bien distincts et ciblé sur les diffé&ents segments de

clientde sans se nuire les uns les autres.
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Dans ses travaux, Chatterjee (2010) présente la méne idé et indique &jalement que les
déaillants multicanal ont deux options pour vendre leurs produits : (1) Pré&enter chaque canal
comme une unitéindéendante, mais cela ne permet pas aux consommateurs de proc&ler aun
transfert entre les canaux ; et (2) Intégrer tous les canaux de distribution et permettre le
transfert du produit, de I’information et de I’argent. En tant qu’organisation, le multicanal a
pour objectif de mieux géer I’image de I’enseigne dans la vente multicanal (Nicholson et

Vanheems, 1998), mais aussi de mieux géerer ses clients (Stone et al., 2002).

2.2.2. Le cross-canal : une question de migration

Diffé&ents travaux de recherche parlent du cross-canal en tant que stratéjie déerminé& par
I’entreprise multicanal ayant la volontéde diversifier les points de contact (Chatterjee, 2010 ;
Vanheems, 2015). La synergie cross-canal est trés importante pour une entreprise multicanal
en matiee de relation clientée des lors que cette derniére manifeste sa volonté de migrer d’un
canal a I’autre (Montoya-Weiss, 2003 ; Li et al., 2017). De ce point de vue, le cross-canal est
avant tout la résultante d’un comportement du consommateur qui cherche atirer bénéfice de

I’environnement multicanal dans lequel il baigne.

Vanheems et Nicholson (2011) distinguent pour leur part le «multicanal > et le <«cross-
canal >» Selon eux, le multicanal correspond au point de vue de I’entreprise et renvoie aux
diffé&ents canaux qu’elle met ala disposition de ses clients, alors que le cross-canal fait
ré&ence al’expé&ience véue par les clients, celle qu’ils ont pu acqué&ir dans le processus
d’achat entre les diffé&ents canaux disponibles. Les clients changent de canal dans les
meilleures conditions possibles au cours de leur processus de déision. Donc, au premier
niveau, le cross-canal fait réf&ence aune expé&ience veé&ue dans le processus d’achat
(Vanheems et Nicholson, 2011). Par une comparaison de prix, d’informations et I’obtention
de I’avis d’autres consommateurs, mais aussi par leur comportement de transfert entres les
canaux, les consommateurs se retrouvent dans un espace social qui leur donne I’occasion de
favoriser 1’interaction avec les autres acheteurs et les vendeurs, pour trouver finalement les

meilleurs choix.

Chiu et al. (2011) indiquent que, dans un environnement multicanal, les consommateurs
changent facilement de canaux. lls se rée&ent au comportement multicanal quand ils
recherchent des informations ou évaluent les produits sur un canal, et puis é&hangent sur un

autre canal d’une mé@ne enseigne, ou d’une enseigne diffé&ente, pour effectuer leur achat. Ce

29



Chapitre 1 - La distribution multicanal : fondements, enjeux et perspectives

comportement de migration se préente surtout dans le cas ot un consommateur fait sa
recherche sur Internet et procégle ensuite ason achat dans un magasin physique (Verhoef et al.,
2007). Par conséjuent, le cross-canal designe, au deuxiéme niveau, un comportement de
migration lorsque le consommateur alterne entre deux canaux diffé&ents dans un méne
processus d’achat (Belvaux, 2006 ; Park et Lee, 2017).

Les éudes sur le comportement de migration dans un contexte multicanal constituent un sujet
qui occupe une partie importante de la litt&ature sur la distribution multicanal, et que
plusieurs chercheurs ont tentéde comprendre et d’expliquer (Sullivan et Tomas, 2004 ; Van
Baal et Dach, 2005 ; Chiu et al., 2011). En tant que comportement, celui de la migration a &&
é@udiésous ses diffé&entes formes, et il renvoie adiffé&entes notions synonymes, comme par
exemple «trans-canal » (Cliquet, 2011 ; Vanheems, 2015), «channel migration > (Ansari et
al., 2008 ; Neslin et Shankar, 2009 ; Vanheems et Nicholson, 2011 ; Ackermann et von
Wangenheim, 2014), et «alternance du canal »>(Grewal et al., 2003 ; Easingwood et Coelho,
2003 ; Vanheems et Nicholson, 2011). Chaque auteur a sa maniee de classifier les
comportements multicanaux ; certains consommateurs vont fré&juenter les canaux de
distribution d’une mémne enseigne, alors que d’autres vont fréuenter non seulement plusieurs

canaux de distribution mais éalement plusieurs enseignes.

Van Baal et Dach (2005) divisent pour leur part le processus de choix du canal en deux
phases : (1) La phase de I’information, qui se traduit par I’action de collecter les informations
et d’attribuer les produits ; et (2) La phase de transaction, qui représente I’action d’achat. En
se réé&ant au travail de VVan Baal et Dach (2005), Chiu et al. (2011) éudient le comportement
de migration vers des enseignes concurrentes et classifient quatre principaux comportements,
en éablissant une matrice, fondé& sur la ré&onse a ces deux questions: (1) Les
consommateurs utilisent-ils le mé&ne canal depuis la phase de recherche d’information ala
phase d’achat ? ; et (2) Les consommateurs restent-ils sur la mé&ne enseigne de la phase de
recherche d’information ala phase d’achat ? Le Tableau 5 indique les réponses apportés. De
ce fait, dans un mé@ne processus d’achat, les comportements de migration du consommateur
entre les difféents canaux de distribution d’une mé&ne et/ou de plusieurs enseignes peuvent

ére r&umé dans un modde suivant, tel qu’indiqué sur la Figure 2.
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Les consommateurs
demeurent-ils sur la
méne enseigne, de la
phase de recherche
d’information ala
phase d’achat ?

Les consommateurs utilisent-ils le m&ne canal depuis la phase
de recherche d’information ala phase d’achat ?

Oui

Non

Oui

Ré&ention dans canal

Ré&ention cross-canal

Non

Migration de I’enseigne

Migration de I’enseigne et du
canal

Tableau 5: Principaux comportements du cross-canal (adaptéde Chiu et al., 2011)

Enseigne A Enseignes B
Phase 1 Comportement 2
Recherche
Information Canal a
Phase 2 : c
- omportement 3
Transaction Comportement 1 Canal b

Figure 2 : Comportements de migration des consommateurs dans un environnement
multicanal (adaptéde Filser, 2001)

a) Comportement 1 : méme enseigne et différents canaux

Correspondant al’expression anglo-saxonne <«cross-channel retention >»(Chiu et al., 2011),
ce comportement du consommateur consiste & alterner entre les diffé&ents canaux de

distribution d’une enseigne pour la recherche d’information et I’achat :

- Le «click & mortar >> désigne une séguence d’é&ape dans le processus d’achat sur le
comportement d’un client, depuis la recherche d’information et I’éaluation des
possibilités d’achat sur Internet, jusqu’ala rélisation de I’achat du produit dans un
magasin physique. Le but du comportement est d’effectuer le meilleur choix avant
d’engager la transaction dans le meilleur endroit possible (Belvaux, 2006). Dans ce cas,
Internet joue un rde trés important dans la préaration d’un achat (Belvaux, 2006). Il est
ench&sédans un systame complexe de canaux d’information et de distribution (Badot et
Navarre 2002). De ce fait, le point de vente doit &re con@ comme le prolongement de
I’expé&ience entameée sur Internet (Vanheems, 2010). Certains clients sont dé&rits comme
«e&lairé >» par Bergadaa et Coraux (2008) pour qualifier ceux qui savent se servir

d’Internet avant de venir &hanger avec le personnel de vente en magasin. Ces clients ne
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doivent plus &re considéé& comme de simples consommateurs destructeurs de biens
&onomiques, mais comme des co-producteurs de services intelligents pour I’entreprise.

- Le «mortar & click »désigne le comportement d’un client qui cherche des informations
dans les magasins physiques ou sur catalogue et effectue ensuite son achat sur Internet.
Cette articulation du comportement multicanal semble concerner essentiellement les
produits d’exp&ience et homogeénes dans leur qualité(Belvaux 2006). Le consommateur
fait ses achats sur Internet acause du prix ré&luit proposépar les sites ou la possibilitéde
se faire livrer directement ason domicile. Selon Belvaux (2006), I’offre traditionnelle en
magasin physique reste toujours indispensable pour ce type de produits. Ce comportement
peut &re approprié dans le cas d’un achat de produits d’<«expéience de qualité
homogene > (Figueiredo, 2000). Le client a besoin de recourir &des attributs sensoriels
pour &aluer le produit en magasin. Il peut ensuite trouver sur Internet une plus grande
variéé de réf&ences apres avoir iminéses principales sources d’incertitude (Filser,
2001).

b) Comportement 2 : migration d’enseigne

La migration de I’enseigne est ré&umee par le comportement monocanal et multi-enseignes,
c’est-adire la fréguentation de plusieurs enseignes durant le processus de deeision (Van Baal
et Dach, 2005). Dans un environnement multicanal, les consommateurs peuvent utiliser un
canal de distribution d’une enseigne pour la recherche d’informations et I’évaluation des
produits, puis effectuer leur achat par le mé&ne type de canal mais d’une autre enseigne
concurrente qui offre un prix moins éevé (Carlton et Chevalier, 2001). Van Baal et Dach
(2005) estiment que 20 % des clients migrent vers d’autres enseignes concurrentes suite ala
phase de recherche d’information. De ce fait, avec la possibilitéofferte au client de s’orienter
vers d’autres enseignes, ce type de comportement est traitépar les entreprises comme éant a

la fois une opportunitéasaisir et un risque ama’iriser.

¢) Comportement 3 : migration d’enseigne et du canal

Le comportement correspond aune expression anglaise de comportement <«multi-channel
free riding »(Chiu et al., 2011 ; Chou et al., 2016 ; Pu et al., 2017), qui de&signe la situation ou
les consommateurs fré&juentent le canal de distribution d’une enseigne pour obtenir des
informations sur le produit, puis achéent sur un canal diffé&ent d’une enseigne concurrente

(Wallace et al., 2009). Les consommateurs d’aujourd’hui peuvent transiter facilement d’un
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canal vers un autre et d’une enseigne aune autre grae ala puissance du canal Internet
(Oueslati, 2011). Une telle migration, selon Noble et al. (2005), dé&rit la liberté du
consommateur de faire son choix entre les diffé&ents canaux de distribution et entre

diffé&entes enseignes.
2.3. L’omnicanal : une nouvelle stratégie se substituant au multicanal

Compte tenu des évolutions vers le m-commerce, nombre de recherches menées au cours des
derniéres années se sont focalisées sur une nouvelle fagon de jouer le jeu de la distribution
multicanal : I’omnicanal. En soulignant I’importance d’un management synergéique, avec
I’objectif d’optimiser I’expé&ience d’achat du consommateur (Verhoef et al., 2015;
Rodr guez-Torrico et al., 2017), I’omnicanal ne consiste plus en la gestion cloisonné de
difféents canaux, physique et virtuel, mais dans le management de tous les points de contact
entre la marque et le client, permettant d’utiliser divers points lors d’une expé&ience d’achat
(Salle et al., 2015 ; Galipoglu et al., 2018).

Pour sa part, Vanheems (2015) indique que «la mobilisation sé&juentielle ou simultanée des
points de contact invite afaciliter le passage entre points de contact, comprendre ce qui est
veeu sur chacun d’entre eux et 2aam@iorer leur intelligence collective >» En intégrant tous les
points de contact, la strat&ie omnicanal souligne donc que les enseignes et les marques
doivent se concentrer de mani&e plus importante sur la relation avec le client, afin de

proposer un service cohé&ent et personnalis€ créteur de valeur.

Encadré?2
Point aretenir : émergence de I’impératif d’intégration des canaux de distribution

Premi&ement, la prise en compte des comportements de migration est une tendance incontournable
pour le monde acadénique et professionnel, enrichissant considé&ablement la vision stratégique de
la distribution multicanal. Face acette tendance, il faudrait que les entreprises considéent la
maniére d’utiliser des différents canaux de fagon coordonnée pour en tirer les meilleurs ré&ultats
possibles. Comme cela a été souligné par Traoré (2011), la possibilité d’utiliser plusieurs canaux au
sein d’un méme processus d’achat ou d’une étape de ce processus montre a quel point des canaux
bien intégrés peuvent jouer un role synergique et gagner 1’adhésion totale des consommateurs.
Deuxiemement, la mutation terminologique de la distribution multicanal vers I’omnicanal présente
dans la recherche académique une éolution paradigmatique majeure. Cette éolution souligne une
imbrication et une inté&ration de plus en plus forte entre les canaux de distribution. La distribution
multicanal ne représente pas simplement un ajout successif de diffé&ents canaux de distribution.
Les travaux abordant la notion de multicanal, cross-canal et/ou omnicanal indiquent fréguemment
I’impératif d’une intégration entre les canaux de distribution. Cette intégration est, selon Steinfield
et Lansing (2002), une condition indispensable pour atteindre des synergies multicanal permettant
de s’éloigner des différentes sources de conflits.
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3. Fonctions de la distribution multicanal

En adoptant une stratégie de distribution multicanal, les entreprises ont souvent un objectif
multiple : «partager des t&hes de distribution > et &jalement «de satisfaire les besoins
divers des segments ciblé >>(Webb et Didow, 1997) ; «couverture optimal du marché>»>mais
aussi <«adapter les canaux de distribution aux besoins spe&ifiques du client >» (Collart et
Lejeune, 2001). PI€(2006) indique dans ses travaux que le multicanal se voit assignédes
objectifs financiers, mercatiques et op&ationnels, en assurant la rentabilitéet les volumes de
vente ainsi que la qualitédes produits et des services. Les fonctions des canaux relévent non
seulement de dimensions transactionnelles, mais aussi de la communication, du marketing et

de la circulation des informations.
3.1. La dimension transactionnelle

S’appuyant sur la contribution séminale de Bowersox et al. (1980), Filser et al. (2012)
indiquent que la distribution a deux types de fonctions complémentaires : logistique et
transactionnelle. La fonction logistique consiste a mettre physiquement le produit & la
disposition de I’acheteur, dans la forme et la quantitéque celui-ci peut désirer. Alors que la
fonction transactionnelle a pour finalitéde rendre possible le transfert du titre de proprié&édu
bien al’acheteur final. Pour que la transaction soit rélisee, le déaillant doit procurer a
I’acheteur I’information dont celui-ci a besoin pour préparer sa dé&ision d’achat. Pour une
entreprise qui adopte la stratégie de la distribution multicanal, I’objectif primordial est de
développer les é&hanges avec les clients. L’objectif transactionnel inclut I’ensemble des
opé&dations visant amettre ala disposition des clients les produits physiques, les informations,
les services et méme les solutions. Parmi ces opéations figurent les achats et
I’approvisionnement, le stockage, le transport, la répartition, mais aussi le passage du
conditionnement de la production au conditionnement de la vente, la présentation et

I’information sur le point de vente (Dioux et Dupuis, 2005).
3.1.1. La communication

Les diffé&ents canaux ne remplissent pas toujours les ménes t&hes ou rdes aux yeux du
client (PI&€ 2006) ; certains canaux fonctionnent comme un moyen de communication ou une
méhode pour obtenir un service (par exemple, dans le domaine des services bancaires), tandis
que d’autres sont utilisé pour effectuer un achat (Stone et al., 2002). Il existe une difficulté

majeure adistinguer entre I’objectif de distribution et 1’objectif de communication, en raison
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des fonctions complémentaires qui existent entre ces deux objectifs. Pour une entreprise, il est
donc possible d’utiliser un canal de communication comme canal de distribution, des lors que

celui-lacomporte une potentialitéd’interaction entre le client et I’entreprise (P& 2006).

A I’&oque de la distribution omnicanal, comme Vanheems (2015) I’indique, «les frontiéres
deviennent de plus en plus floues entre points de communication et points d ‘acces al ‘offre ou
al ‘espace commercial de | 'entreprise >» De ce fait, les fonctions de communication et d’achat
pour I’enseigne ou la marque peuvent se transféer et se soutenir mutuellement, ce qui
demande donc al’entreprise de reformer sa stratéie de communication d’une mani&e plus
pertinente avec des clients hyper-connectés et nomades, jouant avec les multiples points de

contact aleur disposition.
3.1.2. Gestion de la relation client

La distribution multicanal s’occupe d’objectifs mercatiques tels qu’informer, recruter de
nouveaux clients, vendre et fiddiser sa clientée en maintenant une relation privilégié (Helfer
et Michel, 2006). Les canaux fonctionnent comme un outil préu pour gé&er les interactions
avec les clients et réondre aux divers besoins du consommateur. Cette fonction est r&lisee
sous les deux facettes que Helfer et Michel (2006) ont analysees (voir la Figure 3) : (1) La
segmentation de la clientée : chaque canal adaptéachaque segment de clientée, en fonction
de ses habitudes et int&@&s ; cela rend le systame de canaux multiples plus efficace ; et (2) La
hiéarchisation des informations : I’entreprise utilise diffé&ents canaux pour passer le message

aun méne client ; dans ce cas, la démarche vise ahié&archiser les informations.

Canal 1
Segment 1 de la

clientde

Canal 2

Canal 3 Segment 2 de la
Entreprise > clientde
Canal 4
\. Segment 3 de la
clientde
Canal 5

Figure 3 : Stratégie multicanal selon la segmentation de clientée
(adaptéd’Helfer et Michel, 2006)
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3.2. Classification concernant la distribution multicanal

A partir des définitions que nous avons citées pre&e&emment, il appara® que le terme de
«distribution multicanal >> déigne non seulement des canaux multiples, mais aussi des
acteurs multiples. Dans cette sous-section, nous nous concentrerons sur la classification
typologique des canaux en fonction de leur mode d’organisation et des clients ciblés. Cette
classification a pour but principal de mettre en éidence la diversitédes ééments aprendre en
considéation dans la straté&ie de distribution multicanal.

3.2.1. Classification traditionnelle des canaux de distribution

Un canal de distribution peut &re constitué concréement par un point de vente, un site
Internet, un centre d’appel, un catalogue de vente par correspondance, etc. Dans la litté&ature
spe&ialisé dans le domaine du canal de distribution, les chercheurs classent les canaux selon
plusieurs criteres. Nous pouvons ici nous réé&er ala contribution de Filser et al. (2012), qui
reprennent la typologie de McCammon (1970), et distinguent quatre types de canaux de
distribution, en fonction de leur mode d’organisation, autrement dit en fonction du degréde

formalisme des relations qui existent entre leurs membres :

- Le canal traditionnel, qui se fonde sur un manque total de coordination entre ses
membres et pour lequel il n’existe pas de centralisation du processus de prise de degision.

- Le canal administré caract&isépar la pré&ence d’un leader qui, gr&e asa taille ou ses
compéences, oriente les deeisions des autres membres et coordonne leurs activités pour
am@iorer sa rentabilitéet, le cas &hént, celle de ses «partenaires >

- Le canal contractuel, caract&isépar la mise en place d’un contrat liant les membres pour
une duré déerminé&, sous I’impulsion d’un leader, et qui spe&ifie les droits et
obligations de chacun, afin de donner &al’ensemble une relative stabilitédans le temps.

- Le canal int&ré& caracté&isépar I’existence d’une institution qui se charge de I’ensemble
des fonctions transactionnelles et logistiques, mais aussi parfois de production, et s’assure

ainsi du contrde des ressources néessaires ala commercialisation d’un produit.

Pour éudier les entreprises qui utilisent plus d’un canal (ou média) pour vendre les produits et
les services aux clients d’une mani&e cohé&ente et coordonné, les chercheurs classent
souvent les diff@ents canaux en fonction des formules de vente a partir d’oppositions telles
gue <«canaux en ligne vs. canaux traditionnels »>pour Anderson (2001), «canaux physiques

vs. canaux éectroniques »pour Nicholson et al. (2002), «canaux traditionnels physiques vs.
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canaux nume&iques »pour Belvaux (2004), «canaux directs vs. canaux indéendants >pour
(Kabadayi, 2008). De leur cGé& Poirel et Fernandez Bonet (2008) classent les canaux de la
distribution multicanal en deux catégories, selon les neeessités d’une interaction humaine
avec une opposition <«canaux physiques vs. canaux virtuels >» Dans notre travail doctoral,
nous classons les canaux multiples en quatre catégories : canaux directs, canaux indirects,

canaux virtuels et canaux physiques.
a) Canaux directs et canaux indirects

Les é@udes sur la compéition entre canaux, ainsi que les diffé&ents comportements du
consommateur, occupent une part importante dans la litté&ature en marketing. Dans un
contexte multicanal, les entreprises utilisent les canaux directs et les canaux indirects de fagn
simultané& pour vendre et distribuer la mé&ne ligne de produit sur des segments de marchés
diffé&ents : par exemple, un canal direct pour vendre aux clients principaux et un canal
indirect pour vendre aux clients afaible volume (Amami et Rowe, 2000 ; Seifert et al., 2006 ;
Chennamaneni et al., 2017).

L’expression de canal direct fait réfé&ence ala distribution de produits ou de services
directement du producteur au consommateur, sans aucun intermediaire (Neslin et Shankar,
2009). Les entreprises qui adoptent le canal direct distribuent leurs produits dans des unité&s
commerciales déenues en propre. Ce systéne agit aussi vis-avis de la communication,
permettant al’entreprise de recueillir directement les ré&ctions du consommateur. Gr&e acet
acces direct et permanent au client final, le vendeur ou le producteur trouvent un moyen
privil&giéde reeolter des informations commerciales avec le coQt plus faible. Le canal direct
permet &jalement au producteur de connalire mieux les effets d’une politique de
personnalisation de la relation client, et ainsi de réwondre rapidement aux besoins pour
mesurer I’efficacitéde sa prospection et fiddiser son client. Selon Campbell et al. (2010), le
canal direct est un canal de distribution potentiellement lucratif pour les entreprises
traditionnelles qui cherchent ase développer. Pour le futur, il est considé&é&comme un canal

particulieeement rentable dans un environnement multicanal.

A P’inverse, I’expression de canal indirect désigne des intermédiaires, tels que des franchisés
et des agents, chargés de vendre les biens ou les services. On trouve souvent ce systame dans
une perspective inter-organisationnelle ou I’entreprise peut contrder des canaux qu’elle
utilise. Ainsi, la possibilitéde recourir ou pas aun intermé&liaire permet de distinguer la

distribution directe de la distribution indirecte. Certains chercheurs utilisent I’expression de
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«canal direct > pour désigner la vente en ligne. Par exemple, au lieu de distribuer par
I’intermé&liaire des déaillants, un fabricant se lancera dans la vente directe aux
consommateurs apartir de son site Internet, tout en continuant afaire distribuer ses produits.

C’est typiquement le cas de Dell.

Dans son travail, Ciomei (2010) utilise I’expression <«approche indirecte >»pour deésigner la
distribution du produit touristique dans le cadre BtoB et «approche directe >»pour le cadre
BtoC. La montée en puissance du tourisme en ligne, et I’arrivée de nouveaux opé&ateurs, ont
radicalement transformeéles stratégies de distribution des opé&ateurs traditionnels du tourisme
qui commercialisent leurs produits et services exclusivement off line. Les opé&ateurs
traditionnels ont commencé aajouter le canal de vente supplénentaire (Internet) aleurs
canaux de distribution physique (ré&seau physique d’agences) pour @argir leur capacitéde
vente. En combinant plusieurs canaux dans leur syst@me de distribution, les opé&ateurs
touristiques recherchent un éguilibre optimal entre I’approche directe (BtoC) et indirecte
(BtoB).

Le canal direct et le canal indirect se trouvent parfois en situation de concurrence (PI€ 2006).
Aboubekr et Rivard (2002) indiquent dans leurs travaux l’'idé& selon laquelle la
désintermédiation pour distribuer directement les produits aux consommateurs, qu’a permis
I’utilisation d’Internet par les producteurs, menace les intermédiaires et suscite naturellement
leur riposte. Toutefois, canal direct et canal indirect se compléent mutuellement dans certains
cas. Le canal direct &ant un moyen d’obtenir les informations directement de I’aval, cela
permet & l’entreprise d’&aluer et de contrder la performance du canal indirect afin de
minimiser la vulné&abilité (Kabadayi, 2008). Comme le soulignent Dutta et al. (1995), un
ré&seau de distribution composépar un canal direct et un canal indirect permet al’entreprise de
limiter les investissements speeifiques, et de développer une plus grande compéitivité
Ciomei (2010) confirme cette vision dans le domaine touristique. En se déloyant sur Internet,
les opé&ateurs touristiques traditionnels se sont doté d’un canal de vente supplémentaire et y
ont répondu par une demande plus large, notamment al’international. L’é&volution de leur
strat&gie vers la distribution multicanal, en combinant de mani&e croissante approche directe
et indirecte, permet aux opé&ateurs touristiques d’am@iorer leur rentabilitéen développant la

vente directe amoindre co(.
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b) Canaux physiques et canaux virtuels

Une autre distinction entre les canaux de distribution peut &re éablie par la diffé&enciation
entre canaux physiques et canaux virtuels. L’expression de canaux physiques désigne le cas
ou les produits sont exposé physiquement au client final, avec des infrastructures qui
comprennent, selon Soussa et Voss (2006), des facilité physiques dans un contexte de service
en face aface, et des infrastructures logistiques dans un contexte de service logistique. Dans
ce sens, le canal offline, le canal traditionnel et le brick & mortar sont tous des synonymes du
canal physique. Comme le signale Seck (2007), malgréle succeés que connaissent aujourd’hui

les canaux virtuels, les canaux physiques restent majoritairement utilisés.

A I’inverse, les canaux virtuels exposent les produits seulement via Internet, un catalogue ou
des centres d’appel. Ce sont des canaux qui utilisent les technologies avancés de
I’information et de la communication et les technologies multimé&lia (Soussa et VVoss, 2006).
Pour Soussa et Voss (2006), les canaux virtuels sont non seulement considé&é comme un
medium de distribution des produits, mais aussi un moyen de communication. Avec
I’énergence des canaux virtuels, I’achat et le service deviennent des lors disponibles en tout
temps et en tous lieux (Vandercammen, 2002). Les canaux virtuels sont déignés aussi par des

expressions telles que canal online ou canal &ectronique.

En conclusion, la coexistence entre des canaux technologiquement et physiqguement opposé&s
permet aux clients de faire leur choix, selon les avantages et les inconvénients de chacun. Le
recours & plusieurs canaux, selon Plé (2006), autorise non seulement & combiner leurs
avantages, mais aussi a limiter les inconvéients propres achaque canal. Ainsi, comme
I’indique Oueslati (2011), pouvoir bénéicier, et faire béndficier leurs clients, ala fois des
avantages du canal physique et virtuel, est une excellente alternative pour les managers des

enseignes.
3.2.2. Acteurs clé dans un environnement multicanal

Les entreprises multicanal sont impliqueées dans les diverses activités de vente de produits et
services aux clients atravers plusieurs canaux de distribution. Chaque canal de distribution est
constituépar des points ou des mé&hodes de vente d’un méne type. Dans I’environnement de
la distribution multicanal, des entreprises peuvent &re classées en fonction de nombreux
criteres comme la tangibilitédu produit (distributeur du produit physique ou distributeur du
service) et le marchécible (BtoB ou BtoC). Chaque type d’entreprise correspond aune méne
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solution stratégique, permettant d’é&ouler des produits sur le marché de résister ala
concurrence et de fid@iser les clients. De ce fait, é&udier et classer les entreprises multicanal
constitue une démarche néessaire pour mieux comprendre la stratégie de distribution
multicanal.

Un canal de distribution pourrait &re retenu parce qu’il répond aux habitudes d’achat des
clients (Oueslati, 2011). En effet, les particuliers sont diffé&ents des clients professionnels
quant & leurs comportements, méme si une enseigne comme Costco n’a pas hésité a
développer une formule hybride de vente qui se positionne en BtoB et en BtoC. Dans notre
travail doctoral, nous classerons les entreprises multicanal par le critée du marchécible et
nous éudierons deux types de firmes qui appliquent la stratégie de distribution multicanal :
les enseignes de BtoC et les entreprises de BtoB.

Industrie de matiere
premiére et emballage

Fournisseur

Producteur Fabricant du produit
Distributeur 0

Tl Détaillant
Marché

V BtoC

o <>

Figure 4 : Acteurs clé dans un environnement multicanal
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a) Enseignes sur le marché BtoC

L’enseigne est le nom commercial d’un magasin, servant adiffé&encier un ensemble de
magasins de leurs concurrents (Jallais et al., 1994). Mais cette définition de I’enseigne ne
designe que la distribution monocanal et n’est plus adaptée al’enseigne d’aujourd’hui, qui
peut vendre des produits atravers les magasins traditionnels, un catalogue et son site Internet.

Les enseignes peuvent se diviser en deux groupes selon la nature et le nombre de canaux :

- L’enseigne monocanal deésigne les enseignes qui proposent leurs produits et services a
travers un seul canal de distribution, y compris les enseignes qui n’ont que des magasins
physiques, et aussi les pure players du e-commerce comme Amazon.

- L’enseigne multicanal désigne les enseignes qui s’adressent et vendent &leurs clients
potentiels atravers au moins deux canaux de distribution diffé&ents, ou plus encore,

comme par exemple la Fnac et Darty en France (Michel et Vergne, 2002).

Marché BtoC

/\

Distribution | Distribution
monocanal . > multicanal
Evolution
[ Pure player ] Magasin [ Click & mortar ] [ Mortar & click ]
physique

Figure 5 : D&omposition du marchéBtoC

b) Enseignes de distribution monocanal

Une enseigne monocanal désigne ala fois une entreprise qui commercialise exclusivement ses
produits et services par magasin ou par agence, permettant aux clients de les voir, les toucher,
les essayer, et les acque&ir physiquement (Nicholson et Vanheems, 2009), et un pure player,
enseigne uniquement installée sur Internet et mettant en valeur ses avantages de prix

infé&ieurs aceux des enseignes traditionnelles concurrentes (Andreini, 2008).

Les enseignes de distribution monocanal, selon Mathwick et al. (2001), permettent au

consommateur de valoriser leur magasinage, non seulement de fagn utilitaire mais aussi de
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fagn hé&lonique. De plus, I’avantage d’Internet ajoute de la valeur au modéle monocanal
inhé&ente ala flexibilité ala facilitéd’adaptation aux changements du marché al’acces a
I’offre en tout temps et en tous lieux, ala capacitéde ré&&encer un plus grand nombre de
produits. La ré&luction du coti de transaction est un autre avantage dont béndicient les
enseignes monocanal (Steinfield et al., 2005). Avec la suppression de plusieurs intermé&liaires
et des coUs de coordination et de séurisation de la transaction, les clients des enseignes
monocanal peuvent trouver des vendeurs qui offrent des prix plus bas et proposent des

produits d’une qualitésupé&ieure avec de meilleurs services (Steinfield et al., 2005).

Attirer les clients par des prix moins éevé ne conduit cependant pas forcément les enseignes
monocanal ala réussite. Par rapport &al’enseigne multicanal, I’enseigne monocanal a moins
d’occasions de contact avec ses clients, faute d’une préence commerciale moins éendue
(Rangaswamy et Van Bruggen, 2005). De plus, en le comparant avec leurs concurrents, le
pure player manque d’une connaissance approfondie du secteur, d’une expé&ience industrielle
et logistique dans le monde reel, de relations approfondies avec les fournisseurs et d’une base

de clientéle éendue.

Comme nous I’avons mentionnépré&eélemment, chaque canal de distribution a ses avantages
et ses inconvénients. De plus en plus d’enseignes reconnaissent que le modée monocanal
n’est pas le meilleur moyen de développer leur activité La combinaison de canaux physiques
et virtuels, qui fait béndficier ses clients des avantages de chacun en mé&ne temps, est une
excellente alternative pour les managers d’enseigne (Oueslati, 2011). Par consé&juent, la
stratéie d’enseigne monocanal a éolué vers une stratéie de distribution multicanal, en

ajoutant des canaux de vente ason systéne de distribution dgaexistant.
c¢) Enseignes de distribution multicanal

Les enseignes multicanal sont, selon Zhang et al. (2010), des entreprises qui s’engagent dans
la distribution multicanal et dont les principales ressources sont issues des activités de
distribution. L’appellation click & mortar désigne spe&ifiqguement les entreprises proposant
des informations sur les produits au travers de canaux virtuels, en I’occurrence Internet, et
permettant aux consommateurs d’effectuer leurs achats al’aide de canaux physiques, en
I’occurrence les magasins. Autrement dit, il s’agit des entreprises qui combinent la vente en
ligne et le ré&eau de magasins (Filser, 2001). Les deux formes principales de I’enseigne

multicanal résultent de I’é&volution de I’enseigne monocanal :
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- Mortar & click : la forme est constitué par les enseignes historiquement connues par
I’ensemble de leurs magasins, et développant leurs activité sur Internet acdeéde leurs
magasins physiques (Powell et al., 2016) ;

- Click & mortar : la forme est constitué par les pure players qui, confronté& aux limites
d’une présence exclusivement virtuelle, ont dG implanter des points de vente ou des

agences (Vanheems, 2015).

Des recherches ont montréque les enseignes click & mortar disposent d’un certain nombre
d’avantages, comparés aleurs concurrents des enseignes monocanal. Le premier avantage est
lié al’utilisation de plusieurs canaux de distribution consid&é& comme un moyen efficace
d’atteindre plus de clients (Vanheems, 2009). Belvaux (2006) confirme que les enseignes
click & mortar sont susceptibles d’&re plus présentes et de recevoir un plus grand nombre de
visiteurs sur leur site Internet que les pure players dans la mesure ou I’enseigne click &
mortar permet aux clients de mieux se renseigner sur les attributs de croyance par

I’expression facilité des leaders d’opinion présents sur Internet.

Le deuxiéne avantage est li€au fait que les entreprises adoptant une stratégie de distribution
multicanal ont é&idemment pour objectif de maximiser leurs profits. Avec la possibilitéd’un
apport mutuel entre les canaux physiques et les canaux virtuels, la stratégie click & mortar
donne al’enseigne I’opportunitéde béndficier des avantages de chaque canal, de vendre
davantage de produits, de diminuer les coQs et d’augmenter les profits (Vanheems, 2009).
D’une part, selon Filser (2001), I’existence de points de vente physiques peut contribuer &
développer la notoriééet le positionnement de I’enseigne, et aré&luire son &oignement perqi
par I’acheteur. D’autre part, le lancement de I’activité sur Internet permet ala plupart des
entreprises de ré&encer un plus grand nombre de produits, d’offrir des prix plus bas aux

consommateurs et de mieux s’adapter aux changements du march&(Filser, 2001).

En fin de compte, I’enseigne click & mortar présente aussi et surtout une valeur sup&ieure
par un service logistique de qualité(Chiu et al., 2011), permettant aux clients de procé&ler ala
commande en ligne et d’obtenir les produits dans le magasin le plus proche lorsque le modée
du click & collect est adopté Pour le pure player comme I’indique Filser (2001), la logistique
de retour des produits reste toutefois une véitable faiblesse, car elle fait supporter al’acheteur
le coGi et la complexitédes opé&ations de renvoi du produit en cas d’insatisfaction. 11 n’en

reste pas moins que les distributeurs adoptant une stratégie click & mortar peuvent utiliser
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leurs magasins physiques pour faciliter les &hanges et les retours (Filser, 2001 ; Saeed et al.,
2003 ; Walsh et al., 2016).

d) Acteurs sur le marché BtoB

De maniee traditionnelle, le marchéBtoB se distingue du marchéBtoC par la nature des
clients, qui sont des entreprises commerciales ou industrielles, et non des consommateurs
individuels. Les acteurs principaux dans le marchéBtoB sont les fournisseurs et leurs clients
qui utilisent les produits ou services achetés pour fabriquer et/ou commercialiser leur propre

produit ou service.

Depuis I’énergence de la vente en ligne, la stratégie multicanal a attiré’attention sur les
entreprises de BtoB, en leur permettant de toucher directement les consommateurs finaux par
le canal Internet ou les magasins spe&eialisé. Nous pouvons prendre I’exemple de Nike, cité
par Filser et al. (2012), qui a développéson systéne multicanal original en combinant les
magasins amiraux Niketown, les magasins propres Nike, les déaillants indépendants, les
magasins Nike Factory Outlet et un site Internet. Ce syst@me de distribution multicanal
permet ala marque Nike d’associer la fonction de communication du canal autour de la
marque et la fonction de distribution au sens strict, et I’enrichissement de la relation avec le

consommateur.

Quelques caracté&istiques speeifiques sont inhé&entes aux acteurs du BtoB. Premiéement, en
envisageant d’é&endre leurs ré&eaux de commercialisation au BtoC, par I’application d’une
straté&ie de distribution multicanal, il s’agit de mettre en ccuvre une gestion de réeau de
distribution complexe, depuis les usines jusqu’aux centres de distribution, voire aux entrepds
du distributeur, avec pour objet de coordonner ou diffé&encier les canaux de distribution.
Deuxienement, dans une approche BtoB, la stratégie multicanal est caract&isé par une
relation entre le fournisseur et le client (Oueslati, 2011). Cette relation pourrait &re influencé
par des tensions et des conflits dus aux notions de pouvoir et de contrde. En fin de compte,
trés rarement éudiee dans la litt&ature, la distribution multicanal dans la dénarche BtoB

semble un sujet qui méiterait plus d’attention.
3.3. Avantages et risques de la distribution multicanal

Suite au pré&élent développement dans lequel nous avons éudi€ la définition de la
distribution multicanal et la classification des entreprises multicanal, deux questions

essentielles se posent: la distribution multicanal devient-elle une norme pour la
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commercialisation des produits ? Quels avantages et quelles contraintes inhé&ents ala mise en

place de la distribution multicanal pré&entent-ils pour les entreprises et pour leurs clients ?
3.3.1. Avantages du point de vue de I’entreprise

La distribution multicanal offre pour I’entreprise I’opportunité d’augmenter le volume de
ventes. Ce bénéfice est liéau fait que I’entreprise multicanal accroT le nombre de points de
contact avec les consommateurs. En touchant diffé&entes sortes de clients, I’entreprise peut
contacter une plus vaste population de clients potentiels (Anderson et al., 1997). De plus, en
combinant un nouveau canal avec un autre, I’entreprise devient capable de leur fournir
davantage de services (Wallace et al., 2004), ce qui entraine probablement un accroissement
des ventes. De plus, la distribution multicanal, combinant plusieurs canaux, @argit
gégraphiquement le marché& potentiel auquel I’entreprise a acces (Grewal et al., 2002), lui
permettant une extension dudit marché Finalement, Kushwaha et Shankar (2008) indiquent
qu’un consommateur faisant plus fré&guemment ses achats par les diffé&ents canaux de
distribution d’une enseigne, achée plus et déense plus qu’un consommateur du systame
monocanal. En bref, le multicanal consiste aoffrir les voies les plus rentables pour distribuer
les produits et les services aux clients (Collart et Lejeune, 2001). Avec la straté&gie de
distribution multicanal, les entreprises peuvent atteindre I’objectif d’accroitre la valeur créée
d’une maniée cohé&ente et coordonné&, en rendant I’acquisition, la ré&ention et le

développement de la clientée plus efficaces (Neslin et al., 2006).
a) Une maitrise de la relation client

Des recherches académiques ont permis de constater que les consommateurs utilisant
plusieurs canaux sont souvent de plus gros acheteurs et sont plus confiants que ceux achetant
par un seul canal (Rangaswamy et Van Bruggen, 2005). Le réultat de I’é&ude de Kumar et
Venkatesan (2005) indique €également que les acheteurs du multicanal sont plus fidees et
apportent plus de rentabilitépour I’entreprise que les acheteurs du systéme monocanal, car ils
ont de multiples options disponibles et ils sont capables d’effectuer leurs achats par le moyen
le plus pratique. De ce fait, la distribution multicanal, en cré&nt des barriéres ala sortie,

devient un moyen de satisfaire et de fid&iser les consommateurs.

Un tel béndice est liétout d’abord a l’am@dioration de I’expéience qu’elle permet de
construire (Burke, 2002). En offrant &ses clients un plus grand choix de canaux, réondant a

leurs demandes variéess, la distribution multicanal contribue éjalement &leur satisfaction
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géné&ale vis-avis de I’entreprise (Montoya-Weiss et al., 2003). De plus, I'utilisation de
plusieurs canaux favorise la personnalisation des messages dans la mesure oul les mélias
séectionné peuvent cibler diffé&ents segments de clientée (Helfer et Michel, 2006). Avec
des offres plus personnalisees et plus ciblees, la distribution multicanal permet d’am@iorer la

flexibilitéde I’entreprise en réonse aux attentes du consommateur.

Les services et les produits de bonne qualité fournis par chaque canal de I’entreprise
permettent de construire une relation along terme avec les clients (PI€ 2006). Poirel et
Fernandez Bonet (2008) affirment de mé&me que I’ajout d’un nouveau canal aux canaux
historiques est I’occasion pour une enseigne d’approfondir ses relations avec sa clientée, de
toucher de nouveaux segments du marchéet de rassurer les consommateurs en leur pré&entant

de nouveaux modes de distribution.

Ajoutons que dans la distribution multicanal, le vendeur et le magasin jouent un rde
important pour satisfaire le consommateur. Selon Vanheems (2015), le vendeur en magasin
joue un rde intermédiaire entre canal virtuel et canal physique, en fournissant des conseils
avisé au consommateur. Dans le cas otilles consommateurs ont dgaconsultéle site Internet
de I’enseigne, les vendeurs en magasin ont la possibilitéd’accueillir les clients en construisant
avec eux un €hange plus personnaliséliéaleur fréuentation on line anté&ieure. Le rde du
vendeur, selon Vanheems (2013), est d’é&viter I’exp&ience de canaux désorganisés, devenant

finalement un vecteur d’insatisfaction.
b) Une réduction des colits

Par delaune augmentation de la qualitédu service rendu au client, une stratéie ambitieuse de
distribution multicanal souhaite aussi géné&er une ré&luction des cos (Poirel et Fernandez
Bonet, 2008). Une straté&jie multicanal associant Internet permet aux entreprises de ré&luire les
charges d’exploitation par la diminution des dépenses liés ala distribution (Grewal et al.,
2002), en supprimant partiellement les vendeurs en magasin, qui codent cher et sont moins
flexibles qu’un site Internet. Barsh et al. (2000) affirment ainsi que les enseignes multicanal

ont plus de facilitépour attirer des clients en ligne amoindre coQ.

Il faut pourtant noter que la stratégie de distribution multicanal ne conduit pas forcénent ala
réluction de toutes les sortes de cols. Poirel et Fernandez Bonet (2008) constatent que
I’arrivée d’un nouveau canal comporte d’inévitables charges liées au démarrage et a

I’entretien des services rendus aux consommateurs. En fait, la suppression de certains
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intermédiaires peut entrainer ala fois une baisse des cods de transaction, en mé&ne temps
gu’une augmentation probable des coUs totaux, sous I’effet des conflits entre membres des
diffé&ents canaux (Sharma et Mehrotra, 2007). Ces conflits peuvent appara’ire, par exemple,
lorsque le consommateur cherche des informations dans un magasin aupres des vendeurs pour
aller ensuite acheter en ligne au prix le plus bas. Dans ce cas-1a une coordination accrue entre
les canaux d’une enseigne et une mise en commun des ressources sont nésessaires pour

atteindre le succeés dans une stratégie de distribution multicanal (Seck, 2007).
3.3.2. Béndices au profit du client

Mis apart les apports au niveau de I’entreprise, la straté&ie de distribution multicanal apporte
aussi des béndices au consommateur. Traoré(2011) classe les bénéfices de la distribution
multicanal selon deux approches : les avantages au niveau de I’acquisition des produits et les
avantages relatifs au processus d’achat. PI€(2006) éudie les bénéfices pour le consommateur
en ré&ence ala perception de la valeur de I’offre par le client. Il conclut aux gains de valeur
pour le client en deux domaines : premi&ement, par I’accroissement des bééfices perqis, y
compris la nouvelle expé&ience et la praticit€; deuxié@nement, par la ré&luction des sacrifices
perqus, asavoir la multiplication des sources d’information et la diminution des coGs de
transaction. Adaptant les méhodes de Pl€ (2006) et Traoré (2011), nous incluons ici les
avantages de la distribution multicanal pour le consommateur, en deux domaines, les
avantages affectifs et les avantages dans les processus d’achat (nouvelle expéience, libertéet

contrde, plus d’information fournie, plus de diversitéde choix).
a) Avantages affectifs

De nos jours, I’acte d’achat n’est plus seulement factuel, il est aussi affectif. Dans ce contexte,
des facteurs tels que le prix et la qualitéagissent moins qu’auparavant pour faire la diffé&ence
entre les concurrents. L’expé&ience du client repréente I’énotion ressentie par celui-ci
lorsqu’il contacte une entreprise (Badot et Navarre, 2002). Ces expéiences clients, en crént
un sentiment et une énotion que le consommateur va garder en lui et partager, expliquent le

déreloppement de la distribution multicanal.
- Nouvelle expé&ience

Aujourd’hui, I’achat n’est plus une simple t&he aremplir, mais aussi un moyen de prendre du
plaisir (Childers et al., 2001). La distribution multicanal offre au consommateur de nouvelles

exp&iences d’achat. Par exemple, un nouveau canal alternatif d’Internet permet aux
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consommateurs d’acquéir des produits et des services avec une nouvelle mé&hode d’achat. De
nombreuses recherches indiquent que I’achat par le canal Internet, au-dela d’une simple
acquisition de produit, peut apporter des jouissances et des plaisirs, autrement dit faire
énerger une dimension @notionnelle lié aune exp&ience agréble d’achat. Par ailleurs, le
multicanal permet la disponibilité& du service en tout temps et en tous lieux, ce qui peut
accroire ledit plaisir (Seck, 2007). Plus genéalement, un acces plus facile et plus flexible aux

produits donne aux clients I’occasion de vivre une exp€&ience stimulante.
- Libertéet contrde

Parmi les facteurs de développement de la distribution multicanal identifié par Blattberg et al.
(2008), I’envie de libertéet de contrde des clients lorsqu’ils effectuent des achats constitue
un éément significatif. Selon Zaharia (2005), la distribution multicanal offre aux clients la
possibilitéde faire face ade multiples situations d’achat ; le client aura donc la libertéde
choisir parmi les canaux disponibles celui ou ceux qui s’adaptent le mieux ases besoins et
attentes. Noble et al. (2005) indiquent également que la distribution multicanal donne au
consommateur le sentiment d’une libertéde choix, d’une part entre diffé&ents canaux de
distribution, et d’autre part entre diffé&entes enseignes. Avec le multicanal, le consommateur
peut choisir de prendre plaisir &toucher les produits dans le magasin, ou d’effectuer les achats
sur Internet afin de ne pas se déplacer jusqu’au point de vente. De plus, la liberté&et le contrde
autorisent une situation dans laquelle, par le canal Internet, le consommateur peut faire ses
achats atoute heure, d’une fagn plus automatique, et n’a pas asubir les contraintes liés aux

horaires d’ouverture des magasins physiques.
b) Avantages liés au processus d’achat

Dans la litté&ature, plusieurs auteurs distinguent le processus d’achat en deux &apes : I’&ape
de la recherche d’information, et 1’étape de I’achat (Balasubramanian et al., 2005 ; Belvaux,
2006). La distribution multicanal apporte a ce double niveau des bénéfices pour les

consommateurs, en leur proposant d’accéder a plus d’information et des choix plus variés.
- Plus d’information proposés

L’un des avantages les plus significatifs de la distribution multicanal est la multiplication des
sources d’information (Grewal et al., 2002), plus facilement accessibles aux clients. Tout
d’abord, celles-ci sont plus riches apropos des promotions ou des nouvelles tendances et

aident les clients afaire des é&onomies en termes de pouvoir d’achat. Ensuite, certains sites
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Internet peuvent éjalement offrir &leurs visiteurs les avis d’autres clients relatifs &leurs
expé&iences passées avec I’enseigne (Oueslati, 2011). En comparant des informations
relatives au produit, au service ou a 1I’enseigne, et en obtenant des données sur les exp&iences
vécues par d’autres clients, les clients potentiels peuvent faire des choix plus rationnels, et

&iter certains risques inhé&ents achaque canal.
- Des choix plus variés

Le besoin de diversitédu consommateur repréente son desir de I’appliquer aune plus grande
variééde produits (Noble, 2005). La recherche de varié&eéest definie, selon Oueslati (2011),
comme «le phéomeéne pour lequel les consommateurs seraient pr&s atout changer, afin de
bénéicier de moments de plaisir >» Cette préé&ence pour un choix plus varié est une
conséguence de la demande exprimée par le consommateur d’éviter des expé&iences
répéitives avec le méme produit, source d’ennui (Zeithammer et Thomadsen, 2013). La
distribution multicanal, &aborant et proposant des offres diverses aux clients, répond ala

motivation du consommateur d’étre satisfait par la variété de choix.
3.3.3. Risques pour les entreprises

Malgréles nombreux avantages qu’elle présente, la stratéie de distribution multicanal est
sujette ades contraintes et des risques gu’il ne faut point négliger, surtout quand une enseigne
multicanal propose la méme offre par diffé&ents canaux. Les risques inhé&ents aux stratégies
multicanal peuvent prendre difféentes formes. Oueslati (2011) préente quatre catéyories de
risques liés ala distribution multicanal : les risques liés ala concurrence, les risques lié aux
colis gené&es, les risques liés al’image de I’enseigne et les risques lié&s ala cannibalisation
inter et intra-organisationnelle. En outre, la strat&ie multicanal peut s’appuyer sur trop de
canaux rivalisant entre eux pour un nombre trop faible de clients, I’insuffisance de clients
crént une péurie de ressources et des conflits d’inté&&s entre canaux. Sans oublier le fait
que la présence de trop de canaux peut amener aune déyradation du niveau de service ala
clientée (Coelho et al., 2003). Nous regrouperons les risques en quatre catégories : conflits
d’int&@és entre les canaux ; risque de cannibalisation ; risque de deégradation de la qualitéde

service ; risques lié aux coUs geneeé.
a) Conflits d’int&&s entre canaux

Le conflit d’int&é& entre les canaux est provoquédans le cas otiune entreprise propose ses

produits et services sur plus d’un canal de distribution aux ménes clients potentiels (Kotler et
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Keller, 2006). Aboubekr et Rivard (2002) indiquent que lorsque deux canaux rivalisent en
vendant sur le mé&ne marchéet en ciblant un méne segment de clientéde, ils sont en situation
de concurrence. Dans ce cas, le consommateur a la possibilit€é de comparer les prix et les
qualités offertes (produit, service). Il est alors plus facile pour les clients de migrer d’un canal
a ’autre. Les conflits d’int&é& entre les canaux constituent un probléme particuliéement vif
dans le management des ré&eaux de franchise : «Les franchisé se plaignent de plus en plus
de problénes de conflits au niveau de | offre, lorsque la firme se lance dans la vente
autonome, par ses propres canaux de distribution, & cGeé des réseaux de franchise
traditionnels »>(Oueslati, 2011).

Comme le souligne Seck (2008), les clients cherchent naturellement que tous les canaux
soient capables de satisfaire leurs besoins, et ils restent parfois indiffé&ents au canal singulier
qui leur apporte, aun moment donn€& une telle satisfaction. Le probléne est donc de nature
managériale et sa résolution repose sur I’entreprise. Pour €viter la propagation de conflits
d’int&@&s entre les canaux, il convient pour elle de définir la spe&ialisation la mieux adaptée,
en termes de produits notamment (Seck, 2008), mais aussi de déerminer les fonctions et
définir les rdes que joue preé&isément chaque canal (Frazier, 1999). Stone et al. (2002)
indiguent par ailleurs que la demande du client implique néessairement une convergence des

rdes entre les diffé&ents canaux.
b) Risque liéala cannibalisation

Le problame d’articulation des phases de recherche d’information et d’achat entre les
diffé&ents canaux est I’un des problémes clé& pour les enseignes. Comme I’affirment aussi
Ward et Morganosky (2000), la recherche d’informations sur le canal Internet aboutit souvent
ades achats en magasin physique. Cependant, il faut noter qu’avec la straté&gie d’intégration
des canaux, cette sorte de <«transfert de canal >» conduit & deux possibilités : I’enseigne
traditionnelle peut induire des ventes supplémentaires grace a 1’extension de canal, ou au
contraire, il y a risque de cannibalisation entre canaux traditionnels et canaux &ectroniques
(Frazier, 1999 ; Rosenbloom, 2007 ; Deleersnyder et al., 2011).

La cannibalisation d’un canal par un autre est provoquee par plusieurs facteurs. Tout d’abord,
I’ajout d’un nouveau canal capte les clients du canal d’origine et entrame la déertion de ce
dernier (Poirel, 2008). Seck (2008) explique le phéomeéne en prenant un exemple dans le
domaine du service : si une entreprise propose aux clients un canal Internet en plus du canal

traditionnel, le nouveau segment de clientde utilisant le canal Internet peut provenir des
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mémes clients qui utilisaient le canal traditionnel. Cela signifie qu’ici il n’y pas
d’augmentation du nombre de clients, ou de séluction d’un client potentiel, mais plutd@ une
migration des clients du canal physique vers le canal Internet. Selon Avery et al. (2007), la
complémentaritéentre les fonctions de ces deux types du canal est aussi al’origine d’un
processus de cannibalisation. De ce fait, avec la cannibalisation, I’entreprise court parfois le
risque de ne pas pouvoir rentabiliser ses canaux et de se retrouver avec des surcods, en lieu et

place d’une &onomie de cols (Seck, 2008).

Dans leur recherche, Nicholson et Vanheems (2009) estiment que le transfert d’une enseigne
Vers un nouveau site Internet signifie acourt terme une cannibalisation pour le canal d’origine,
mais il peut représenter une croissance de la fid@itéalong terme pour le nouveau canal, et
donc pour I’enseigne. Au contraire, pour Falk et al. (2007), la cannibalisation d’un canal serait
d’autant plus inquiéante qu’elle est al’origine d’une dégradation du niveau de service ala

clientee. 1l existe donc un débat toujours vif ace niveau.
¢) Risque de dégradation de la qualitéde service

La ré&luction des coGis de distribution et I’augmentation de la qualit€de service sont deux
objectifs difficiles aconcilier. La mise en place d’un nouveau canal a toujours un impact,
positif ou né&atif, sur la performance de I’entreprise. La stratégie de distribution multicanal
réluit probablement la fiabilité du service : dans leur &ude, Coelho et al. (2003) nous
indiguent que les meilleures performances sont observéss dans les cas de gestion monocanal.
Ce résultat permet d’en induire que les entreprises qui adoptent une stratégie multicanal
subissent probablement un effet négatif en termes de performance du service et de réention

du consommateur.

Il est possible d’expliquer un tel effet négatif en référence a plusieurs facteurs. D une part,
I’adoption d’une stratégie multicanal entrame le plus souvent pour une entreprise des
difficultés afin de coordonner ses efforts avec les attentes du marchéet maintenir la qualitédu
service offert au client. D’autre part, la prolifé&ation de canaux, en multipliant les chemins par
lesquels les consommateurs peuvent contacter leurs fournisseurs de produits ou de services,

risque de déé&iorer la relation qui existe entre le consommateur et les distributeurs.
d) Risque d’augmentation des coUts

La strategie multicanal n’apportera pas toujours le profit escomptépour I’entreprise. Dans la

litt&ature, plusieurs chercheurs ont constatéque la stratégie de distribution multicanal est un
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moyen colteux pour une enseigne de se développer, en particulier acause de la possible
augmentation des cois entrame par la coordination intra-organisationnelle et la ré&luction
des conflits entre canaux (Geysken et al., 2002). Coelho et Easingwood (2003) affirment de
leur cGéque, lorsqu’une entreprise manque d’une reéelle capacitéd’intégration des canaux de
maniére correcte, le ré&ultat négatif le plus prégnant qui déeoule de la stratégie multicanal est

I’augmentation du coft.

Les coUs géné&é sont au premier abord causés par des investissements matéiels et/ou
technologiques. En fait, pour les entreprises, les ressources additionnelles sont plus
importantes pour mettre en place et développer une stratéie multicanal qu’une stratégie
monocanal (Tang et Xing, 2001). Il s’agit par exemple de construire un systéne
d’information, de moderniser ses outils de gestion, de former ses ressources humaines ou de
développer ses forces logistiques. Cet investissement peut menacer I’entreprise S’il est
synonyme d’une moindre rentabilit€ En ce qui concerne le management d’une entreprise
multicanal, la prise de dexision au sein des canaux demande aussi un important investissement
(Coelho et al., 2003). Enfin, il est parfois coteux de passer du temps en matic¢re d’aide pour

permettre aux clients de s’adapter aux nouveaux systémes ou aux plates-formes.
3.3.4. Inconvénients pour les consommateurs

La diversitédes canaux mis a disposition par I’entreprise multicanal crée probablement de la
confusion (Frazier, 1999 ; Bertrandie et Zielke, 2017), voire le ressentiment du consommateur
(Coehlo et al., 2003 ; Coehlo et Easingwood, 2003 ; Helfer et Michel, 2006). Quand
I’entreprise offre les produits & des prix diffé&ents, ou y associe des qualités de service
diffé&entes, il est facile d’é&oquer une confusion de la part du consommateur, surtout dans le
cas oul’entreprise est incapable de bien intégrer les canaux (Coehlo et Easingwood, 2003). La
multiplication de canaux ré&lame, de la part du client, un investissement en temps, mais aussi
en termes financier, psychologique, intellectuel, etc. Poirel (2008) indique é&jalement la
pré&sence de ce phéomene dans le secteur des services. Selon 1’auteur, la multiplication des
offres faites dans les diffé&ents canaux, pourrait conduire &des propositions incohé&entes,
néfastes al’image de I’entreprise. Pour &riter le ressentiment du consommateur, selon Coelho
et al. (2003), certaines entreprises commencent adévelopper diffé&ents segments de produits

et ales vendre via des canaux diffé&ents.

Nous avons mentionnépré&ealemment que la distribution multicanal fournit plus de points de

contact aux consommateurs, et leur offre une plus grande liberté&de choix que la distribution
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monocanal. En revanche, si nous I’abordons sous un angle plus <«manipulateur >3 les
enseignes ont la possibilitéde diriger les consommateurs vers un canal parce qu’il est plus
rentable qu’un autre. Ceci explique que de nos jours, les enseignes multicanal fassent des
efforts constants pour connaire les comportements des consommateurs en matié¢re d’achat,
puis essaient de les diriger et les contrder. Toutefois, comme Nunes et Cespedes (2003)
I’indiquent, avec des points de contact et des canaux multiples, il semble que les entreprises
soient presque transparentes devant des consommateurs qui, eux, sont de mieux en mieux
informés. 1l reste alors aseéluire les clients avec des propositions et des conseils tres
motivants, au moins dans la mesure ou ils souhaitent acheter les produits ou services de
I’entreprise. De ce point de vue, il est possible de dire que la distribution multicanal exerce

une reelle influence sur le comportement du consommateur et sur sa libertéde choix.

Encadrés
Point aretenir : émergence de I’impératif d’intégration multicanal

La distribution multicanal devient presque indispensable pour chaque entreprise, car elle est
représentative des consommateurs actuels, lesquels sont plus ancré dans la modernité& plus
press& et plus mobiles. Les entreprises vont devoir apprendre agéer une sé&ie de contraintes
nouvelles en développant la distribution multicanal et en réondant ade nouvelles attentes et &des
exigences diffé&entes sur la qualitédu service.

A partir des avantages et surtout des inconveénients lié& ala distribution multicanal, abordé dans
le chapitre, il est remarquable de noter que, pour évider des conflits d’intéréts entre les canaux, le
risque de dégradation de qualité de service, et I’augmentation des colits générés, et aussi pour
offrir une meilleure expérience d’achat aux consommateurs, une stratégie multicanal doit
finalement reposer sur une coordination/inté&ration des diffé&ents canaux de distribution.

Conclusion du chapitre 1

Dans le pré&ent chapitre, nous avons analysé les aspects basiques de la distribution
multicanal, y compris les facteurs qui accééent son développement, ainsi que sa définition et
les facteurs en faveur de son développement, les diffé&entes typologies de canaux et les
entreprises qui adoptent une stratégie multicanal, puis nous nous sommes concentrés sur ses
divers avantages et contraintes. L’exploration de la litt&ature sur la stratégie de distribution
multicanal a permis d’atteindre une comprénension et une connaissance thérique du sujet,
mais aussi de construire la formulation d’une question de la recherche. Toutefois, nous avons
constaté une absence relative de travaux sur la distribution multicanal en environnement
BtoB, au profit du BtoC. La distribution multicanal a commencé par I’apparition du

catalogue, mais la stratégie de distribution multicanal n’a retenu I’attention des chercheurs
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que depuis le lancement des premie&es expériences click & mortar dans les années 2000.
Gr&e al’é&olution des nouvelles technologies et a ’essor du commerce @ectronique, ala
concurrence acharné sur le marché et ala diversité des attentes du consommateur, la

distribution multicanal est ainsi en passe de devenir indispensable pour chaque entreprise.

Lorsque sont abordees les notions liées ala mutation depuis la distribution multicanal vers
I’omnicanal puis le cross-canal, I’impératif d’une intégration forte entre les canaux est mise
en avant dans de nombreux travaux. La mise en place d’une stratégie de distribution
multicanal n’apporte pas forcément des avantages significatifs pour toutes les entreprises ainsi
que pour tous les clients. Chaque canal a ses forces et ses faiblesses ; les avantages de la
distribution multicanal sont contrebalancé& par des risques et des contraintes dont toute
entreprise désireuse de s’aventurer sur le chemin de la distribution multicanal doit tenir
compte. Des conflits d’int&é&s entre canaux, des risques li& aux cods gén&eé& qui
influencent la performance de I’entreprise, et des risques de dégradation de la qualitéde
service ont un impact negatif sur la relation avec les clients. De ce fait, de plus en plus
d’entreprises veillent aune certaine intégration de leurs canaux de distribution qui est, selon
Steinfield et al. (2002), une condition indispensable pour obtenir des synergies multicanal
permettant d’éradiquer les diffé&entes sources de conflits. A partir d’une interrogation
géné&ale et d’une exploration initiale de la litt&ature, un point preeis a par consé&juent retenu
notre attention : le phéomeéne d’intégration multicanal. Nous aboutissons au questionnement

suivant :

Dans quelle mesure [Dintégration multicanal influence-t-elle la performance
d’entreprise ?

La problénatique du travail doctoral a pour I’objet de s’interroger en géné&al sur le
phé&omeéne d’intération ayant énergé dans le management de la distribution multicanal.
Qu’est-ce que I’intégration multicanal ? Quel est le processus par lequel I’entreprise parvient
aintegrer ses canaux de distribution ? Qu’en est-il de I’influence de I’int&ration multicanal
sur les risques de conflits entre canaux, mais aussi sur la performance de I’entreprise et la
relation avec les clients ? Le chapitre 2 met I’accent sur la straté&ie d’intégration de la
distribution multicanal, en abordant les notions, les caracté&istiques et les processus mis en

place, ainsi que les niveaux d’intégration déployeés.
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La distribution multicanal est devenue pas apas une nouvelle norme de gestion selon laquelle
coexistent plusieurs canaux de distribution, nous conduisant &aborder la lancinante question
de I’intégration multicanal. Elle sous-tend que les canaux associés au sein d’un méne systame
ou réseau de distribution ne peuvent plus @&re considgé& alors comme des entités
indéendantes : «La question n’é&ant plus la diversification des canaux mais le mix-canal
optimal atrouver >>(Moriarty et Moran, 1990). De plus en plus d’entreprises cherchent ainsi a
déloyer une synergie entre les canaux, par la mise en commun des ressources et leur

intégration poussee (Poirel et Fernandez Bonet, 2008).

Dans une interview citée par Pachéet al. (2014), le responsable CRM France chez Accenture
indique que : «I’adoption du multicanal s est faite pour nombre dentreprises par | ’ajout des
canaux successifs sans véritable intégration globale > Bien que de plus en plus d’entreprises
ayant optépour une stratégie de distribution multicanal aient r&lisél’objectif d’obtenir une
meilleure rentabilité(Neslin et al., 2006 ; PI& 2006), leur manque de vision int&yrative et de
schémas globalisants provoque des conflits entre canaux, un manque de synergies potentielles
entre eux, et une pé&iode d’apprentissage relativement longue et coGeuse pour I’entreprise
(Paché et al., 2014). Comme I’indiquent Balasubramanian et al. (2005), les entreprises
devraient gé&er tous leurs canaux simultanément, avec I’objectif de maximiser la profitabilité
totale de I’entreprise. Cette problématique met I’accent sur I’importance de I’intégration
multicanal, ainsi que la recherche de synergies entre les canaux et la crétion de valeur pour

I’entreprise.

Mais comment gé&er les diffé&ents canaux de distribution de fagon ales inté&rer ? Ce n’est pas
un probléne simple aaborder. L’intération multicanal, selon Stone et al. (2002), requiert un
nouveau modée organisationnel qui doit s’adapter aux individus, aux processus et ala
technologie pour qu’ils soient en phase avec cette approche coordonné du management des
canaux (Stone et al., 2002 ; PI€ 2006). Le chapitre s’inté&esse en particulier al’intération
multicanal atravers sa notion géné&ale, ses diffé&entes caracté&istiques, ses dimensions

multiples et ses diffé&ents niveaux.

55




Chapitre 2 — Le phénomene d’intégration : une mise en perspective théorique

1. Qu’est-ce que I’int&ration multicanal ?

L’int&ration, selon [I’&ymologie latine <«integrare >3 désigne [I’assimilation, le
renouvellement et le fait d’entrer dans un tout. Le Petit Larousse (1989) d€init I’intéyration
comme I’opé&ation qui consiste &assembler les difféentes parties d’un systéme et aassurer
leur compatibilitéainsi que le bon fonctionnement du systéme complet. Au point de vue du
management des organisations, I’intégration désigne la stratégie de regroupement d’activités
au sein d’une méne entité Cela permet de maTriser le savoir-faire technique, commercial ou

financier pour accro'ire la productivitéet bénéficier d’effets de synergie.
1.1. Introduction ala notion d’intégration en contexte multicanal

Roos et Malnar (2005) identifient deux grandes options strat&jiques en matiée de strat&gie
multicanal. La premiée option consiste aspeialiser chaque canal pour un type de produits
spe&ifiques et un segment de marchédonné Elle cloisonne les diffé&ents canaux entre eux et
les maintient indéendants pour éviter un risque de cannibalisation. La seconde option
consiste aproposer la méne offre par le bais de diffé&ents canaux, autrement dit d’intégrer les
diffé&ents canaux. Cette notion d’int&gration-difféenciation est une dialectique qui souléve la
question géné&ique du comment organiser aux mieux le management multicanal pour toutes
les organisations disposant de plusieurs canaux de commercialisation de leurs produits
(Dumoulin et al., 2010). L’intégration revient ici arapprocher des unité& de I’organisation

pour constituer un ensemble jugéhomogéene.

Adapté aux concepts d’intégration des systames définis par Humez et al. (2005), nous
pouvons dire que, pour une entreprise multicanal, le ré&seau de distribution forméde diffé&ents
canaux est bien intégrési les deux conditions suivantes sont satisfaites : (1) Ses sous-systénes
coope&ent en fournissant les propriéés globales attendues malgréleur hé&ogenéte,; et (2) Le
réseau offre & son environnement une vision homogeéne, en rendant transparente
I’hétérogénéité interne. Parmi les travaux sur la distribution multicanal abordé dans le
chapitre 1, la stratégie d’intération des diff&ents canaux de distribution est largement. Le
Tableau 1 présente une revue chronologique des travaux relatifs al’intération dans un
environnement de distribution multicanal. Cette préentation permet de comprendre ce qu’est
I’intéyration, de trouver des notions synonymes, de faire apparaire ses objectifs, ses

avantages, ainsi que les diff@ents dimensions et niveaux mis en place.
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Auteurs Déinitions Points retenus
Collart et Lejeune | «<La mise en ceuvre d’une stratégie multicanal est avant tout une | L’intégration au niveau technologique.
(2001) problématique d’int&ration des infrastructures techniques. »

Stone et al. (2002)

«L’intégration multicanal requiert un nouveau modele organisationnel
qui adapte les individus, les processus et la technologie pour qu’ils soient
en phase avec cette approche coordonnée du management des canaux. »

La coordination est une éape de la mise en place
de I’intégration multicanal.

Coelho et al. (2003)

«L’intégration signifie que les activités de la distribution sont managees
par une entitéunique. »

L’un des facteurs essentiels d’intégration : sous la
direction d’une entité unique.

Malnar et Roos

«... les informations clients doivent @re int&grés de fagn a
communiquer de maniére fluide. Les données clients doivent &re int&grées
verticalement a [’occasion de tout contact commercial entre le client et
lentreprise a [l'intérieur d’'un méme canal de vente, mais aussi

- Inté&ration au niveau du systéme
d’information.

- Int&ration = synchroniser les canaux et
trouver la cohé&ence de I’offre commerciale.

(2005) horizontalement, quel que soit le canal et le processus de vente, pour | - Pour une coordination efficace de I’activité
disposer d’une vision transversale de la relation client. » commerciale.
«...or, beaucoup d’entreprises ont mis en place leur dispositif CRM par
ajout de couches successives sans toujours synchroniser les canaux. >
Dholakia et al. «L’intégration aboutit a une expérience jugée cohérente par les clients | La cohéence est un aspect / un objectif de
(2005) multicanaux >» I’intégration multicanal.

El Amrani et al.
(2006)

«... dans le domaine des systéemes d’information, il convient de définir des
processus communs de base (tels que la logistique) afin de les
standardiser et développer la collaboration entre entité& du groupe. >»

- L’intégration au domaine de Systéme
d’information.

- Meéthode d’intégration : standardisation et
collaboration.

Poirel et Fernandez
Bonet (2008)

«Le processus d’intégration est toujours associé a un concept de synergie
dans ’approche de la stratégie et du marketing. >

«L’intégration est la possibilité offerte aun consommateur de passer
d’un canal a 'autre sans difficulté. »

- Fluiditéet flexibilitédes mouvements entre
les canaux.

- Lasynchronisation est une éape dans le
processus d’intégration.

Konus et al. (2008)

«L’intégration signifie [’homogénéité des offres, des prix et des
promotions. »

L’intégration au niveau du commerce/marketing.
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Vanheems (2009)

«L’intégration consiste a assembler les différents canaux en un systéme
unique de distribution... »

«... [’enseigne favorise [’interchangeabilit€ des canaux et, par
conséguent, les transferts de clientées entre ses difféents canaux. »

Caractéristiques de 1’intégration :
- contrdépar un systéme unique de
distribution ;
- favoriser I’interchangeabilitédes canaux et le
transfert de clientée.

Filser et al. (2012)

«Le canal int&ré caractérisé par [’existence d’une institution qui se
charge de ['ensemble des fonctions transactionnelles et logistiques, mais
aussi parfois de production, et s’assure ainsi du contrdle des ressources
nécessaires a la commercialisation d’un produit. >

Canaux intégrés = les canaux multiples sont sous
la direction d’une institution unique.

Seck (2013)

«L’intégration est la mise en commun des processus, technologies,
marketing, des politiques de communication et de la base de données
clientde. »

L’intégration est déployé€e a plusieurs
dimensions : processus, technologie, marketing,
etc.

Pachéet al. (2014)

«FEn matiere de logistique, |'intégration multicanal consiste a coordonner
les chaines d’approvisionnement associées aux difféents canaux, de
facon a mettre en place des "nceuds" communs, en vue de réaliser des
économies d’échelle, mais également de différencier les opérations,
notamment de livraison terminale. »

«L’intégration multicanal ameéne a considérer les canaux multiples d une
entreprise non plus comme éant parallées ou isolé, mais comme faisant
partie d’un méme ensemble cohérent, créateur de valeur. »

- Les schémas globalisant et une vision agro-
antagoniste.

- Parties principes de I’intégration des canaux
de distribution : (1) Mettre en place un lien
commun ; et (2) Diffé&encier les opé&ations.

Tableau 4 : Extraits des définitions de I’intégration dans le contexte multicanal
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1.2. Caracté&ristiques de I’inté&ration multicanal

Le Tableau 1 se réfé&e aux déinitions donnéss dans les divers travaux académiques portant
sur I’intégration dans un contexte de distribution multicanal. 1l appara®™ que les chercheurs

s’accordent, dans un premier temps, Sur trois caractéistiques principales :

- Une entreprise de distribution multicanal est qualifiée d’intégrée lorsqu’elle associe les
diffé&ents canaux pour exploiter des ressources communes (Vanheems, 2009 ; Seck,
2013; Pachéet al., 2014 ; Du et al., 2018). Le processus d’intégration est toujours associé
aun concept de synergie dans des dimensions stratéjiques et mercatiques (Poirel et
Fernandez Bonet, 2008). Selon Seck (2007), I’intéyration multicanal consiste en une
coordination accrue entre canaux de distribution et une mise en commun des ressources,
tandis que Pachéet al. (2014) affirment que I’intégration des canaux se présente sous
forme d’une coordination des chames logistiques associees aux diffé&ents canaux de

distribution, de fagon amettre en place des liens communs.

- Les canaux intégré& sont considéé& comme une systéme unigue avec une vision
managé&iale globale (Easingwood et Coelho, 2003 ; Poirel et Fernandez Bonet, 2008;
Vanheems, 2009 ; Filser et al., 2012 ; Paché&et al., 2014). Les canaux int&reés ne sont plus
considéé& comme des entités indéendantes sans aucun lien entre elles. En exploitant les
ressources communes, I’intération multicanal se préente plut& comme une gestion
globale, associant diffé&ents canaux de distribution en un systéne unique permettant de
favoriser I’interaction et de chercher la synergie entre canaux, notamment pour accroire
la fid&@itédes clients (Steinfield, 2003 ; Vanheems, 2009 ; Frasquet et Miquel, 2017). De
leur c@€ Filser et al. (2012) affirment qu’au sein des canaux int&yrés, il est néeessaire de
disposer d’une institution chargée de I’ensemble des fonctions de transaction, de

logistique, de production du service, de contrde des ressources et de commercialisation.

- L’intégration multicanal permet au client de vivre une exp€&ience cohéente (Vanheems,
2009). L’objectif d’intégration multicanal est non seulement pertinent pour I’entreprise,
mais aussi pour le client. Au niveau de ce dernier, en proposant les mémes
produits / services et en lui permettant de rechercher de I’information sur les produits, de
les acheter, de se les faire livrer et pouvoir les éhanger, ou de retourner sans cesse sur les
difféents canaux de distribution, la stratégie d’intégration multicanal fournit une
expé&ience cohé&ente de fréguentation des diffé&ents canaux d’une entreprise (Dholakia et

al., 2005), et permet de passer d’un canal al’autre sans encombre (Poirel et Fernandez
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Bonet, 2008), ce qui facilite le transfert de clientées entre canaux. Une telle fluidit&
associee ala flexibilitédes migrations entre canaux, permet aussi d’é&viter les confusions
et I’insatisfaction causées par les diffé&ences d’offres commerciales sur diffé&ents canaux

non inteyres.

Dans un second temps, les définitions proposees dans la litt&ature offrent aux observateurs de
la distribution divers points de vue. lls é&oquent parfois des débats et controverses sur la

stratéie d’intégration multicanal :

- Débpats sur la multi-dimensionnalité de |'intégration multicanal. L’int&yration des
diffé&ents canaux de distribution est un processus complexe. Elle peut &re mise en place
en ré&ence aplusieurs dimensions : le processus logistique, les technologies de vente,
les politiques marketing et de communication, ou encore la gestion de la base de donnéss
client (Seck, 2013). Afin de dé&erminer I’influence d’une int&ration multicanal sur la
performance d’une entreprise, les chercheurs traitent souvent les diffé&entes dimensions
de fagn simultané. Ainsi, selon eux, pour mieux comprendre comment les entreprises
peuvent intégrer concréement leurs diffé@ents canaux de distribution et mettre
efficacement en marche le systéme de distribution multicanal, il est né&essaire de faire un

bilan, en considé&ant toutes les dimensions qu’il est possible d’aborder.

- Dévats sur le niveau d’intégration multicanal. Easingwood et Coelho (2003) présentent
I’intégration des canaux en réfé&ence aun continuum s’appuyant sur le niveau de
positionnement des activité de distribution, de «pas du tout intégrés > a «totalement
intégrées » L’int&ration des canaux de distribution est donc une stratéie qui peut se
deeliner de diffé&entes maniees (Oueslati, 2011 ; Herhausen et al., 2015), en fonction de
la structure et de la capacitédes entreprises. Jusqu’aquel niveau I’entreprise doit-elle
intégrer les canaux de distribution ? Konus et al. (2008) pr&ent une forte homogénété
entre les canaux de distribution, alors que Zhang et al. (2010) indiquent qu’au lieu
d’homogeén@ser toutes les activités des difféents canaux, il est pré&able de simplement

mieux coordonner les chames logistiques associees aux diff@ents canaux.

Face ala multiplicité(et I’hétérogénéité) des ré&sultats obtenus, un point saillant peut retenir
I’attention de ’observateur : il n’existe pas une déinition unique, largement reconnue dans la
litt&ature acadénique, du processus d’intégration multicanal. Les définitions proposees par
les auteurs sont difféentes les unes des autres, chaque auteur mettant I’accent sur un aspect

singulier plus qu’un autre. Pour mieux comprendre et analyser 1’intégration multicanal, ses
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diffé&ents facettes et dimensions, les niveaux et le processus de mise en ceuvre doivent étre

spe&ifiquement éudiés, ce qui permettra de réondre aux questions de recherche.
1.3. Terminologies aux frontiéres de I’inté&ration

Les définitions de I’int&yration résumees dans la section pr&eélente conduisent anoter que la
notion d’intégration multicanal est souvent appréhendé dans la litt&ature acadénique avec
certains termes si proches qu’ils apparaissent comme des synonymes, en induisant pour le
lecteur une certaine confusion. Ainsi, les mots de «cohé&ence >3 de <«coordination >3 de
«congruence » ou de <«synchronisation » sont reguligement mobilisé& dans des travaux
majeurs. Vanheems (2009) identifie ainsi quatre termes qui sont souvent utilisés en matiere de
gestion combiné des canaux, et qui dé€rivent les relations et I’intensitédu lien entre ces

canaux (voir la Figure 3).

Force du lien entre les canaux

- +
>
Cohérence Convergence Synchronisation Intégration
Harmonie logique Fixation de buts Mise en concordance Assemblage des
entre les canaux communs aux des mouvements de canaux en un
de vente canaux I"ensemble du systéme systeme unique de
de distribution distribution

Figure 3 : Stratégie de gestion combiné des canaux (Vanheems, 2009)

La cohé&ence, selon Bezes (2012), est principalement mobilisé dans la litt&ature marketing,
et interchangeable avec trois concepts assez proches : la similarité le fit et la congruence,
notamment dans ses recherches sur les extensions de marques. Comme le note Vanheems
(2009), «la cohé&ence traduit une harmonie logique entre les divers é&éments d’un
ensemble >» L’entreprise doit &re cohé&ente dans le choix et le management de ses diffé&ents
canaux de distribution. Rangaswamy et al. (2005) rappellent que les informations transmises
aux clients par chacun des canaux doivent &re cohé&entes les unes avec les autres. Le manque
de cohé&ence entrame un risque d’insatisfaction et de baisse de fid@itéde la clientde a
I’enseigne (Vanheems, 2009 ; Huréet al., 2017).

61



Chapitre 2 — Le phénomene d’intégration : une mise en perspective thérique

La convergence désigne le fait que pour une entreprise, tous ses canaux de distribution
fonctionnent avec un ensemble d’objectifs communs, tels que la ré&luction du coGt de
stockage ou la maximisation de la rentabilit& incitant ainsi les managers areconsidéer leur
approche du marché (Vanheems, 2009). La convergence concerne éjalement la mise en
commun de la technologie Internet et du systeme d’information interne, lesquels favorisent a
la fois la centralisation des données des diffé&ents canaux physiques et virtuels, et la
capitalisation sur les exp€&iences passées avec les clients (Bellaaj, 2014). Si cette convergence
est bien conduite, elle peut constituer la clédu succes, pour une meilleure comprénension des
besoins des clients et une connaissance plus développé de leurs comportements dans un

contexte multicanal.

La synchronisation suppose la mise en concordance des mouvements d’un ensemble
(Vanheems, 2009), notamment en termes de flux d’informations et de flux physiques. Au
niveau de I’offre, la synchronisation signifie le management concomitant des activités et des
opé&ations entre les diffé&ents départements de I’entreprise (Vanheems, 2009). Au niveau de
la demande, la synchronisation des canaux doit donner la possibilit€éaux clients de vivre une
expé&ience d’achat «sans couture »entre tous les vecteurs de vente, &toutes les &apes du
processus d’achat (prise d’information, commande, livraison, service-apres-vente et retour) ;
cette expé&ience «sans couture >>est vitale car dans un contexte multicanal, les cheminements

des clients ne sont plus lin&ires (Marouseau, 2011 ; Lemon et Verhoef, 2016).

L’int&ration désigne <«!/’assemblage les différentes parties d’un systéeme en un systéme
unique et aassurer leur compatibilité€ ainsi que le bon fonctionnement du systéne complet >
(Vanheems, 2009). En effet, concernant le sens donné aux termes <«cohé&ence >
«convergence » <«synchronisation >» et «intégration >» la litt&ature acadénique indique
gu’ils sont trés proches les uns des autres et qu’ils désignent, de fagn géné&ale, une relation
éroite entre les diffé&ents canaux. Selon Vanheems (2009), les termes de synchronisation et
d’intégration renvoient aun niveau d’intensité(de I’intégration) plus devéque les termes de

cohé&ence et de convergence.

Ajoutons que pour déigner plus speeifiguement une interconnexion logistique et/ou
commerciale, le terme de coordination apparaT indispensable. Dans la litté&ature consacrée a
la distribution multicanal, I’int&ration et la coordination sont considé&ées comme des notions
trés proches. La proximitéentre les deux se retrouve notamment dans I’affirmation de Helfer

et Michel (2006), qui soutiennent que «dans une strat&jie multicanal, sans | ’intégration des
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difféents canaux, il ne peut y avoir de coordination entre les canaux, et sans coordination il y
aurait un risque de conflits entre les canaux » De méne, Seck (2007) rapproche les termes
d’inté&ration et de coordination en assimilant I’intégration des canaux a<«une coordination
accrue entre canaux de distribution et une mise en commun des ressources >» Cependant, des

diffé&ences mé&itent d’&re noteées quant aleur dimension sénantique.

Malone et Crowston (1994) dédinissent la coordination comme la gestion de
I’interdéendance des diffé&entes t&hes ou processus du travail. La coordination se préente
ici comme la mise en place d’un ensemble d’actions communes lorsque deux systémes sont
interdéendants. Pour gé&er de telles interdgendances, Steinfield et al. (2002) indiquent qu’il
faut supposer le recours ades mé&anismes de coordination, tel que I’interop&abilitéatravers
les canaux, de sorte que les clients peuvent se mouvoir librement entre les diffé&ents canaux.
Il en ré&ulte que I'utilisation de chaque canal peut assurer la promotion des autres canaux,
mais aussi conduire aencourager la coopé&ation cross-canal et la coordination du service
client afin de s’assurer que les avantages de chaque canal soient valorisé. Dans ce sens, la
coordination constitue une &ape essentielle &la mise en place de I’intégration, et aussi une

condition de succes de la distribution multicanal.

En ré&umé& avec les points communs et les diffé&entes définitions leur &ant attachées, la
cohéence, la convergence, la synchronisation et I’inté&pration repré&entent ades degrés divers
les connexions et I’intensitédu lien entre les canaux. Ces guatre notions ne sont pas forcément
mutuellement exclusives les unes des autres, elles peuvent au contraire coexister (Vanheems,
2009). En outre, la coordination proprement dite, qui dérit la gestion finalisé des
interdépendances entre les activités, est I’une des éapes clé& de I’intéyration et une condition
de succes de la distribution multicanal. En nous fondant sur les diffé&entes définitions citéss et
les points de vue retenus, il est possible d’analyser les caract&istiques de I’intégration

multicanal d’une mani&e ala fois descriptive et explicative.
1.4. Multi-dimensionnalitéde I’intération des canaux

De fagn gené&ique, comme I’indique Seck (2013), nous avons dgasoulignéque I’intégration
des canaux de distribution s’apparente a la mise en commun de ressources et d’opé&ations en
matiere de technologies de vente, de politiques marketing et communication et de base de
données client. A partir de & plus nombreuses sont les dimensions que I’entreprise a inté&rees,
plus le niveau d’inté&pration est devé(Oh et al., 2012 ; Emrich et al. 2015). 1l s’ensuit que la

categorisation des difféentes dimensions aint&grer est indispensable pour désider du niveau
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d’intégration que I’entreprise doit initier entre ses canaux. En nous fondant sur les principales
éudes ayant enrichi la littéature ace sujet, nous retiendrons les trois principales dimensions les
plus fréguemment abordées dans la litté&ature académique : les dimensions technologiques,

logistiques et commerciales (voir le Tableau 2).

Dimensions Sous-dimensions Auteurs
e  Management des informations Collart et Lejeune (2001)
e  Partage d’une base de données client | Goersch (2002)
e Infrastructures techniques Saeed et al. (2003)
e  Systéme d’information global Steinfield (2003)
o e Visibilitéet tragabilitédes activités | Malnar et Roos (2005)
Dimension logistiques Helfer et Michel (2006)

technologique Oh et Teo (2007)
Poirel (2008)
Fabbe-Costes (2010)
Seck (2013)
Pachéet al. (2014)

Volle et Isaac (2014)

e  Couplage du systéme informatique
inter-organisationnel

e  Gestion des approvisionnements Goersch (2002)
e Transport Saeed et al. (2003)
e Livraison Oh et Teo (2007)
Dimension e  Echange et retours Fabbe-Costes et Jahre (2008)
logistique e  Gestion de Ientreposage Poirel et Fernandez Bonet (2008)
e  Gestion des stocks Seck (2013)
Pachéet al. (2014)
Volle et Isaac (2014)
e Cohé&ence des offres de Goersch (2002)
produits / services Malnar et Roos (2005)
e Prix Helfer et Michel (2006)
Dimension e Marque Oh et Teo (2007)
commerciale | o Publicité Konus et al. (2008)
e Force de vente Poirel et Fernandez Bonet (2008)
e Promotion croisé entre canaux Seck (2013)
e Politiques de communication Pachéet al. (2014)

Tableau 2 : Dimensions et sous-dimensions de I’intégration multicanal

1.4.1. La dimension technologique

Les consommateurs actuels ré&lament de plus en plus souvent une information pertinente avant
de ré&liser leurs achats. Des le début des années 2000, Collart et Lejeune (2001) notaient que la
collaboration optimisé&, exigeé par le client et le partenaire commercial, passe obligatoirement
par une integration pousses des systames d’information. De ce fait, pour mieux comprendre les
besoins du client et lui proposer une offre personnalisé& aun meilleur prix, il est nésessaire
d’intégrer les canaux de distribution via la dimension technologique, composé de deux sous

dimensions :
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- Int&ration des informations collectées achaque point de contact avec le client, et achaque
interaction ou transaction (Collart et Lejeune, 2001). Le premier pas vers une intéyration
multicanal réussie passe en effet par une centralisation des données et/ou une uniformitédes
informations é&hangés dans les diffé&ents canaux (Seck, 2007 ; Pachéet al., 2014). La
constitution d’une base de donnés de I’ensemble des clients d’une entreprise multicanal

permet d’avoir une vue preeise et particuliere de ces derniers (Poirel, 2008).

- Constitution d’un systene global d’information (Collart et Lejeune, 2001). L’intégration du
systéne et des technologies d’information agit directement sur le management des flux
physiques et d’informations (Fabbe-Costes, 2010). S’agissant des ERP et des progiciels de
type SCM, CRM, WMS et TMS, ils facilitent la collaboration, la planification et
I’exéeution des opéations sur I’ensemble des canaux de distribution. Mesuré par le taux
de messages ehangé& d’ordinateur aordinateur (Fabbe-Costes, 2010), I’intégration au
niveau du systéne d’information facilite une gestion informatique intra-organisationnelle
en temps reel des activités logistiques telles que la manutention, la livraison, le transport, le

stock et la production.
1.4.2. La dimension logistique

L’int&pration dans le domaine logistique est un moyen important de rationaliser la gestion des
opé&dations et accroire la qualitéde service rendue aux clients (Fabbe-Costes et Jahre, 2008 ;
Fabbe-Costes, 2010). Sont ici en jeu des aspects op€&ationnels relatifs aux processus logistiques,
et fondés sur une synchronisation des activités, telles que la gestion des approvisionnements des
diffé&ents canaux de distribution, la gestion des préarations de commandes, les livraisons aux
clients, les €&hanges et les retours. Pachéet al. (2014) indiquent qu’en matiée de logistique,
I’intéyration multicanal consiste principalement &coordonner les chames logistiques associ€es
aux difféents canaux, de fagon amettre en place des liens communs et mutualisés (entrepds,
dépas regionaux, plates-formes). Pour les entreprises qui utilisent le stock des magasins comme
un moyen de compléer les commandes passees en ligne (cas de la Fnac), ainsi que pour les
entreprises qui disposent de syst@mes speeifiques de préaration de commandes pour les
commandes passéss en ligne (cas de Tesco), une gestion de I’inté&ration des diffé&ents canaux

de distribution s’avére encore plus neéeessaire, bien que plus déicate aimplénenter.

1.4.3. La dimension commerciale

Les entreprises multicanal integrent &alement des actions et des plans commerciaux (ou

stratéiques). Dans le domaine du marketing, I’intération multicanal est constitué par des
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sous-dimensions comme le prix, les forces de vente, les clients adesservir canal par canal, la
publicitéet les offres promotionnelles (Steinfield, 2004). Roos et Malnar (2005) suggerent qu’il
est indispensable que les offres commerciales de chaque canal soient comparables pour qu’elles
se renforcent mutuellement sur chacun des canaux. L’intégration via les activités commerciales
permet d’augmenter la fréuence des contacts avec les clients et les chiffres d’affaires que ces
contacts généent, comme I’indique Poirel (2008) : «Proposer la bonne offre, au bon moment,

au bon client, par le bon canal >

1.5. Niveaux d’inté&ration des canaux de distribution

L’intégration des difféents canaux de distribution d’une entreprise n’est pas une
problématique des plus simples & piloter. Elle implique des changements de modée
organisationnel, et de prendre en compte les dimensions technologiques, humaines et
processuelles. Easingwood et Coelho (2003) pré&entent I’intégration des canaux comme le
degréselon lequel les activités de distribution sont placés sous la direction et le pilotage
d’une entitéunique. Par cons&juent, il convient de réfl&hir sur le volume d’activité que
I’entreprise multicanal peut intégrer, autrement dit les activité& qu’elle peut «commonaliser >

et celles qu’elle doit au contraire impé&ativement séarer (Poirel, 2008).

Parmi les premiers chercheurs qui ont tentéde déerminer un optimum en termes de niveau
d’inté&pration des canaux, on retrouve Gulati et Garino (2000), qui repréentent les niveaux
d’intégration multicanal sur la base d’un continuum entre deux extr@nes: I’un consiste a
homogénéser totalement les offres et les op&ations des canaux physiques et virtuels, I’autre
consiste agéer les canaux de maniére totalement séaré en maintenant les caracté&istiques
distinctes de chacun d’eux. De leur cGé& Steinfield et al. (2005) identifient trois niveaux
d’intégration multicanal a partir d’une éude consacree aux sites Internet de déaillants : le
niveau d’intération de I’information, le niveau d’intégration complexe des canaux physiques
et virtuels, et le niveau d’inté&ration de quelques expertises de vente sur Internet. Cette
classification tend arefléer des niveaux intermédiaires en matiére de strategie de distribution
multicanal. Cependant, leur &ude sur les canaux virtuels des enseignes click & mortar se
caract&ise par I’absence de certaines dimensions importantes telles que les processus
logistiques liés ala gestion des stocks. Le préent travail doctoral se concentre justement, de
maniére inclusive, sur les diffé&entes dimensions identifiées, ce qui conduit aretenir les divers

degrés d’int&yration en réf&ence atrois niveaux principaux (voir la Figure 2).
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Intégration
Intégration
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Indépendance @
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Figure 2 : Niveaux d’intéyration des canaux de distribution (éaboration personnelle)

1.5.1. Indéendance des canaux

L’indépendance des canaux renvoie adiffé&entes appellations dans la litt&ature : stratégie
d’isolement (MUler-Lankenau et al., 2004), straté&gie de séparation (Berger et al., 2006),
modée des canaux indéendants (Andreini, 2008), non-intégration (Emrich et al., 2015) ou
encore mode silo (Cao et Li, 2015). Il s’agit &chaque fois de dé&igner I’absence ou un faible
degré de liens informatiques, logistiques ou commerciaux (coordination marketing et
opé&ations commerciales) entre les diffé&ents canaux. Dans ce contexte singulier, les canaux
sont g&é& respectivement comme des entités séparées. L’entreprise sépare ses canaux de
distribution en fonction des types de produits ou services, ou des diffé&ents segments du
marchéqu’elle souhaite atteindre (Poirel et Fernandez Bonet, 2008), puis elle oriente le client
vers certains canaux plut& que d’autres. Selon cette logique de diffé&enciation des canaux, le
client n’est pas encouragéapasser d’un canal al’autre, ni méme les envisager cognitivement
comme interchangeables. Nous sommes en présence d’un cloisonnement qui permet a

I’entreprise de maintenir I’indépendance de chacun des canaux.

Un niveau devé d’indépendance reste une option priviléié pour certaines entreprises
multicanal compte tenu des contraintes que géné&e une intégration poussé. En effet, une
intégration multicanal de haut niveau force I’entreprise a éguilibrer les prix, et son
positionnement d’un canal a I’autre sur le marché& Il en résulte qu’elle limitera non seulement
la flexibilité de ses opé&ations commerciales, qu’elle doit coordonner au mieux entre les
divers canaux, mais aussi la flexibilité marketing, en rendant plus difficile la fine
diffé&enciation des offres adestination des divers segments de consommateurs fré&uentant

plusieurs canaux (Chatterjee, 2007).
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1.5.2. Int&yration totale des canaux

En ce qui concerne le niveau d’intération totale des canaux, plusieurs chercheurs utilisent
désormais le terme géné&ique de «stratéie d’intégration totale >»> (MUler-Lankenau et al,
2004 ; Berger et al., 2006 ; Andreini, 2008 ; Cao et Li, 2015 ; Emrich et al., 2015). lls
désignent ainsi une homogeénétédans 1’offre de tous les canaux (Zhang et al., 2010). Il existe
ici de trés fortes interactions et complé@nentarités entre les canaux, qui Se soutiennent
mutuellement en fournissant les mé&nes produits, et en appliquant le méne processus
logistique (voire en utilisant le systeame d’information global). Chaque canal encourage le
client a fr&uenter le canal complénentaire. Le niveau d’intération totale des canaux
correspond ala distribution omnicanal, pré&enté& dans le chapitre 1, qui correspond aun tres
haut niveau d’intégration et de complénentaritédes canaux de distribution. Dans le cadre
d’une stratégie omnicanal, les diffé&ents canaux combinent leurs atouts respectifs dans le but
d’offrir non seulement une transaction, mais aussi un parcours client sans rupture, ni physique

ni @énotionnelle, ainsi qu’une exp&ience d’achat parfaitement fluide (\Volle et Isaac, 2014).
1.5.3. Inté&ration contingente des canaux

Le niveau intermédiaire d’intégration est associé aune intégration contingente. Il varie en
fonction des secteurs et des enseignes (Steinfield et al., 2005 ; Poirel, 2008). Les auteurs ont
recours aune terminologie variée pour I’apprénender. Berger et al. (2006) utilisent le terme
d’int&ration partielle pour déerire une coopé&ation limité& entre canal physique et canal
virtuel. L intégration asymérique de Emrich et al. (2015) se réfe&e aune situation dans
laquelle I’entreprise multicanal propose un assortiment plus diversifié dans un canal (par
exemple, un site Internet) que dans un autre canal (par exemple, un point de vente). Miler-
Lankenau et al. (2004) identifient quant aeux deux niveaux intermédiaires d’intégration :
(1) La stratégie du online dominant, dont la caracté&istique principale est une préé&ence pour
le canal virtuel et pour laquelle les canaux physiques jouent un rde de soutien servant &
guider les clients vers celui-ci ; et (2) La strat&gie du offline dominant, dans laquelle les

canaux traditionnels sont systé@natiquement favorisés.

Le niveau interme&diaire identifiépar Andreini (2008) est I’int&ration de /’information qui
correspond en fait &ala strat&jie de off-line dominant de MUler-Lankenau et al. (2004). En
effet, le site Internet de I’entreprise est utilis€uniquement comme un canal institutionnel (ou
vitrine). Le client pourra y accédler aux informations relatives au catalogue de produits et de

services, al’histoire de I’entreprise, aux contacts utiles et aux nouveautés. La plupart des
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enseignes multicanal disposent de ce type de site Internet, qui sert tout simplement de vitrine

visant arenforcer I’image de marque et &encourager les achats en magasin.

Dans leurs travaux, Cao et Li (2015) suggéent deux autres niveaux interméiaires sur le
continuum preité: d’une part, I'intération minimale, qui porte sur le marketing et la
communication avec les consommateurs, et d’autre part, |'intération modé&ee, qui déerit
I’intégration des activités transactionnelles, telles que la rélisation de la commande et I’accés
al’information. Le niveau intermédiaire d’intération multicanal, que nous déommons
niveau d’intération contingente, se situe finalement bien sur un continuum de diffé&ents
niveaux d’intégration, ce niveau variant de «pas du tout intégré» a«totalement inté&gré>
Dans la ré&litédes affaires, les entreprises multicanal assemblent en un systéme unique de
distribution difféents canaux et les associent partiellement par une mise en place de
«neeuds >>communs (Pachéet al., 2014). Ces derniers portent notamment sur la gestion de

I’information, les activités logistiques et/ou les actions commerciales.

Comme nous avons indiquédans le chapitre 1, les diffé&entes formes de canal préentent
chacune des avantages et des inconveénients, et aucun canal ne remplit pleinement, alui tout
seul, I’ensemble des fonctions logistiques et commerciales. Le niveau d’inté&gration
contingente permet donc al’entreprise de compenser les faiblesses de certains canaux par la
force des autres, puis d’arriver & un meilleur pilotage des processus et des strategies.
L’intégration contingente favorise &jalement la personnalisation des messages dans la mesure
ou les mé&lias séectionné peuvent cibler diffé&ents segments de clients de maniée plus
souple (Helfer et Michel, 2006). Reste alors aréondre ala lancinante question: aquel

niveau I’entreprise doit-elle positionner «idé&lement >»sa stratégie d’intégration multicanal ?

2. Les facteurs d’influence du niveau d’intégration multicanal

Afin de mettre en place, maintenir et développer une stratégie d’intération multicanal, il est
néeessaire de construire une infrastructure (ou architecture) permettant des liaisons parfaites
entre les diffé&ents canaux de distribution d’une mé&ne entreprise (Berman et Thelen, 2004).
La recherche des facteurs qui constituent cette infrastructure s’avére complexe,
intrinseguement difficile aconfigurer en tenant compte des &éments varié en jeu. MUler-
Lankenau et al. (2005) indiquent que la classification et la comparaison des strategies
multicanal sont déicates en raison de variations significatives dans les facteurs internes et
externes qui déerminent le degréet la nature de I’intération multicanal. Nous pouvons

&jalement argumenter sur le fait que I’approche contingente propose que I’adaptation et le
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développement d’organisation puissent &re r&lisés de plusieurs fagons, ce qui signifie
I’absence de one best way. Il n’existe pas une maniée speifique d’intégrer, indifféemment

efficace en toutes circonstances (Zeithaml et Bitner, 2003).

2.1. Les apports des travaux conduits dans le champ de la logistique et de la distribution

multicanal

Pour mieux comprendre le phéomene d’intération multicanal, nous préentons dans le
Tableau 3 les diffé&ents dénents éoqués dans la litt&ature acadénique, et qui sont définis
comme les facteurs déerminants de la mise en place d’une straté&gie d’int&ration multicanal,
ceci de maniere favorable ou défavorable. Ledit tableau retient certains facteurs qui favorisent
ou qui, au contraire, contraignent la mise en place et le déeloppement de la strat&ie et le
processus d’inté&ration multicanal. Il est cependant loin d’&re complet pour plusieurs raisons.
Parmi les diffé&ents facteurs, certains se rééent d’une éude al’autre, notamment la structure
organisationnelle (Geyskens et al., 2002 ; Steinfield et al., 2005 ; Hsu et al., 2006 ; Andreini,
2008 ; Zhang et al., 2010), et les aspects liés al’environnement externe (Geyskens et al. 2002 ;
MdUler-Lankenau et al. 2005 ; Hsu et al., 2006 ; Andreini, 2008). Qui plus est, la plupart des
facteurs mentionné& dans les travaux académiques sont épars et variés selon les diffé&ents
angles et contextes d’&ude retenus. Au demeurant, certains facteurs ne sont éuumé&é que
dans la partie lié ala discussion et la conclusion des travaux, sans une véitable analyse

empirigue systénatique.

En effet, il appara® clairement que les chercheurs ont éudiél’inté&ration multicanal selon
diffé&ents points de vue partiaux : la performance de I’entreprise (Van Baal et Dach, 2005 ;
Du, 2018) ; la mise en ceuvre de la stratégie d’intégration multicanal (Payne et Flow, 2004 ;
Vanheems, 2010) ; la coordination entre les canaux de distribution (Poirel et Fernandez Bonet,
2008 ; Van Baal, 2014) ; les défis et les bénéfices de I’intégration multicanal (Pachéet al.,
2014 ; Salle et al., 2015) ; ainsi que la valeur ajouté& issue de I’application d’une strateégie
d’intégration multicanal (Fournier, 2009). Les facteurs qui influencent la desision et la mise
en place, voire le niveau d’intération multicanal, sont beaucoup moins éudié& par rapport

aux autres angles d’attaque possibles.
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Auteurs Définition des facteurs Facteurs Eléments pre&is et influences positives (+) / négatives (-)
i. Force du canal
+/- Efficacité de I’introduction d’un nouveau canal
+/- Co(s de transaction
1. Facteurs li& ala caractéistique de i Experience avec le canal
' ) q Réduire I’incertitude, coQ, effet de cannibalisation, coQs de transaction
i, . I’entreprise oo .
Geyskens et | Condition de mise en place + Facilitépour transfé&er les ressources
al. (2002) de I’intégration multicanal iii.  Taille de I’entreprise
+/- Expansion du marchégégraphique
+/- Taux de marge
i Croissance de la demande adressée au produit
2. Environnement du marché ii. Croissance de demande adressé au canal
+/- Performance potentielle
. - 1. Top management + Faciliter et assimiler organisationnellement la strat&ie et les activités du
Chatterjee et | Facteur organisationnel et P L. g. . . . g <
Lo 2. Stratégie d’investissement relationnel canal virtuel
al. (2002) institutionnel h L
3. Degréde coordination
. - + Bé&dices retiré de la synergie
1. Alignement des objectifs . ynerg
- Conflits entre les canaux
Steinfield et | Facteurs clefs du succés de 2. Coordination et contrde + Assurer I’interopérabilité
al. (2002) I’intégration du multicanal B L - Colts
3. Dé&eloppement des capacités pour e . .
. + Diffé&enciation des produits et des services
former des alliances L . ,
+ Créer de la confiance, s’étendre sur de nouveaux marchés
1. Types de produits et de services vendus i Propriéé physiques du produit
ii.  Valeur du produit
iii. Fré&uence alaquelle le produit est acheté
. +/- Exp&iences en matiée de localisation multiple
o T 2. Structure de ’entreprise L .
Steinfield et Déerminants pour &ablir +/- Efficacitéde gestion des commandes Internet
al. (2005) les connexions entre les i Ressources technologiques
' canaux ii. Nom de la marque de I’entreprise
. iii. Qualitéde la relation avec les fournisseurs
3. Ressources de I’entreprise . . .
iv. Capital et ressources humaines
V. Etablissement d’infrastructures et du business model

+/- Profit de I’investissement
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Mdler-
Lankenau et
al. (2005)

Facteurs qui influencent le
degré d’intégration

Stratégie de format d’entreprise

Alignement de la stratéie du marketing et de la stratéjie du commerce
¢électronique permettant d’augmenter le degré d’intégration multicanal

Facteurs externes

i Types de concurrence
ii. Structure du marchénational

Hsu et al.
(2006)

Déerminant de
I’assimilation du canal
virtuel

Béndfices perqis

Meilleure compréhension managériale de 1’avantage perqi
+ Améliorer I’allocation des ressources nésessaires au niveau du
management, de la finance et de la technologie.

Facteurs liés a I’organisation

i Taille de I’entreprise

+/- Innovation technologique

ii. Ressources technologiques
+/- Niveau de sophistication des moyens informatiques employé&
+/- Capacitéde gestion du commerce dectronique

iii. Niveau de globalisation
+ visibilitéglobale sur le web
+ réactivité de 1’organisation

Pression externe

i Pressions des partenaires commerciaux
+/- Possibilitéde former une alliance ou un réeau

ii. Pressions du gouvernement
+/- Effets des diverses r&glementations

Environnement

i Réyulation
- Décourage 1’innovation

ii. Intensitéde la compéition
+/- Encourage I’innovation

Andreini
(2008)

Facteurs d’influence du
choix entre le mode de
I’intégration totale et
I’indépendance des canaux

Facteurs liés a I’environnement

1. Inclination a I’utilisation d’Internet
ii. Croissance de la demande multicanal

Facteurs liés a ’industrie

i Niveau de compéition
ii. Maturitédu marché

Caractéristiques organisationnelles

i Structure organisationnelle :
+ Centralisation (elle facilite I’intégration car le pouvoir du canal est
concentrédans un centre de deéeision organisationnel)
ii. Stratégies de distribution :

+ Densitédu réeau physique (un plus grand nombre de magasins physiques

facile I’intégration des différents canaux de distribution)
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1. Accés alnternet Pas d’¢éléments précis
. L 2. Difficulté opé&ationnelles
Zhang et al. Contraintes relatives a . P
e . 3. Cotx
(2010) I’intégration multicanal o .
4. Impé&atifs du positionnement (nature
des activités)
i. Structure de dé&entralisation

1. Structure organisationnelle + Flexibilité et degré d’autonomie de chaque canal

- Degré d’intégration multicanal
i. Inté&ration des infrastructures informatiques
S . ii. Collecte et analyse des données
2. Int&ration des donné&s RN .. .
o o + Les données atravers les canaux peuvent &ére liées et analyseées de
Zhang et al. Deermlnaqts de Ia.reussne maniére holistique
(2010) d’une intégration i. Collecte d’informations sur le consommateur
multicanal . Analyse du comportement du consommateur

3. Analyse du consommateur iii. Confidentialitéet sécurité de I’information du consommateur
+ Satisfaction consommateur
+ Fid@itéconsommateur

4. Indicateurs d’évaluation et de Les indicateurs preeis permettent de réluire la nature idiosyncrasique de

performance

chaque canal et de faciliter la collaboration.

Tableau 3 : Facteurs influencant I’intégration multicanal

73




Chapitre 2 — Le phénomene d’intégration : une mise en perspective théorique

Avec le temps, force est d’admettre que certains facteurs «démodés >»>ne constituent plus un
déerminant majeur pour décider d’inté&rer (ou non) les canaux de distribution. Steinfield et
al. (2005) indiquent que le type de produit est un facteur qui influence la fagn dont un canal
virtuel peut &re utilisé ou pas par une entreprise compte tenu du fait que I’interaction
physique avec certains types de produits peut rev&ir une dimension importante dans la
deéision d’achat. Si la vente d’un produit ou un service donné dévend fortement de
I’interaction physique, il s’agit d’un frein évident a I’intégration des canaux de distribution.
Notons cependant que certains produits et services, par exemple dans les domaines de
I’automobile, des voyages organisés, des banques, des assurances et de 1’aide adomicile,
considéé il y a une dé&ennie comme inadapté& pour le canal virtuel, sont vendus
actuellement en ligne sur de multiples sites. Il convient donc de reconsidéer ce facteur

particulier.

Finalement, I’int&ration est un terme si large qu’on peut I’utiliser pour deéerire une grande
variéé de liens structurels entre services et entre entreprises (Chen et al., 2009). Par
cons&juent, il est important de définir aquel niveau I’intération va fonctionner au mieux et
conduire &aune am@ioration des processus et des stratéies. L’intégration multicanal est
définie comme la mise en commun des processus commerciaux et logistiques (Seck, 2013), et
ace titre, elle est essentiellement intra-organisationnelle. Cependant, la distribution est un
chamon important dans la chame logistique qui associe plusieurs partenaires dans la mise &
disposition des produits au client. De fait, les activité&s de distribution sont souvent éendues
vers I’environnement externe de I’entreprise et affectés par le jeu d’autres acteurs, comme
par exemple les prestataires de services logistiques. Il est donc indispensable de considé&er
que toutes les initiatives d’intégration intra et inter-organisationnelle sont lié&s :
«L’intégration interne conditionne les possibilité&s d’intération externe, des initiatives
d’int&ration externe réroagissent sur |’intégration interne » (Fabbe-Costes, 2010). La
mobilisation de la litté&ature en supply chain intégration (SCI) s’aveére ici féconde pour mettre
davantage I’accent sur les facteurs internes et externes qui conditionnent un processus

d’intégration. Le Tableau 4 propose une synthése de cette riche litt&ature.
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Auteurs

Contexte de mise en
ceuvre de I’intégration

Facteurs

Wheelwright et
Clark (1992)

Intégration interne entre la
planification et la fabrication

. Communication

. Construction des capacités speeifiques pour soutenir
I’int&ration

. Support du top management

. Systéme de promotion et de compensation

Barratt (2004)

Intégration des chames
logistiques

Freins :

. Silos fonctionnels

. Manque de visibilitédu processus

. Problémes de partage d’informations
Facilitateurs :

. Interdépendance

. Objectifs communs

. Communication

. Partage d’informations

Pagell (2004)

Int&ration intra-
organisationnelle entre les
fonctions d’achat et de gestion
des opé&ations

Facteurs favorables :

. Définition d’objectifs et de récompenses

. Partage des données

. Activités transversales fonctionnelles &des niveaux
infé&ieurs

. Partage des données lors de réinions officielles
Freins :

. Dé&onnection sur le cot

. Compréhension limitée d’autres fonctions : manque de
rotation

. Manque de mécanisme officiel pour créer I’interaction
Déterminants de ’intégration :

. Structure orgnaisationnelle

. Culture

. Communication

. Mesure et récompense

. Consensus

. Taille de I’industrie

Ellinger et al.
(2006)

Collaboration intra-
organisationnelle entre les
services logistique et
marketing

Freins :

. Connaissance insuffisante des autres fonctions
. Manque de communication

. Objectifs conflictuels

. Manque de leadership du top management
Facilitateurs :

. Communication inclusive

. Relation solide

. Responsabilitéconjointe

. Participation du top management

Fabbe-Costes
(2007)

Intéyration des chames
logistiques

Principaux facteurs contribuant a I’intégration des
chames logistiques :

. Standards

. Formalisation

. Automatisation

. Systéme d’information et de communication
. Tragabilité

. Mesure de la performance et des cods

. Routines

. Bonnes pratiques, méhodes de management
. Compéences en gestion des interfaces

. Compéences relationnelles

. Culture du réeau

. Gestion de et par projet
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Facteurs critiques du succés de ’intégration :
. Connectivité
. Simplification du processus commercial

Chen et al. Intération des chames
(2008) logistiques

Conditions de P’inté&ration :

. Remplacement ou inté&ration dans un systéme existant
. Rationalisation et standardisation des processus internes
. Mise en ceuvre, adoption ou mise a jour du systéme
ERP

. Rationalisation des processus externes

. Alliance commerciale stratégique

. Outil technologique disponible

. S&uritéet confiance

Akuyz et Rehan Intégration des e-chames
(2009) logistiques

Freins :

. Unidirectionnalité

. D&harmonie

. Internalisation

Richey et al. Intération des chames Facilitateurs :
(2010) logistiques . Alignement

. Communication

. Structuration

. Qualification

. Interdépendance

Facteurs d’influence du degré d’intégration :
. Environnement compéitif
Flynn et al. Int&ration des chames . Engagement relationnel
(2010) logistiques . Confiance
. Caracté&istiques organisationnelles
. Culture nationale

Pivots organisationnels facilitant I’intégration :
. Entreprise dominante

. Entreprise de service

. Cluster

. Association de standardisation

Claye-Puaux et Intégyration des chames
al. (2017) logistiques

Tableau 4 : Facteurs explicatifs d’une intégration des chaines logistiques

Le Tableau 4 réume les facteurs cité&s de mani&e ré&urrente dans les travaux sur I’intégration
des chames logistiques. Il convient de noter toutefois que ces facteurs ne peuvent pas ére
appligués en 1’état a I’intégration multicanal dans la mesure ou les travaux éudiant
I’integration des chames logistiques, surtout au niveau inter-organisationnel, mettent d’abord
I’accent sur le processus de négociation et de gestion des interfaces entre les diffé&ents
partenaires de la chame. Les cultures logistiques et les cultures d’entreprise, la volontéde
coopéer, la confiance mutuelle, la possibilitéde développer des visions communes et de
converger sur des solutions de consensus sont autant de facteurs favorables (ou de freins) sur
lesquels les travaux en logistique mettent I’accent (Fabbe-Costes, 2010). En un mot, ils
soulignent avec vigueur 1’importance des processus d’intégration multi-acteurs autour du

pilotage des flux, en s’appuyant fortement sur la relation d’échange entre les fournisseurs, les
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clients et les prestataires de services logistiques qui concourent collectivement ala crétion de

valeur.
2.2. Facteurs exogeénes et facteurs endogenes

L’int&ration multicanal, considé&é& généalement comme un processus intra-organisationnel
pour «mettre en musique >les politiques, les opé&ations et les processus déloyés au sein des
diffé&ents canaux de distribution, consiste aameiorer les interfaces, la coordination et la
collaboration entre les fonctions d’une entreprise. Face a la diversité des angles d’attaque
issus de la litté&ature, nous suggéons de regrouper les facteurs conditionnant I’intensité du
processus d’intégration multicanal en deux grandes catégyories : (1) Les facteurs exogenes, liés
a l’environnement ; et (2) Les facteurs endogenes, li& a I’organisation, d’un coté, aux

ressources et compéences de ’autre.
2.2.1. Facteurs lié al’environnement

Un facteur environnemental peut &re apprénendécomme une dimension sociale ou physique
qui déermine les choix d’une organisation et, plus largement, le contexte dans lequel elle se
meut. Dans le cas qui nous occupe, les facteurs environnementaux s’apprésient sur une
&helle allant du «facilitateur »au «frein »ala mise en place de I’intération multicanal.
Toute stratégie d’int&ration multicanal subit donc la pression d’importants facteurs
environnementaux, tels que la maturité des activités, le niveau de compéition et le
positionnement du marché en termes de cycle de vie, les traditions et cultures, les

phénomenes de mimé&isme entre les entreprises, les normes et les standards, etc.
2.2.2. Facteurs liés al’organisation

Les facteurs lié al’organisation jouent un r@e déerminant dans I’inté&pration et sa qualitéde
déloiement. 1l s’agit notamment de la structure formelle de I’organisation, de la nature des
relations entre les membres et de la duré des relations. En S’appuyant sur la théorie de
Tornatzky et al. (1990), qui estiment qu’une structure de type centralisé a plus de difficultés
aadopter les innovations, mais que la centralisation est par ailleurs fondamentale au cours de
la phase de diffusion proprement dite, Andreini (2008) affirme que I’int&ration multicanal
est plus facile pour les entreprises ayant une structure centralisé& plut& qu’une structure
dé&entralisée, notamment de type franchise, dans la mesure ouila puissance du canal est alors

concentrés en un seul centre de dexision au sein de I’organisation.
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Par ailleurs, la synergie et la coordination entre les diffé&entes fonctions de I’entreprise sont
néessaires pour la crétion de processus de distribution ala fois efficaces et agiles.
L’atmosphée relationnelle est une caracté&istique qui para déerminante, notamment pour
raussir les intégrations informationnelles (en termes de flux) et organisationnelles (en termes
d’acteur) (Fabbe-Costes, 2010). Lorsque I’enseigne multicanal entretient des relations
conflictuelles avec certains membres de son réeau de distribution, I’intération risque d’é&re
tout particulieeement difficile aréliser. En revanche, lorsque ses relations sont de nature

coopé&ative, il est plus facile d’atteindre les niveaux les plus &evés d’intégration des canaux.
2.2.3. Facteurs liés aux ressources et compéences

A P’instar de Barney (1991), nous appréhendons les ressources d’une entreprise comme <«des
forces quelle peut utiliser pour concevoir et mettre en ceuvre sa stratégie >» Elles incluent
tous les actifs, capacités, processus organisationnels, attributs, informations et connaissances
contrdé par ladite entreprise, qui lui permettent de concevoir et mettre en ceuvre des
stratégies am@iorant son efficience et son efficacité De nombreuses ressources et
compéences se pré&entent en tant que facteurs essentiels qu’une entreprise multicanal devra
contr@er au mieux en vue d’organiser de fagn effective ses processus d’intération. Ils
comportent principalement les ressources et compéences dans le domaine des flux
d’information, des processus, des activités, des systénes opé&atoires et des technologies
(Fabbe-Costes, 2010).

L’un des facteurs essentiels est ici le partage des informations né&essaires al’élaboration des
prévisions (concernant les flux et les activités), ala planification et ala ré&lisation des
opé&ations, ainsi qu’aleur suivi, au contrde et al’&valuation des activité. Au-delades flux
d’informations, il faut que I’entreprise développe &jalement sa compéence dans la gestion de
la connaissance dans une logique de knowledge management. Concernant le domaine des
processus et des activités, Fabbe-Costes (2010) met I’accent ala fois sur la compéence en
matiere de mod@isation des processus et sur les ressources de modédisation et de simulation
des processus, car «la visualisation des processus et activité&s permet de mettre en &idence
des interfaces intra-organisationnelles, d’identifier les points de non-intégration ou
d’int&ration insatisfaisante et facilite | ’analyse des risques al intégration > (Fabbe-Costes,
2010).
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2.3. A la recherche des facteurs explicatifs d’un niveau donnéd’intégration

Les ressources technologiques constituent une puissante source d’avantage concurrentiel pour
une entreprise. Les ressources des systames et des technologies permettent d’acqué&ir, de
traiter et de transmettre des informations pour concréiser des prises de deeision efficaces
(Sanders et Premus, 2005). Elles favorisent également le partage et I’accés al’information sur
les é&olutions des marchés, par exemple. Les ressources des systénes et des technologies
donnent &l’entreprise une visibilitéen temps reel sur les flux physiques et I’&at des stocks.
L’entreprise peut donc assurer une tracbilité totale de la distribution, acqué&ir des
informations fiables sur le dé&oulement des processus, et aussi &aluer la performance de ses

opé&ations.

Les domaines concerné consistent en des compéences imposées au niveau individuel et
organisationnel. Ces compéences sont constituées par deux piliers principaux : le savoir (les
connaissances) et le savoir-faire (les capacités) (Aubret et al., 1993). Le domaine du savoir
concerne ala fois les savoirs et les intelligences, autrement dit la capacité acomprendre,
concevoir et d&ider. Les facteurs comme les compéences relationnelles, le savoir-faire de
gestion d’&juipes, I’apprentissage organisationnel et la compéence d’innovation, sont les cl&
pour reissir I’intégration multicanal au niveau interpersonnel. 1l en découle I’importance
d’identifier les facteurs en fonction desquels le niveau d’intégration varie, ce qui induit une

premi&re sous-question de recherche :

SQ 1: Quels sont les facteurs qui peuvent expliquer le niveau d’intégration multicanal

obtenu par une entreprise ?

3. Les effets recherché d’une intération multicanal : pourquoi int&grer ?

Les fonctions exercés au sein d’un canal de distribution refléent les t&hes qui doivent &re
réliseées pour assurer la mise a disposition d’un produit ou d’un service au client. La présence
de fonctions similaires entre les diffé&ents canaux sont vues par certains chercheurs comme a
I’origine des conflits d’int&&s et de violents processus de cannibalisation (Rosenbloom,
2007 ; Lapoule et Colla, 2016 ; Kim et Shun, 2018). Pour d’autres, le fait d’ajouter un
nouveau canal peut certes cannibaliser les canaux existants sur le court terme, mais il en
résulte des effets de complénentarité&entre canaux sur le long terme (Avery et al., 2007).

Dholakia et al. (2005) partagent ce dernier position et indiquent que face aplusieurs choix, les
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consommateurs pré&feent ajouter dans leur portefeuille de formats le canal virtuel (Internet) et
I’utiliser avec les canaux traditionnels plut@ que de procé&ler aune substitution pure et simple.
Belvaux (2006) confirme que, du point de vue du consommateur, si les diffé&ents canaux
peuvent &re en concurrence lors de chacune des phases du processus d’achat, ils deviennent

finalement complémentaires si I’on prend en compte 1’ensemble du processus.

A travers une éude ré&lisé dans le domaine des services bancaires, Seck (2013) développe
I’idée selon laquelle, pour un méne service, diffé&ents canaux peuvent &re utilisé au mieux
pour des t&hes diffé&entes. Par exemple, pour obtenir un pré& bancaire, un client peut se
rendre sur le site Internet de sa banque afin de glaner des informations, prendre ensuite un
rendez-vous par t@éhone avec son conseiller, et enfin se déplacer jusqu’ason agence pour
concréiser I’opé&ation. La ré&lisation d’un service global peut ainsi se faire en réf&ence aun
meeanisme d’intégration de diffé&entes composantes, ou de technologies de natures
diffé&entes. En s’appuyant sur les recherches conduites, il est en conclusion remarquable de
noter que les canaux de distribution ne remplissent pas toujours les m&nes fonctions aux yeux
du client. Nous pouvons par consé&juent €erire que I’essence de I’intégration multicanal est de
compléer harmonieusement les fonctions des difféents canaux en €itant les conflits et le

risque de cannibalisation, et de généer une synergie comme source d’avantage compétitif.
3.1. La complémentarité

La complémentarité est un effet positif recherché par toute enseigne ayant opté pour
I’int&ration multicanal. De fa@n généale, I’effet de complémentarité suggee que les
difféentes formes de vente au sein d’une méne enseigne pourront se déployer de fagn
complénmentaire, et s’associer de mani&e dynamique. Le raisonnement est fondé sur la
logique selon laquelle I’ensemble constituépar un systéme multicanal est plus puissant que la
somme de ses canaux de distribution si ceux-ci ne développent aucune interaction entre eux.
Par la mise en commun et la mutualisation de ressources, et I’intégration au moins partielle
des difféents canaux, la complénentaritécree et agrege de la valeur, tant pour I’enseigne que
pour le client. L’effet de complémentarit€ permet al’entreprise d’am@iorer les ventes et
d’assurer une pénération et une couverture plus larges du marché(Coelho et al., 2003). Cela
offre également aux clients des solutions intégrées, leur permettant de profiter de beaucoup
plus de valeur (en termes de facilité de contact et d’achat) que ce qu’apportent des canaux

exer@nt de maniée indéendante.
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3.2. La synergie

De nombreux chercheurs estiment que les notions de «synergie »et de «complénentarité>>
entre les canaux sont synonymes acelles d’«intégration >»>et de «coordination >»>des canaux.
Selon Poirel et Fernandez Bonet (2008), le canal virtuel est per@ comme devant &re
coordonné& voire intégréaux autres canaux, afin que des synergies puissent ére dégagess.
Pour sa part, Seck (2007) indique que le fait de pouvoir recourir au moins adeux canaux au
sein d’un mé&ne processus de de&sision dénontre I’existence de synergies entre les canaux, et
donc leur complénentarité 11 faut reconnaitre que I’int&ration amé&iore significativement la
performance de I’entreprise en lui permettant de tirer bénéfice des effets de synergie entre
canaux, et en I’aidant aréliser des &onomies d’€helle et de champ atravers le partage de
processus, de technologies, et surtout de donnés client (Pachéet al., 2014). A ce titre, la
complémentaritéet la synergie sont des notions tres proches qui font ré&ence toutes deux a

I’int&ration.

La recherche de synergie entre canaux d’un méne dispositif multicanal se présente donc
comme un axe stratégique prioritaire pour les enseignes. Cette recherche a fait I’objet d’une
s&xie d’é@udes de cas dans le cadre de travaux conduits sur la stratégie d’intégration multicanal
(Steinfield, 2003, 2004). 11 est possible d’en faire ressortir les trois éléments clés suivants :
(1) La présence de diffé&entes sources de synergies (mise en commun d’infrastructures et
d’opé&ations, mise en commun des activités marketing et ventes communs, mise en commun
de clients) ; (2) Une varié&ésignificative de stratégies de management pour développer les
synergies et &viter les conflits entre canaux (coordination et contrde explicites, capacitéde
déreloppement) ; et (3) Un ensemble de bén€éfices clairement &ablis (&onomies potentielles,
diffé&enciation par des services avaleur ajoutée, am@ioration de la confiance, extension du

marché.

De la mé&ne maniée, Fabbe-Costes (2010) a pu identifier les impacts positifs de I’intégration
dans le contexte des chames logistiques multi-acteurs. Il ressort de sa réflexion cing formes de
performances : logistique, commerciale, financiée, stratgjique et lieée au déeloppement
durable (voir le Tableau 5). Ces influences positives sont apportées essentiellement par les
effets de synergie, dont le réultat principal est de permettre &l’entreprise d’éradiquer les
diffé&entes sources de conflits entre acteurs. Pour notre part, nous retiendrons les avantages de

la synergie atravers ses trois principales dimensions.
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Performance Performance Performance Performance P,erformance
logistique commerciale financiére strateégique He e
durable
- Ré&luction des Rapiditéde - Augmentation - Compéitivité | - Au plan
coQs réponse ala des marges, de | - Flexibilité &ologique
logistiques demande des la profitabilité | - Adaptabilité - Au plan social
- Productivitédes clients - Amdioration de
opé&ations Respect des la tré&sorerie
- Fiabilitédes déais
services Augmentation
- Rapiditédes des ventes, des
&hanges parts de marché
d’information

Tableau 5 : Impact positif de I’intégration sur les performances (Fabbe-Costes, 2010)

a) Avantages lié aux cotts

La strategie d’intégration multicanal devrait &re théoriquement plus efficace en matiee de
réluction des cods d’acquisition de nouveaux clients, des cotts logistiques et des cods de
gestion de la relation client. Par exemple, par la mise en commun des centres de distribution,
I’intération multicanal permet & I’enseigne de réiluire certains colis de gestion de
I’entreposage et de la livraison dans la mesure oull’intéyration offre la possibilitéde placer
dans le magasin comme un point de livraison (retrait) pour les ventes effectués sur Internet
dans le cadre d’une politique de click & collect. Une stratéjie multicanal intégrée permet par
conseguent de r&liser des éonomies d’ehelle substantielles, ce qui va am@&iorer les marges

et géné&er une augmentation des profits.
b) Avantages li&s ala relation avec les clients

En int&rant les canaux physiques et virtuels, les diffé&ents canaux d’une entreprise
deviennent interchangeables, alternatifs et complé@nentaires. Comme on I’a écrit, la synergie
permet al’enseigne de fournir divers services par diffé&ents canaux, pour la satisfaction du
client. Seck (2007) souligne ainsi que «!/’intération multicanal, en permettant une vision
cohé&ente, uniforme et continue de | ’expéience du client multicanal atravers | ’'ensemble de
canaux, contribue asa satisfaction globale >» De plus, la multiplication et I’intégration des
points de contact constituent, en matiee de marketing relationnel, une opportunité& pour
I’enseigne de renforcer et développer la relation qu’elle entretient avec ses clients, augmentant
ainsi la fré&juence de ses interactions avec ces derniers (Helfer et Michel, 2006). Vanheems et
Nicholson (2011) ajoutent que I’intégration multicanal est un outil qui renforce les liens
affectifs avec le client, et ils proposent des pistes pour coordonner les relations avec les

consommateurs singuliers que sont les clients fortement attach& aune enseigne.
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c) Avantages strategiques

En partageant les ressources entre les canaux, la synergie offre des opportunité importantes
de développement pour les entreprises multicanal. D’une part, la synergie multicanal permet &
I’entreprise de compenser les faiblesses d’un canal par les forces d’un autre canal. D’autre
part, une inté&yration réussie des canaux de vente @eve les barriees al’entré& pour de
nouveaux concurrents potentiels (Oueslati, 2011). Enfin, la synergie engendré& par
I’intégration des canaux est susceptible de réduire I’intensité des diffé&entes sources de
conflits entre canaux. Par cons&juent, les partisans d’une distribution multicanal totalement
intégré (ou omnicanal) considerent que les entreprises ont tout &gagner de la coordination
maximale des acteurs, des activités et des processus. Encore faut-il s’interroger : est-ce que la
distribution omnicanal est la meilleure option possible pour les entreprises multicanal ? Rien

n’est moins s{r.
3.3. Distribution omnicanal : la meilleure option possible ?

En se concentrant sur les avantages de I’intégration multicanal et en mettant en lumié&e les
effets positifs de la synergie, certains chercheurs indiquent que le niveau d’intégration totale
correspond mieux aux objectifs d’intégration des canaux. lls deelinent ces objectifs en trois

points :

- Rapporter des profits maximum. Berger et al. (2006) indiquent qu’en ce qui concerne
I’augmentation du profit, une stratégie d’intégration partielle est préf&able ala strat&ie de
séparation des canaux. Pour une entreprise, le niveau le plus intégré& en maximisant le profit

pour tous les membres du canal, apporte la plus grande rentabilitéal’entreprise.

- Offrir un service de meilleure qualitéde prestation aux clients. Le niveau d’intération totale
des canaux de distribution évite les résultats indé&irables, comme la confusion, la méfiance et
la frustration du consommateur face a une offre hétérogéne qu’il a du mal a décrypter en

termes de prix et de service (Neslin et Shankar, 2009).

- Dé&velopper les compéences de | entreprise. Le niveau le plus éeveéd’intégration multicanal
influence le développement des compéences de I’entreprise (Oh et al., 2012). Un plus haut
niveau d’intération multicanal, permis par I’utilisation des technologies de 1’information
notamment, conduit I’entreprise a am@iorer I’efficience des opé&ations et lui offrir de

nouveaux services aux clients.
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Toutefois, I’int&yration totale reste souvent une promesse incomplée car elle se heurte ade
nombreux obstacles économiques et opérationnels. D’une part, la complexitéde la gestion
d’une structure multicanal bien coordonné implique une p&iode d’apprentissage relativement
longue pour I’entreprise, menant &une perte potentielle d’avantages concurrentiels (Pachéet al.,
2014). D’autre part, pour arriver aune situation d’harmonie entre diffé&ents canaux de
distribution, le niveau d’intégration totale réclame d’importants investissements, non seulement
dans la mise en commun de toutes les ressources humaines, financiées et informationnelles,
mais aussi dans les processus logistiques et les infrastructures de stockage (Volle et Isaac,
2014). Enfin, certaines opéations du processus d’achat ne peuvent pas &re effectués dans
n’importe quel canal, comme par exemple le service aprés-vente : le niveau d’intération totale

ne para’® pas adaptéatous les produits et atous les services (Volle et Isaac, 2014).

Les obstacles précités conduisent a penser qu’un hiveau éevé d’int&ration multicanal
n’apporte pas forcénent une meilleure performance & I’entreprise. En prenant en
considéation le contexte organisationnel et environnemental, Andreini (2008) déermine ainsi
gue le modéde d’intégration totale peut &re considéé&comme <«<optimal >>seulement lorsque
certaines conditions sont reunies, par exemple la maturitédu marchéet/ou un fort pouvoir au
sein du canal'. De leur c&é Emrich et al. (2015) soulignent que, bien que I’intération totale
soit préf&able ala straté&ie de séparation, elle n’est pas forc&nent meilleure que I’intération
asymérique. Se focalisant sur I’impact de I’int&ration multicanal en matiée de performance
commerciale, Cao et Li (2015) affirment que I’int&yration a une influence positive sur les
ventes, mais ils ajoutent qu’existent nénmoins des phé&omenes de contingence non
néligeables. Par exemple, quand une entreprise a deéidéde donner la priorité aun canal
spe&ifique, elle béndficie d’une croissance des ventes moins forte par rapport ace qu’elle aurait
obtenu avec un niveau minimal (et modé&€ d’int&ration multicanal. Les contradictions
soulevéss dans la littéature nous interpellent et aboutissent ala formulation de la seconde sous-

question de la recherche :

SQ 2 : Quelle est la relation réelle entre I’intégration multicanal et la performance pergie

par I’entreprise ?

! Le pouvoir se référe a la capacité de contrdler ou d’influencer les décisions ou les comportements des autres
membre d’un systéme, ici le canal de distribution (Gaski, 1984).
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4. Processus d’int&ration multicanal : comment le mettre en ceuvre ?

Si nombre d’auteurs s’accordent sur la n&essiteéd’intérer les diffé&ents canaux, la maniée
de s’y prendre ameéne le plus souvent adiscussion : quel est le processus le plus adaptéde
mise en ceuvre d’une stratégie d’intégration multicanal ? C’est &jalement une question &
laquelle la plupart des entreprises ayant recours adifféents canaux de distribution font face.
Une telle question n’est pas simple car I’intération multicanal, comme nous I’avons vu
pré&&lemment, présente des avantages que des inconveénients. Il s’avere donc important de
s’interroger sur les &apes de la mise en ceuvre de I’intération multicanal, ainsi que ses
déerminants. La strat&gie d’intégration multicanal va pousser les enseignes ase poser une
question importante : comment la stratégie de distribution multicanal doit-elle &re exé&ut&e a
I’inté&ieur et atravers de multiples canaux ? Pour y réondre, nous préentons ici trois
recherches acadéniques portant sur les diffé&entes voies empruntables par les entreprises
voulant inté&rer leurs canaux de distribution, recherches ayant contribué de maniee

significative aux avancés de la recherche sur le sujet.
4.1. Recherche d’Achabal et al. (2005) : une intération multicanal par éapes

Dans le cadre d’une éude ré&lisé pour le compte de I’entreprise IBM, Achabal et al. (2005)
montrent clairement comment la mise en place d’une stratégie de distribution multicanal peut
&oluer au sein d’une entreprise par I’intégration des diffé&ents canaux. Leur contribution

souligne la présence de diffé&entes &apes, que la Figure 3 synthétise.

Stade 4 :
» Optimiser le
i Stade 3 : modele
: [ »  Profiter des '
1
! Stade 2 - canaux '
E > Acquisition ' '
! Stadel: Compétences : i
- 1 1
:' Aligner les ' : "
i i
Stade 0 : ! fondamentaux ____________ e e e e e e X
Créer la !
résence | .
p | . - Optimiser
, Deveni - Exp]on;r I'allocation
' Sass i - Devenir les capacités ESSOUTCES -
! - o assurer de expert dans spécifiques d T
- Se lancer et ' la cohérenc P speciliques du - Achever des
vendre sur de : Lo ITEee des activités canal § processus
c : de certains de fondation ; - Générer une R
nouveaux H 516 Y . cross-canal
éléments de - Intéorer des .
canaux de ; bas ] = o collaboration permanents
A C . ase (prix, processus liés “ross-canal
distribution ! ssortime . Cross-cana
: ! assortiment, aux clients
1

etc.)

Figure 3 : Les étapes de 1I’évolution d’une intégration multicanal
(Achabal et al., 2005)
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a) Etape 0 : Se lancer dans la vente sur les nouveaux canaux de distribution

La premie&e éape consiste aajouter un nouveau canal de distribution pour vendre des
produits et/ou des services. Le nouveau format de vente et de communication associé peut
é@re un site Internet, un magasin physique, un catalogue, un centre d’appel, ou encore des
réseaux sociaux concernant le commerce mobile (m-commerce). Certaines entreprises
s’arr@ent acette éape, sans promouvoir le nouveau canal ou tenter de I’int&rer al’autre
canal, en considé&ant que I’investissement est trop lourd ou qu’elles agissent uniquement dans
une perspective de mimeéisme strat&ique. Comme Pachéet al. (2014) I’indiquent, le simple
ajout d’un nouveau canal, sans veéitable intération, peut dédoucher sur de nombreux

dysfonctionnements.
b) Etape 1 : S assurer de la synchronisation des éléments de base (assortiment, prix, etc.)

Le point important de cette &ape est I’alignement et la compatibilitédu systeme d’activité
avec la stratégie de I’enseigne. L’alignement permet al’enseigne de présenter ses offres d’une
maniée compatible dans tous les canaux de distribution. Il faut noter ici que I’intération
totale n’a pas pour but d’aligner les offres. Par exemple, quand I’entreprise présente ses
principaux produits au méme prix dans tous ses canaux de distribution, elle peut éjalement
choisir de distribuer uniqguement certains produits speeifiques atravers son site Internet. En
pratique, I’alignement des offres n’est pas aanalyser dans une logique statique : pour
répondre aux besoins des clients ou aux exigences de I’environnement concurrentiel, il faut
que I’enseigne réligne sans cesse ses activités sur sa strat€gie de distribution. La
compatibilitéapporte de la crédlibilité atous les canaux de distribution, ce qui est surtout
important pour les clients qui ne distinguent pas les diffé&ents canaux. Un manque de
compatibilitépeut conduire aune performance déevante, et dans une telle circonstance, il
sera difficile de poursuivre les autres éapes d’intération multicanal, tels que la maximisation

de I’exploitation des canaux et I’optimisation du systéne multicanal.

c) Etape 2 : Devenir compéent dans les activités fondamentales et inté&rer les processus

orientés vers les clients

Cette é&ape concerne I’acquisition de compéences opéationnelles néeessaires au
fonctionnement de I’entreprise multicanal et afin de béndicier des é&onomies d’&helle
induites par la pré&ence de nouveaux canaux de distribution. Les béndéices en termes

d’e&onomies d’&helle sont ne&essaires pour exploiter v&itablement les activités existantes de
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I’organisation, et les compéences acquises et déployés sont utiles pour soutenir
I’optimisation multicanal. De plus, les béndices en termes d’é&onomies d’eéhelle sur les
nouveaux canaux sont importants pour obtenir une crélibilité suffisante au sein de

I’organisation.

d) Etape 3 : Exploiter les capacité speeifiques du canal et généer une collaboration cross-

canal

Au cours de cette &ape, les entreprises cherchent aexploiter les capacité de chaque canal de
distribution et ales int&rer au canal alternatif. Chaque canal a des faiblesses lui éant
inhé&entes, qui peuvent &re compenséss en tirant parti des points forts d’un autre canal. Par
exemple, le canal virtuel (Internet) souffre une faiblesse €évidente : les entreprises doivent
expélier directement les produits aux clients individuels ades coUs relativement faibles. Pour
relever un tel défi, certaines entreprises adoptent le modée qui profitera des capacité&s d’un
canal physique en permettant aux clients de retirer et/ou retourner les produits aupres d’un
point de vente situéaproximitéde leur domicile ou leur lieu de travail. Selon Achabal et al.
(2005), I’exploitation des capacité&s speifiques du canal permettrait donc a I’entreprise

d’d&iminer la plupart des activité redondantes et inutiles.

e) Etape 4 : Optimiser [D’allocation ressources et achever les processus cross-canal

permanents

Selon Achabal et al. (2005), I’optimisation multicanal est une phase ultime témoignant du
succes de la distribution multicanal. Dans I’ &ape finale, les entreprises multicanal cherchent &
optimiser leur modée d’opé&ations au niveau de I’organisation. Cependant, pour la plupart
des entreprises, passer par une éape ouelles peuvent optimiser les dé&isions concernant les
investissements et les activités s’avére trés difficile et peut prendre du temps. Les entreprises
ont besoin d’une approche systématique afin de pouvoir envisager I’obtention de bénéfices.
Elles peuvent optimiser leur modde d’exploitation des canaux de maniee aspe&ifier les
paraméires et collecter les données, calibrer certaines mesures comme les intrants d’un

modée, et enfin utiliser le modde propre aajuster 1’allocation des ressources.
4.2. Recherche de Fabbe-Costes (2010) : les fondamentaux de I’integration logistique

Insistant ala fois sur le sens du terme d’intération et sur la dénarche néeessaire pour le
raliser, la mobilisation de la recherche de Fabbe-Costes (2010) appliqgué aux chames
logistiques multi-acteurs permet d’€&lairer et inspirer éjalement les é&apes prélables
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lorsqu’une entreprise s’engage dans un processus d’intégration multicanal. Les points

soulevés par Fabbe-Costes (2010) sont les suivants.
a) Ordre des territoires

Le point de départ de 1’analyse consiste &choisir entre une perspective d’intération interne
ou externe. Le modée de Stevens (1989) indique que I’intégration interne est un pré&equis a
toute intégration fonctionnelle et externe. Mais selon Gimenez et Ventura (2005),
I’inté&ration interne et I’intégration externe s’influencent mutuellement : I’interne facilite la
coordination externe, et I’externe incite al’inté&ration interne. Adoptant une approche moins
dogmatique du processus d’intération, Fabbe-Costes (2010) suggére un point de déart dans
I’ordre des territoires (interne vs. externe), en fonction des projets de I’entreprise et de ses
partenaires, mais aussi en fonction des é@éments facilitateurs ou des points de blocages
identifiés. Cette approche opportuniste aboutit & une intégration interne et externe plus

harmonieuse.
b) Ordre des dimensions

Selon Fabbe-Costes (2010), I’intégration implique les quatre dimensions suivantes : les flux
(physiques, d’information et financiers), les processus et les activités, les systémes et
technologies, et enfin les acteurs. L’interdéendance de ces quatre dimensions donne ainsi la
possibilitéde s’engager dans un projet d’intégration apartir de plusieurs «points d’entrée »
Le point d’entrée le plus classique est celui des processus opé&ationnels. Si ces derniers ne
sont pas inté&ré de maniée tactique et straté&ique, les béndfices de I’int&ration seront
limités. Certaines entreprises desident alors de commencer le processus d’inté&yration apartir
d’un changement de systé@mes ou de technologies, qui incite I’intégration sur les autres
couches. Quel que soit le point d’entré du processus d’intégration, il demeure indispensable
d’avoir les mémes objectifs d’intéyration ciblé& et de mettre en place une évaluation de

I’intégration obtenue.
¢) Niveau d’intégration a rechercher

Cette éape consiste ase mettre d’accord sur le niveau d’int&gration compte tenu du fait que
I’intégration représente un processus complexe reposant sur plusieurs degrés d’intensité. Pour
toutes les entreprises, il convient de conna’ire le degréd’intégration le plus adaptéaleur type
d’affaire, aleur projet, &l’objectif de performance attendu, et au contexte dans lequel cette
int&ration doit se déployer. Au final, aprés avoir choisi les «points d’entree »et le niveau
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d’intégration les plus adaptes, il convient de considéer I’éaluation de I’intégration. Il est
indispensable de mettre en place un systame de mesure pour I’&aluer elle-méne, ainsi que sa

contribution al’amélioration de la performance.
4.3. Recherche de Salle et al. (2015) : I’identification de « bonnes pratiques >»

Etudiant le marchéde I’alimentation au Québec, Salle et al. (2015) se proposent de mettre en
lumiere diffé&entes «bonnes pratiques > (best practices) que les distributeurs auront int&& a
suivre afin d’amorcer de maniee effective leur transition vers une stratégie multicanal

(omnicanal)®. Les cing bonnes pratiques identifiés sont les suivantes.
a) Informer et éluquer via les mélias sociaux

Il s’agit tout d’abord d’informer les clients par le biais des mé&lias sociaux, qui sont un outil
performant pour accroire la réputation d’une marque, &hanger avec la clientée et acqué&ir
de riches informations sur les habitudes d’achat. Il faut que I’entreprise considére les courbes
d’apprentissage des clients en matiee de ma'irise des nouvelles technologies et les &uque sur
I’utilisation de ses services. Via les médias sociaux, les clients peuvent aussi partager leurs

expé&iences et donner leurs avis sur les produits et services.
b) Dé&elopper un avantage compéitif

Durant cette éape, il s’agit de mettre en cohé&ente et en harmonie les caracté&istiques de
diffé&entes canaux, telles que couleurs, termes utilisés, etc. Par le biais du site Internet, les
consommateurs peuvent accéder facilement aux informations relatives au produit et sa
disponibilité (logistique). L’entreprise peut &jalement offrir plus de services aux

consommateurs, pour réondre aux exigences accrues des consommateurs.
c) Concilier vente en ligne et produits frais

Considéant la caracté&istique spe&ifique du secteur alimentaire éudié€ les auteurs proposent
aux grands distributeurs du Quédec une fagn de raliser la transition entre les infrastructures
existantes et le commerce en ligne : la formule du click & collect est notamment é&oqués

comme une option d’avenir. Il s’agit de passer une commande en ligne puis d’aller chercher

2 Dans le travail de Salle et al. (2015), le terme omnicanal est utilis€au lieu de multicanal. Selon eux, le terme
multicanal se contente de proposer plusieurs canaux <«indépendants >»>au consommateur pour faire ses achats.
Alors que 1’omnicanal signifie que les divers canaux sont complémentaires et combinent des atouts respectifs
afin d’optimiser I’expérience globale du client. Dans ce cas, le terme omnicanal correspond en effet le niveau
d’int&ration totale dans notre travail doctoral.
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son «panier >»>en magasin, comme le font certains distributeurs speéialisés en France (Darty,
Decathlon, Metro, entre autres). De cette mani&re, les consommateurs seront plus confiants en

voyant eux-ménes les produits et rassurés sur leur qualité
d) Segmenter la demande et la zone gégraphique

Salle et al. (2015) répartissent les consommateurs des services d’é&icerie en ligne en trois
catégories : les jeunes professionnels, les jeunes urbains qui ne disposent pas de voiture, et les
acheteurs en ligne. Il s’agit d’autant de segments de marché a traiter de maniére différenciée.
Durant cette &ape, les entreprises qui souhaitent accroire leur emprise sur le marchédoivent
analyser segment par segment les besoins et les demandes de leurs clients, et aussi péérer

leur marchédans des zones géographiques densénent peupléees.
e) Coordonner les opé&ations et les processus

La coordination efficace des opé&ations et des processus est une éape cruciale pour s’assurer
que le client obtienne le bon produit au bon moment. Il s’agit, pour les distributeurs dga
éablis, d’utiliser les épiceries comme centres de distribution ou construire des entrepds
intermé&liaires. Cela consiste éjalement aunifier leur systéme de marchandisation et de mise

en marché(prévision des ventes, chame logistique et gestion des retours).
4.4. Synthése des trois recherches

En ré&umé les trois éudes préentent, par leurs diffé&ents points de vue, les éapes critiques
de la mise en place d’une stratéie de distribution multicanal intéree. Pour les entreprises
dé&sireuses de reussir leur stratégie, un parcours géné&al, proposédans la Figure 4 en fondant
sur ces trois recherches, fait ressortir les phases suivantes : synchronisation et coordination au
niveau du systéme d’information, des actions commerciales et des processus logistiques ;
acquisition et exploitation des compéences; optimisation du modée de distribution
multicanal intégrée ; et finalement, évaluation de la performance de I’intéyration et de la

performance de I’entreprise multicanal.
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Etape 5
Evaluation de
Etape 4 la performance
Etape 3 N 1
Optinusation
Acquisition et
exploitation des A
Etape 2 capacités
Synchronisation i\

Etape 1 et coordination
Décision /
préalable

Figure 4 : Etapes idéales de la mise en ceuvre une stratégie d’intégration multicanal

5. Formulation d’un modd&e de recherche

A partir des développements pré&élents, nous avons pu formuler chemin faisant un modée
conceptuel qui s’appuie sur une question de recherche principale et deux sous-questions de la
recherche. Le point de départ est de prendre acte que les travaux portant sur la distribution
multicanal s’articulent autour de deux grandes orientations. La premié&e orientation
s’inté&esse aux comportements des clients et la seconde orientation concerne la conception et

le management de la distribution multicanal :

- L’analyse des travaux acadéniques permet de constater qu’une grande partie des
recherches se sont inté&essés ala premiée orientation, & savoir la probl@natique
concernant le management des nouveaux clients qui utilisent plusieurs canaux au cours
d’une transaction. L’accent est surtout mis sur le comportement du consommateur
multicanal (Stone et al., 2002 ; Nicholson et Vanheems, 2009 ; Chiu et al., 2011 ; Dalla
Pozza et al., 2017), le processus d’achat et I’utilisation des canaux pendant ce processus
(Van Baal et Dach, 2005 ; Belvaux, 2006 ; Valentini, 2008 ; Gallant et Arcand, 2017), le
choix de I’un ou I’autre des canaux de distribution (Nicholson et al., 2002 ; Vanheems,
2006), les caractéistiques du consommateur multicanal (Rangaswamy et al., 2005 ;
Soussa et Voss, 2006 ; Kushwaha et Shankar, 2008), et la relation entre le client et
I’entreprise (Helfer et Michel, 2006).
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- Force est d’admettre que la seconde orientation, qui renvoie plutét a I’analyse du
comportement stratégique des entreprises, dans la mouvance de 1’économie industrielle,
est bien moins développé& dans la recherche académique. Parmi les travaux en rapport
avec la distribution multicanal, peu d’investigations concernent le management de ladite
distribution du point de vue de I’entreprise, notamment en s’interrogent sur la maniee
dont une stratégie multicanal est mise en ceuvre au sein de I’organisation, et les difficultés
rencontrées. Un tel manque n’est pas surprenant compte tenu de la focalisation sur des
approches BtoC, comme nous ’avons indiqué dans le chapitre 1, les chercheurs mettant

rarement I’accent sur le jeu des acteurs dans une perspective BtoB.

Notre revue de litté&ature indique que si un nombre consid&able de travaux en appelle ala
néessité d’une prise en compte d’une vision BtoB de la distribution multicanal, voire
omnicanal, dans les modées contemporains de commercialisation des produits et services,
I’explication tient au nombre restreint de recherches qui considéent que des enjeux majeurs
existent ace niveau. En se concentrant sur les avantages de I’intération multicanal, sans en
débattre vraiment, et en mettant en lumiee les effets de synergie, la plupart des auteurs
avancent que le niveau d’inté&ration totale correspond parfaitement aux objectifs
d’intégration des canaux (Berger et al., 2006 ; Neslin et Shankar, 2009 ; Oh et al., 2012).
Notons toutefois que quelques rares chercheurs pensent qu’un haut niveau d’intégration
n’apporte pas forcénent une meilleure performance al’entreprise (Andreini, 2008 ; Cao et Li,
2015 ; Emrich et al., 2015). Le gap identifiédans la revue de litté&ature conduite dans le
chapitre 1 est al’origine des préaccupations de la pré&ente recherche doctorale. Nous avons
pu faire ainsi énerger I’impé&ieuse neeessitéd’intégrer les diffé&ents canaux de distribution,

amenant aposer la question suivante, qui constitue notre problénatique de recherche :

Dans quelle mesure une intégration multicanal plus ou moins poussé influence-t-
elle la performance de I’entreprise multicanal ?

Dans le chapitre 2, nous avons tentéde comprendre et d’analyser le phéomene d’int&ration
dans le management de la distribution multicanal en nous appuyant sur les interrogations
suivantes : qu’est-ce qu’une stratégie d’intéyration multicanal ?; pourquoi intégrer les canaux
de distribution ?; comment ré&liser une telle int&ration ? L’intération multicanal est une
strat&gie qui met en jeu des processus complexes. Elle peut &re déployé sur plusieurs
dimensions en matiee organisationnelle et varie selon diffé&ents niveaux. Le positionnement

du niveau intermé&liaire est de nature contingente, il varie en fonction de certaines facteurs
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que nous nous sommes efforcé d’identifier. Sur la base d’une telle identification de facteurs
influen@nt le niveau d’intéyration et sa relation avec la performance de 1’entreprise, les

questions et sous-questions de la recherche ont &&formulees séjuentiellement :

Question de recherche: Comment les entreprises multicanal integrent-elles
concréement les canaux de distribution ?

S-QR1: Quels sont les facteurs qui peuvent expliquer le niveau d’intégration
multicanal obtenu par une entreprise ?

S-QR2 : Quelle est la relation réelle entre I’intégration multicanal et la performance
pergie par I’entreprise ?

Pour ré@ondre ala question et aux sous-questions de recherche, 1’exploitation de la littérature
nous a permis de nous pencher tout d’abord sur 1’identification des facteurs dans les travaux
consacrés aux sujets de I’intégration multicanal et de la supply chain integration. Sachant que
les facteurs mentionné& dans la litt&ature sont parfois rééitifs, épars et variés, selon les
différents angles et contextes d’étude retenus, il est difficile de lister tous les facteurs d’une
fagn compée et adaptable aux différents choix du niveau d’intégration multicanal faits par
chaque entreprise. De fait, nous avons jugeé important de réliser une analyse empirique
approfondie pour une meilleure comprénension des facteurs explicatifs du niveau

d’intégration multicanal obtenu par une entreprise, d’ou la premiére proposition de recherche :

Proposition 1: L’intégration multicanal est variable : il existe difféents facteurs
expliquant le niveau d’intégration obtenu.

La littérature nous renseigne par ailleurs sur un grand nombre d’avantages et d’inconvénients
liés a D'intégration multicanal. Contrairement aux courants de recherche soulignant qu’un
niveau d’intégration plus élevé est la meilleure option possible pour 1’entreprise (Chatterjee,
2007 ; Hahn et Kim, 2009 ; Kwon et Lennon, 2009 ; Verhoef et al., 2015), certains chercheurs
défendent I'idée selon laquelle un niveau éleveé d’intégration multicanal n’apporte pas
forcément une meilleure performance a I’entreprise (Andreini, 2008 ; Cao et Li, 2015 ; Emrich
et al., 2015). Comme une pi€ee a toujours deux faces, il nous a semblépertinent de proposer
que I’intégration multicanal puisse avoir un impact ala fois positif et négatif sur la performance

percue de I’entreprise.

L’analyse du corpus théorique a permis de mettre en évidence le fait que l’intégration

multicanal peut &re implémenté selon trois dimensions. Selon que nous abordons
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concréement la performance de 1’entreprise par la dimension du systéme d’information, de la
logistique ou du commerce, des influences positives ou néatives seront sans doute identifiees
dans 'une ou I’autre des dimensions. Par conséquent, il ne semble pas illogique de penser
qu’un niveau ¢levé, ou bien maximal d’intégration multicanal dans ces trois dimensions n’est

pas forcément le modéle idéal pour I’entreprise, d’ou la seconde proposition de recherche :

Proposition 2 : La mise en place de I’intération multicanal a un impact direct sur la
performance pergie au sein de I’entreprise, sachant que la maximisation du niveau
d’inté&ration multicanal n’est pas toujours recherché par le top management de
I’entreprise.

La Figure 5 résume la formulation et 1’articulation des deux propositions de recherche, en

référence aux niveaux et aux dimensions de I’intégration multicanal.

Trois niveaux
Intégration
Facteurs |P1_ Intégration totale
explicatifs | Indépendance confingente
des canaux

Intégration multicanal

Trois dimensions
P2 Performance
Systéme . . p-| percue de
. . Logistique Commerce .
d’information 5 Ientreprise

Figure 5 : Articulation des deux propositions de recherche

Conclusion du chapitre 2

La stratégie de distribution multicanal intégré se pré&ente, dans diffé&ents travaux, éudes et
rapports de recherche, comme la solution idé&ale aux problénes de la vente de produits online
et offline. Les recherches présentés dans le chapitre nous ont permis de mieux comprendre
I’int&ration dans le contexte de distribution multicanal et de souligner deux points

importants :
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- D’une part, I’intégration multicanal est une stratégie qui ne peut étre comprise qu’en
réf&ence aun processus & plusieurs dimensions (gestion de I’information, activités
logistiques, activité&s commerciales) et multi-niveaux (indéendance des canaux,
intégration séective, int&ration totale). L’essence de I’intéyration multicanal est
d’associer les difféents canaux de distribution en un systéme unique en exploitant des
ressources communes. Cependant, il faut noter qu’il n’existe pas un niveau d’intégration
qui puisse s’adapter atoutes les entreprises. Pour parvenir ala meilleure performance
possible, les entreprises multicanal doivent deeider elles-mémes quels niveaux et quelles

dimensions de I’intégration sont favorables dans chacune des situations rencontrées.

- D’autre part, la stratégie d’intération multicanal permet &l’entreprise d’éradiquer les
conflits et les risques inhé&ents ala distribution multicanal, tels que les conflits d’int&é&s
entre les canaux, le risque de cannibalisation, ou encore I’augmentation des co(is. La
complémentaritéet la synergie entre les canaux de distribution apportent naturellement
des avantages pour I’entreprise multicanal qui se meut vers I’omnicanal. En revanche, les
inconveénients inh&ents acette stratégie nous conduisent aconsidéer, contrairement au
courant dominant qui prée un niveau &eveé d’intération, que d’autres options sont

envisageables en fonction des différents contextes d’affaires.

La revue de litt&ature a proposé une mise en perspective théorique de 1’intégration qui
réelame une confrontation au terrain. En effet, il convient dé&ormais d’aborder la maté&ialité
des choix effectués par les entreprises, en nous appuyant sur une démarche rigoureuse au plan
meéhodologique. L’objectif du travail doctoral est de comprendre et analyse des choix
strat&giques en matiée de management multicanal, en réf&ence aun terrain jugépertinent au
regard de notre problénatique. Le chapitre 3 se propose de définir le protocole de recherche
retenu pour in fine confronter la question et les sous-questions de recherche ala ré&lité

empirique que constitue une étude de cas unique conduite aupres de 1’entreprise Nestlé France.
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Avant de présenter les résultats d’une recherche, il est indispensable de s’interroger sur le
statut scientifique de ladite recherche ayant permis de les deéeouvrir. Selon Charreire-Petit et
Durieux (2007), la justification des dispositifs mé&hodologiques et épisténologiques est une
&éape incontournable, voire cruciale, destiné arendre les connaissances scientifiques valables
et rautilisables. De ce fait, s’articulant autour de trois sections principales, le pré&ent chapitre
a pour but de présenter le positionnement éisténologique et les choix mé&hodologiques

retenus, ainsi que le terrain d’investigation.

En commengant par une présentation des principaux paradigmes &isténologiques mobilisés
en Sciences de Gestion, nous tentons de justifier dans la premiée section notre propre
positionnement éist@nologique, ancré dans I’interpréativisme, et associ€ au mode de
raisonnement dé&ductif. Nous expliquons €&jalement pourquoi nous avons opté pour la
meéthodologie qualitative et plus précisément pour 1I’étude de cas unique. Dans la deuxiéme
section, nous dé&rivons la socié&é Nestl€France qui fait 1’objet de 1’étude de cas. Et, nous
défendons la pertinence de ce choix en regard de la problé@natique. Enfin, dans la troisiene
section, nous déaillons les dispositifs que nous avons mobilisé pour recueillir et analyser les
données, par le biais de I’observation participante, de I’analyse documentaire et d’entretiens

semi-directifs.

1. La strat&gie d’acces au reel

Eroitement liées au positionnement éisténologique, les stratégies d’accés au réel sont
souvent considéés comme des moyens d’&aborer des connaissances et d’asseoir la validité

de ces dernieres.
1.1. Le positionnement interpré&ativiste de la recherche

L’épistémologie est la discipline philosophique qui vise aéablir les fondements de la science.
Selon Soler (2009), «l éistémologie vise fondamentalement a caracté&iser les sciences
existantes, en vue de juger de leur valeur et notamment de deeider si elles peuvent préendre
se rapprocher de l'idé&l d’une connaissance certaine et authentiquement justifié >
Autrement dit, visant acaract&iser la nature des connaissances produites, les réflexions

&istémologiques sont indispensables pour ré&liser une recherche scientifique. Appliquéss aux
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Sciences de Gestion, ces réflexions donnent lieu &des questionnements tels que ceux posé&
par Perret et Séville (2007) :

- Quelle est la nature de la connaissance produite ?

- Comment la connaissance scientifique est-elle engendree ?

- Quels sont la valeur et le statut de cette connaissance ?

Les paradigmes positiviste, interpré&ativiste et constructiviste réondent de fagn diffé&ente a
ces trois questions. Nous proposons, dans la suite du développement, de les reprendre en

justifiant notre positionnement interpréativiste en regard du positivisme et du constructivisme.
1.1.1. La nature de la connaissance produite

Pour réondre ala question «Qu’est-ce que la connaissance ? > il est indispensable de
s’interroger sur la nature de la ré&lité que I’on tente d’approcher par le biais de cette
connaissance. Autrement dit, il s’agit de s’interroger sur la nature de la r&lité&connaissable
(Perret et Séville, 2007). Pour les positivistes, la ré&litéexiste en tant que telle. Les chercheurs
sont considé&é& comme objectifs car extérieurs a 1’objet observé. Ils ne modifient en rien la
nature de celui-ci. La connaissance produite correspond exactement ala r&ilité et il n’existe
donc aucune forme intermé&liaire entre 1I’objet &udi€ et la connaissance produite ; ce qui
permet d’aboutir a une connaissance objective. En d’autres termes, la ré&litééudié par le
chercheur est indéendante du chercheur qui 1I’observe (Popper, 1973). Elle a ses propres lois,
immuables et intemporelles (Perret et Sé&ville, 2007). De fait, I’objectif du chercheur en
Sciences Sociales est de mettre au jour les lois géné&ales qui caracté&isent le monde social. La
connaissance mise en exergue par les chercheurs positivistes est donc ala fois objective et
géné&alisable, dans n’importe quel contexte (DiMaggio, 1995). Ainsi, le positiviste regarde la

r&litémais ne I’interpréte pas.

Contrairement aux positivistes, les constructivistes comme les interpréativistes «ne croient
pas que le monde soit donnéune fois pour toutes >»(Louart, 1993). lls interpréent la r&lité
qu’ils observent et ne la considéent pas comme immuable et intemporelle. La r&lité&est alors
interdéendante de la perception du chercheur : «Tout individu (ordinaire ou savant) est sujet
interpré&ant et ses interpré&ations lui sont speifiques, car elles sont intimement liées ason
expé&rience personnelle du monde >>(Giordano, 2003). Pour Berger et Luckmann (1966), ce
positionnement reléve de 1’hypotheése phéoménologique : c’est le sujet qui donne un sens au
phéomene qu’il a observé. A I’origine de cette hypothese, Husserl (1913) considé&e que

I’intention peut crésr une ralitéqui «caracté&ise la conscience au sens fort et qui autorise en
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méne temps de traiter tout le flux du véeu comme un flux de conscience et comme I’unité
d’une conscience >» Autrement dit, une chose existe seulement quand on en prend conscience,
puisque la r&litédéend du rapport entre I’objet et le sujet ; I’existence du premier déend de

la repréentation du second.

Concernant notre recherche doctorale, I’objectif est de comprendre le phé&omene
d’inté&pration de la distribution multicanal. Il ne s’agit pas de mesurer son degré d’intégration
ou d’évaluer son influence sur la performance en s’appuyant sur des données chiffrées par
exemple. Ce choix positionne notre recherche dans une perspective interpréative. Nous
intégrons donc dans notre raisonnement I’hypothése phéomeénologique qui stipule que la
connaissance scientifique passe par une interpréation prélable de I’objet par le chercheur. La
ralité apprénendé est «objectivée >> par les acteurs. Par exemple, la perception de
I’influence d’une intégration multicanal & I’égard de I’entreprise est diverse selon les
fonctions des interviewés. Aussi, le niveau d’intégration multicanal dans notre terrain est
dé&endant de la volontédes acteurs de le pousser ou de le maintenir. Nous souscrivons ala
proposition intentionnaliste selon laquelle les acteurs font partie intérante de la r&lité tout
en jouant un rde dans la construction de celle-ci. Par exemple, dans notre travail doctoral,
I’intensité du lien entre les services de la socié&é joue un rde important dans le niveau

d’intégration multicanal.
1.1.2. La production de la connaissance

L’approche positiviste se caractérise par un principe de causalité Les chercheurs essaient
d’expliquer la ré&litépar la déouverte des causes entre diff&ents ééments et phéomenes.
Comme Perret et Séville (2007) le soulignent, les chercheurs veulent «dé&ouvrir des lois qui
s’imposent aux acteurs > Mais ces causalité ne sont pas toute lin&uires, ce qu’admettent bien
volontiers les positivistes contemporains sensibles aux causalités multiples et circulaires. De
ce fait, les chercheurs s’efforcent de décrire la ré&lité&en gardant & l’esprit le principe

d’objectivité

Le constructivisme et P’interpré&ativisme divergent surtout sur la maniee de produire des
connaissances scientifiques. En effet, les interpréativistes vont de leur cGé «tenter de
comprendre le sens que les acteurs attribuent ala ré&lit& inconnaissable dans son essence >
(Giordano, 2003). lls tiennent compte d’un ensemble d’é&éments subjectifs, comme les
intentions des acteurs, leurs motivations, leurs attentes, leurs raisons ou encore leurs

croyances. Ces @éments portent davantage sur les pratiques que sur les faits (Pourtois et
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Desmet, 1988). Contrairement aux positivistes qui cherchent des explications, les
interprétativistes s’efforcent de comprendre & I’aide d’interprétations émergeant de

significations locales.

Les constructivistes considerent que le chemin vers la connaissance implique né&essairement
leur participation ala construction de la r&lité& Pour Le Moigne (1995), «les constructivistes
nous invitent aconcevoir un reel construit par |’acte de connaire, plut&@ que donnépar la
perception objective du monde... Rien n’est donné& Tout est construit > En d’autres termes,
plut@ qu’éudier ses représentations pour tenter d’analyse un phéomene, comme le font les
interpréativistes, les constructivistes essaient de le comprendre en le concevant. Dans la
méne veine, Giordano (2003) indique que <«sujet et objet co-construisent mutuellement un
projet de recherche : I'interaction est alors mutuellement transformative » Rappelons que de
son cGé Piaget (1967) appréhende la connaissance comme n’étant pas seulement un résultat
mais éjalement un processus. Ainsi, la production de connaissance est irré/ocablement liée a

I’intentionnalitédu chercheur au sens du constructivisme.

En ce qui nous concerne, notre recherche ne tend pas vers la construction de la r&litéau sens
du constructivisme. A travers les yeux des acteurs, nous voulons comprendre comment
s’¢labore I’intégration multicanal dans un réseau de distribution, en découvrir les motivations
et appréhender son impact sur la performance de 1’entreprise. Notre these a une porté
compréhensive et explicative qui se déploie ré&olument dans une approche interpréativiste.
Nous privilégions la compréhension d’un phénomene en recherchant et en interprétant les

motivations des acteurs.
1.1.3. La validitéde la connaissance

Les critées de scientificitédes connaissances et de validitédes ré&ultats difféent selon le
paradigme &isténologique retenu (Perret et Séville, 2007). Ainsi, le positivisme qui
manifeste une volonté forte d’uniformisation et d’unicitéde la science (Popper, 1973), utilise
des critéres de validitépreeis et universels que Perret et Sé&ville (2007) rappellent en ces
termes : (1) La vé&ifiabilité selon laquelle le chercheur doit avoir une possibilitéde tester
empiriquement toute assertion; (2) La conformabilit€ qui consiste & penser que les
propositions scientifiques ne sont jamais vraies universellement, mais seulement dans les cas
ou elles s’appliquent ; et (3) La réutabilité qui admet la possibilité d’infirmation d’une

connaissance.

99



Chapitre 3 — Positionnement éistémologique et choix mé&hodologiques

Quant a I’interprétativisme, il s’agit de comprendre la ré&lit€en privil&iant les recherches
dites idiographiques, lesquelles désignent le fait que les chercheurs s’inté&essent al’&ude des
phéomenes et privilggient les @éments singuliers, au lieu de porter toute leur attention sur la
recherche de lois géné&ales et réguliées. Les interpréativistes portent attention au contexte et
asa description et adoptent une démarche d’empathie consistant & veiller davantage a
I’interpré&ation des faits par les acteurs qu’aux faits eux-mémes (Perret et Se&ville, 2007).

Le constructivisme préé&e quant alui un critée d’adéjuation, signifiant qu’«on pourra
reconna’ire le caractére valide d 'une connaissance dans la mesure ouicelle-ci convient ou est
correcte dans une situation donneé > (Perret et Séville, 2007). Le Moigne (1995) ajoute le
critée d’enseignabilitéqu’il définit comme le fait de «montrer que les connaissances sont
argumentées et donc ala fois constructibles et reproductibles, de fagn & permettre leur
intelligibilité& pour I’interlocuteur >» Se réfé&ant & Van Maanen (1988), DiMaggio (1995)
souligne dans le méme ordre d’idée que la valeur scientifique d’une thérie releverait de sa
capacitéaére argumentée, et donc aére convaincante aux yeux des autres chercheurs, ce qui

rejoint le critére d’enseignabilité.

Concernant notre recherche doctorale, il ressort que le phéomene d’intégration n’est pas une
ralitéhomogeéne pour tous les acteurs mais qu’il dépend des perceptions et ressentis de ces
derniers. Ayant soulignéaplusieurs reprises dg3a I’importance du contexte sur la recherche,
nous ne nous inscrivons pas dans la ligné du positivisme qui se donne pour finalité la
deésouverte de lois géné&ales, universelles et cumulables (DiMaggio, 1995), ni mé&ne dans
celle du constructivisme. Notre positionnement est bien celui de I’interpréativisme dont la
démarche est évaluée a I’aide des criteres mentionnés plus haut. Les méthodes qualitatives
employés dont font partie les entretiens notamment, ont favorisé la proximité avec les
acteurs et méme [I’immersion dans le terrain. Cette démarche permet d’approcher
I’organisation dans son fonctionnement le plus intime. Les analyses que nous avons tirées du
phénomene d’intégration multicanal sur la base d’un cas unique, relévent d’un positionnement

interpréativiste dont les caracté&istiques principales sont résumeées dans le Tableau 1.

100



Chapitre 3 — Positionnement éistémologique et choix mé&hodologiques

Le paradigme

Question Positionnement interprésativiste retenu

&isténologique

- L’objet de la recherche ne peut étre directement atteint : déelopper une
compréhension du phénomeéne d’intégration multicanal

- Le raisonnement de I’hypothése phénoménologique qui stipule que la
connaissance scientifique passe par une interprétation préalable de 1’objet
par le chercheur.

- La r&litéapprénendeée est «objectivés >>par les acteurs et dans notre
démarche de recherche

Quel est le statut de la
connaissance ?

- Les connaissances produites ne sont pas géné&alisables, universelles, mais
Quelle est la nature de la | propres aun contexte donnéet interdépendantes avec la ralitééudiee

ralité? - La mise en ceuvre de I’intégration multicanal dépend des actions des
acteurs dans le contexte

Comment la connaissance | - Les connaissances sont engendrées par I’interprétation des éléments
est-elle engendré& ? conceptuels et empiriques

Le chemin de la

. o - Statut privilégié de I’explication et de la compréhension
connaissance SC|ent|f|que

- Un cas unique et la contextualisation des réultats obtenus (idiographie)
- La comprénension du concept est basé sur les expé&iences des acteurs
sur le terrain

Quelle est la valeur de la
connaissance ?

- La présence durable et I’intégration au sein du terrain étudié pour
Les criteres de validité | retrouver les significations locales que donnent les acteurs aux dispositifs
de gestion (empathie)

Tableau 1 : Posture éisténologique de notre recherche (adaptéde Perret et S&ville, 2007)

1.2. Mode de raisonnement déluctif

Le mode de raisonnement s’entend comme une maniéere de réfléchir en utilisant une certaine
logique, ainsi qu’en respectant les canons d’une méhode scientifique. Permettant de parvenir
ala connaissance, il peut &re de nature inductive, dé&luctive ou abductive, comme dé&erit dans
la Figure 1. Chague mode de raisonnement s’inscrit dans une fagn particuliée de créer des
connaissances scientifiques :

- Déluction. Fondésur la démarche hypothé&ico-déluctive dont I’objectif principal est de
tester des hypothéses initialement formulés afin de les confirmer ou de les infirmer, le
raisonnement déluctif repose sur une séjuence régles-cas-conseguences. Son but est de
porter un jugement sur la pertinence de I’hypothese initialement formulée (Thiéart et al.,
2014).

- Induction. Le raisonnement inductif vise agen&aliser des lois et des théories universelles.
Le mode de raisonnement inductif consiste &commencer par un cas singulier, puis a
suivre une démarche de recherche de cas-consé&juences-regles. Il s’agit d’éudier et
d’analyser un phéomene en terminant par une loi géné&ale. Il permet de «passer du
particulier au géné&al, des faits aux lois, des effets ala cause et des consejuences aux
principes >>(Thiéart et al., 2014).
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- Abduction. C’est Peirce (1965) qui a fait connaldre le raisonnement abductif, lequel
permet de conjecturer la cause probable d’un phé&oméne. Par un systéme de constants
allers-retours entre le phé&omene observeé et la thérie appliques, il aboutit ala

constitution d’un ou plusieurs hypothéses.

4+ Lois et théories universelles

/ \

f Ay
/ \
/ ‘\\
/ Conceptualisation A
! hypothése/modéles/ S
Logique inductive (hy théories) Logique déductive

/ / \\ \\'\_\.\

/ Démarche abductive Démarche \
/ hypothético- N

déductiye AY
\
\
».

Faits établis par Explications et
I'observation prédictions

Figure 4 : Modes de raisonnement et connaissances scientifiques (Thiéart et al., 2014)

En ré&umé& I’induction consiste adé&ouvrir une constance a priori, I’abduction cré& de
nouvelles idées qui né&essitent d’&re testées ensuite, et la déluction permet de tirer des
conséguences neésessaires d’une pure hypothése. 1l convient de noter qu’une prédliction
extraite depuis la déluction pourra &re mise al’&reuve par I’induction (Pierce, 1965). Dans
certaines recherches, I’abduction mobilise I’induction et la dé&luction adiffé&ents stades. De

ce fait, une démarche scientifique combine souvent ces trois modes de raisonnement.

Concernant notre recherche doctorale, dans la mesure otinotre raisonnement scientifique est
issu d’un état de I’art sur le management de la distribution multicanal, il reléve de la
dé&luction. Le travail conduit doit nous permettre de trouver des voies de recherches possibles
dans le champ et d’¢laborer une probl@natique de recherche relative ala gestion de
I’intéyration de diffé&ents canaux de distribution dans une organisation qui distribue ses
produits par plusieurs canaux de distribution ala fois. A partir de & nous avons formuléune
problénatique géné&ale de recherche et une question de recherche déeomposée en deux sous-
questions apartir de la litt&ature existante. Le design de recherche est schénatisédans la

Figure 5.
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Revue de litt&ature
La distribution multicanal :
Le phénomene d’intégration :
Fondements, enjeux et

perspectives Mise en perspective thérique

\1: Formuler

Question de recherche

Comment les entreprises de type multicanal integrent-elles concréement leurs canaux
de distribution ?
- Sous-question 1. Quels sont les facteurs qui peuvent expliquer le niveau
d’intégration multicanal obtenu par une entreprise ?
- Sous-question 2. Quelle est la relation réelle entre 1’intégration multicanal et la
performance perqie par I’entreprise ?

\l, Proposer

Deux propositions de recherche

Proposition 1. L’intégration multicanal est variable : il existe diffé&ents facteurs
expliquant le niveau d’intégration obtenu.
Proposition 2. La mise en place de I’int&ration multicanal a un impact direct sur la
performance perqie au sein de I’entreprise, sachant que la maximisation du niveau
d’intégration multicanal n’est pas toujours recherché par le top management de
I’entreprise.

\

Ftude de cas

Une approche empirique

Figure 5 : Le mode de raisonnement de notre recherche

1.3. Mé&hodologie de la recherche

Nous expliquons plus préeisénent dans cette section les raisons pour lesquelles nous avons

choisi une mé&hodologie qualitative en nous appuyant sur une éude de cas unique.
1.3.1. Choix en faveur d’une mé&hodologie qualitative

La méhodologie est «un ensemble de démarches géné&ales structurés qui permettent
d’é&udier un th@me de recherche >>(Hlady-Rispal, 2002). L’approche qualitative vise adeerire
et expliquer préeisément et solidement un phéomene dans son contexte naturel (Miles et
Huberman, 2003). Elle pré&ente des caracté&istiques que Hlady-Rispal (2002) a comparé&s

avec celles inhé&entes a I’approche quantitative (voir le Tableau 2).
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Approche qualitative Approche quantitative
- Vise &acomprendre. - Vise aexpliquer.
Explication - Se concentre sur les sujets de la - Se concentre sur les objets de la
recherche. recherche.
£ del - Géné&aliser les concepts, les modées - Tester les théories pour les confirmer
Xi?glriee a ou les propositions théariques. ou les infirmer.
- Logique de déeouverte. - Logique de vé&ification.
- Description de I’individualité de L . .
. . . PN - Préxistence de lois universelles.
Universalité/ certains phénomenes. S P
. . . . - Objectif de généalisation des
Idiosyncrasie - La connaissance est construite PN -
. phé&omenes observes.
socialement.
s , - ldentification des explications
- Interprétation de la structure d’un EXP .
Cause et causales, des corrdéations et des lois

phéoméne et recherche des liens de

interpréation N
causalitélocale.

fondamentales qui expliquent des
phéoménes réurrents.

Objectivité/ - Le monde est un construit social. - Le monde est une ré&litéexté&ieure.
T - L’observateur est partie intégrante de - L’observateur est indépendant de
Subjectivité s s ; ) -
I’objet observé. I’objet de recherche.

- Les problémes sont scindés en
ééments simples.

- Le contrde des variables est effectué
a priori.
- Le contexte est posé
- Les données sont consid&éss discreétes.

- L’analyse est réalisée en profondeur.

- Le contrde des variables est effectué
a posteriori.

- Le contexte est appréendé
- Les données sont consid&és riches.

Ré&luction des
donnéss,
analyse et

interpré&ation

Tableau 2 : Distinction entre approche quantitative et qualitative
(adaptéde Hlady-Rispal, 2002)
Alors que I’approche quantitative cherche atirer des conclusions directes géné&alisables,
méne si elles ne sont valables que dans certains contextes, I’approche qualitative vise, selon
Yin (1994), acomprendre des phéomenes en les inscrivant dans une vision holistique et
globale du contexte é&udi€é Wacheux (1996) indique é&jalement que la méhodologie
qualitative favorise I’analyse des processus, avec une finalitéqui tente de répondre aux deux
guestions  suivantes:  pourquoi et comment un  phéoméne  apparaf-il
effectivement / concréement dans une situation spe&ifique ? Autrement dit, 1’approche
qualitative vise acapter des significations, adonner du sens aux données, au lieu de constater
uniquement des corréations statistiques, et finalement tenter d’expliquer les réultats ou de
les nuancer. Cette approche présente I’intérét de mettre en exergue des cas atypiques qui
auraient &¢& dans une recherche quantitative, diminé& de 1’échantillon et de 1’analyse. Si nous
avons recouru a I’approche qualitative dans notre thése de doctorat, c’est pour trois

principales raisons :
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- Premigement, nous avons déouvert lors de la revue de littérature que 1’analyse
contingente de I’intégration multicanal était beaucoup moins étudiée que 1’intégration
totale des canaux de distribution dite omnicanal. De méne, alors que de nombreuses
recherches éudient comment les déaillants commercialisent leurs produits par des
canaux multiples pour un marchéBtoC, peu de travaux prennent les industries dans le
marché BtoB comme objet de recherche. Or, selon Hlady-Rispal (2002), les
mehodologies qualitatives sont particuliéement adaptés ades analyses inélites, peu ou
pas explorees par les chercheurs. De plus, le choix d’une approche qualitative est d’autant
plus inté&essant que les mécanismes d’intégration intra-organisationnelle ou au sein de la

chame logistique sont principalement &udiés par le prisme des mé&hodes quantitatives.

- Deuxiénement, dans la mesure otinous cherchons acomprendre comment se met en
place et se développe I’intégration multicanal au sein d’une entreprise industrielle, nous
apprénendons des relités multiples, ench&sés pourrait-on dire, dans des contextes
spécifiques que 1’approche qualitative permet de saisir. «Avec les donnéss qualitatives,
on peut respecter la dimension temporelle, éaluer la causalit&locale et formuler des
explications féeondes. De plus les données qualitatives sont davantage susceptibles de
mener a d’heureuses trouvailles et & de nouvelles inté&rations thériques ; elles
permettent aux chercheurs de dépasser leurs a priori et leurs cadres conceptuels

initiaux >>(Miles et Huberman, 2003).

- Troisiénement, la méhodologie qualitative semble la plus adaptée a 1’étude d’une
situation complexe (Wacheux, 1996). Les donnés qualitatives se caract&isent en effet
par leur richesse et leur caractée englobant. «Avec un fort potentiel de déryptage de la
complexité les donnés qualitatives produisent des descriptions denses et pénérantes,
nichées dans un contexte réel >» (Miles et Huberman, 2003). En ce qui concerne notre
travail doctoral, le phéomeéne complexe d’intégration multicanal nésessite de développer

une compréhension approfondie du contexte.
1.3.2. L’étude de cas comme mé&hode de recherche

Lorsque les recherches comportent une part importante d’exploration, une éude de cas
semble plus adaptée. C’est pourquoi un tel choix a été fait. Un cas est défini comme <«un
phéomene donnéqui se produit dans un contexte d&imité&> (Miles et Huberman, 2003).
Selon Yin (2009), I’&ude de cas est «l’enqué&e empirique qui a pour objet d’analyser un

phé&omene en profondeur dans son contexte reel » La mobilisation de sources empiriques
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multiples est particuliéement adaptée aux cas dans lesquels «les frontiees entre le
phéomeéne et son contexte ne sont pas clairement identifiables » (Yin, 2009).
Comparativement ad’autres méthodes de recherche, 1’étude de cas convient a des recherches
aforte contextualisation qui exemplifie le phénomene &udi€éen profondeur (Giroux, 2003).
Yin (2009) compare les diffé&entes mé&hodes de recherche dont I’étude de cas, a ’aide de
trois critées principaux (voir le Tableau 3): (1) La fagn de formuler la question de
recherche ; (2) Le niveau de contrde du chercheur sur les comportements; et (3) La

recherche focalisé sur des phéomenes contemporains ou des phé&omenes historiques.

- Formulation de la question | Contrde sur les Focalls‘atlon sur des
Méhode &/énements
de recherche comportements .
contemporains

Exp&imentation Comment ; Pourquoi ? Oui Oui
Enqué&e Qui ; Quoi ; Ou; Combien ? Non Oui

Analyse d’archives | Qui ; Quoi ; Ou; Combien ? Non Oui / Non
Histoire Comment ; Pourquoi ? Non Non
Etude de cas Comment ; Pourquoi ? Non Oui

Tableau 3 : Criteres de choix d’une méthode de recherche (adaptéde Yin, 2009)

La réponse aux trois crité&es avancé par Yin (2009) nous permet d’éclairer notre choix
méthodologique en faveur de I’étude de cas. Trois éléments sont tout particulierement a
souligner :

- En premier lieu, notre recherche réond aux questions «comment ? »et «pourquoi ? »
dans la mesure ounous reconnaissons I’existence de diffé&entes formes d’intération des
canaux sans focalisation exclusive sur la version la plus poussee de I’intégration avec
I’omnicanal et que nous cherchons non seulement aidentifier les facteurs explicatifs du
niveau d’intégration mais éjalement les effets de I’intégration sur la performance.

- En deuxiéme lieu, nous n’avons aucun contrde sur le comportement des acteurs dans le
terrain éudié Cela est contraire aun protocole d’exp&imentation par lequel le chercheur
«peut manipuler directement, preésisé@nent et systénatiquement le comportement >>(Yin,
2009).

- En troisiene lieu, notre recherche porte sur un éeéement contemporain, celui du
développement de la distribution multicanal, engendré& par I’essor du e-commerce, la
rivalitéconcurrentielle entre entreprises et les exigences du client hyper-connecté En tant
que phé&omene actuel, I’inté&ration multicanal est un processus que I’entreprise a mis en

ceuvre et cherche toujours a améliorer.
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Il est important de souligner que I’étude de cas permet d’employer différentes méthodes de

collecte des données et ce, sur diverses p&iodes relatives au phénomeéne éudié Ainsi, en ce

qui nous concerne, NOUS avons recouru aune observation participante entre 2013 et 2014, a
des entretiens semi-directifs en 2016 et &une analyse documentaire sur une pé&iode allant de

2012 & 2016. Ceci sera pre&isé ult&ieurement dans les développements consacrés au

dispositif de recueil de données.

1.3.3. Les caractéistiques de I’étude de cas unique

En juillet 1991, dans le Volume 16 (n<3) de 1’Academy of Management Review, se dé&oule un
vif dépat sur le choix de I’&ude de cas comme méhode de recherche : faut-il adopter un cas
unique ou des cas multiples pour réliser une recherche et en augmenter la validité&? Dans ce
méne numé&o, Dyer et Wilkins (1991) sont favorables &al’étude de cas unique dans la mesure
ou I’intérét et la qualité de la recherche s’appuient davantage pour eux sur la capacité du
chercheur acréer des concepts que sur le nombre de cas éudi€ A contrario, Eisenhardt (1991)
observe que des éudes fondéss sur des cas multiples «reposent sur une logique comparative
de réplication et d’extension de nature a développer les intuitions thériques [du chercheur] >»
D’apres elle, ce sont les connaissances testables qui nous permettraient de généaliser des
réultats.

Force est de reconnatire que dans le cadre des recherches académiques, la straté&ie d’é&ude de
cas a éécritiqguée pour son manque de rigueur et de géné&alisation. Or, la logique de la
gen@alisation des résultats ne s’apparente pas, pour ce qui est de I’étude de cas, a une
géné&alisation de type statistique, qui reviendrait & produire une loi sur la base d’un
&hantillon pour aller jusqu’aune universalité(Meredith, 1998 ; Halinen et T&nroos, 2005).
Il s’agit plut@ d’une géné&alisation analytique qui consiste afaire ressortir les similitudes et
les diffé&ences dans les résultats pour rendre une thérie plus universelle (Stuart et al., 2002).
Méme si chacun d’eux a son propre contexte, la comparabilit&entre les cas devient parfois
difficile (Halinen et T&nroos, 2005). Cependant, pour Romelaer (1994), les @éments
recueillis au sein d’une entreprise sont susceptibles d’&re observes éjalement dans d’autres
entreprises. Bourdieu (2003), de son c@€& note que le chercheur lui-mé&ne observe asa
maniée les divers éveénements survenus dans ses différents lieux d’étude ; il déploie une
objectivation participante en éant a la fois extérieur a 1’objet regardé et sujet agissant sur

ledit objet. De fait, parvenant aoffrir une vision approfondie d’un phéomene et renvoyant &
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des concepts préldinis, I’é&ude de cas unique garde bien sa l&gitimitéscientifique et permet
&@alement aux chercheurs d’atteindre une certaine qualitéscientifique.

Au final, nous nous rallions explicitement &l’opinion de Dyer et Wilkins (1991) sur la
1égitimité scientifique de 1’étude de cas unique. Le chercheur peut souhaiter tester une thérie
existante ou déerminer si elle peut ré&ulter de la raretédu phéomeéne éudiedu fait du
caractée extr@me ou unique du cas. Il peut &alement vouloir révéer un phéomeéne qui &ait
encore peu é@udiédans le monde académique. Ceci correspond explicitement anotre propre

situation dans le cadre de la pré&ente recherche doctorale.

Comme nous I’avons dgaindiquédans la revue de litté&ature, I’intégration multicanal est un
phéomene complexe, qui concerne un long processus ainsi qu’un changement de structure
organisationnelle. L’intégration s’accompagne d’une intention stratégique se caractérisant par
plusieurs dimensions et plusieurs niveaux. Il n’existe pas, selon nous, de modée standard
d’intération multicanal, qui s’adapterait &toutes les entreprises. Cette ouverture sur un
univers de possibles reléve d’une approche contingente évoquée a plusieurs reprises. L’étude
de cas unique fondé sur une entreprise multicanal est ici de nature & faciliter la
comprénension de la ré&lité du processus d’intégration lui-mé@ne et & faire émerger les
dimensions critiques au sein de ce processus complexe. Nous proposons plus loin une

description preeise du terrain de recherche : la socié€NestléFrance.
1.3.4. L’unité d’analyse

Yin (2009) distingue quatre stratégies d’étude de cas (voir la Figure 3). Une approche holiste
agit sur des éudes qui portent sur une seule unité d’analyse alors qu’une approche ench&see
s’inté&esse a plusieurs unités d’analyse, autrement dit 1’objet ou les objets sur lequel (ou
lesquels) porte I’investigation (Fabbe-Costes et al., 2013). En ré&umé& une recherche fondé
sur I’étude de cas peut relever de quatre types diffé&ents : (1) Un cas unique comprenant une
seule unitéd’analyse (Type 1); (2) Un cas unique comprenant plusieurs unité d’analyse
(Type 2) ; (3) Des cas multiples comprenant une seule unitéd’analyse (Type 3) ; et (4) Des
cas multiples comprenant plusieurs unité d’analyse (Type 4). Nous avons choisi de travailler
uniquement sur la sociéé&NestléFrance, en déinissant le ré&seau de distribution multicanal au
sein de ladite soci&&comme unité d’analyse. Par conséguent, en regard de la Figure 3, nous

positionnons notre recherche doctorale dans le Type 1 é&oquépar Yin (2009).
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Figure 3 : Les différents designs d’études de cas (adapté de Yin, 2009)

Le choix raisonnéen faveur du Type 1 est liéanotre objectif de recherche qui consiste,
rappelons-le, aéudier comment la gestion de I’intération multicanal se déploie au sein d’une
entreprise. Plus préisément, nous souhaitons éudier la mise en application de I’intégration
multicanal & partir des services commerciaux, de la chame logistique et du systéme
d’information de la société Nestlé France. Appréhender I’ensemble du systéme de distribution
multicanal de I’entreprise nous permet d’avoir une vision holiste, de percevoir 1’influence
positive ou négative de I’intégration sur la performance, et d’identifier les facteurs influengnt
le niveau d’inté&pration. Finalement, dans un tel systéne de distribution au sein d’une grande
entreprise industrielle, I’int&ration multicanal est un processus long et complexe, et la
déimitation du ré&eau comme unité d’analyse nous facilite la définition de I’espace a

I’int&ieur duquel porte la problénatique et sur lequel se déploie la mé&hodologie (Yin, 2009).

2. Choix et caractéristiques clé& de I’entreprise

La socié€Nestléa éécréx en 1866 par Henri Nestl€ I’inventeur du lait en poudre. Le logo
de Nestl€ s’inspirant du mot anglais «Nest > repré&ente un nid occupépar deux oisillons
nourris par un oiseau adulte, pour symboliser une famille moyenne. Le groupe Nestlé s’est

imposé aujourd’hui comme le leader mondial de la nutrition, de la santéet du bien-&re ; ce
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gue I’on retrouve dans le slogan «Good food, good life >» A ce jour, Nestl€est le premier
groupe agroalimentaire mondial de produits de grande consommation, cGé ala bourse de
Zurich, avec un chiffre d’affaires de 88,8 milliards de francs suisses (83 milliards d’euros)
pour un béndfice net de 8,49 milliards d’euros en 2015 (Rapport Annuel, 2015). Les valeurs
de Nestlé sont autour de la nutrition et d’une forte implication dans 1’alimentation infantile, le
plaisir, la qualit& la fiddisation et la proximitéau consommateur. Le groupe Nestl&compte
aujourd’hui des usines dans 85 pays et emploie 335 000 collaborateurs atravers le monde.
Structuréen 43 organisations reégionales qui font partie de trois zones gégraphiques (zone
Europe, zone Asie / Océnie / Afrique et zone Amériques), le groupe vend plus d’un milliard
de produits par jour dans 189 pays atravers le monde. Le continent amé&icain repréente le
premier marchéde Nestl& avec 44 % du total de son chiffre d’affaires en 2015.

2.1. Ambitions et strategies de développement de I’entreprise

Selon le dernier rapport annuel disponible début 2018, a savoir celui de I’anné& 2015,
I’ambition du groupe Nestléest de préserver sa position de leader dans le domaine de la
nutrition, de la santéet du bien-&re et de rester la ré&ence du secteur en termes de
performances financi&es. La feuille de route stratégique met notamment 1’accent sur
I’innovation aussi bien de produits que de procédé& dans une optique de déreloppement
durable. 1l convient de souligner que le e-commerce est pré&enté& comme un moyen
d’approfondir les contacts avec les consommateurs et d’étre a leur écoute. Le Tableau 4
présente les moteurs de croissance, les avantages concurrentiels et les piliers opé&ationnels qui

fondent la «feuille de route »stratégique.
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Nutrition, santéet bien-&re
e Proposer des choix plus sains et plus savoureux en matiée d’aliments
et de boissons
o Répondre &des besoins nutritionnels speeifiques par le biais de
NestléNutrition
e Rechercher des moyens innovants pour traiter des maladies
chroniques par I’intermédiaire de la nutrition par le biais de Nestlé
Health Science
Marché& émergents et produits apositionnement populaire
e Crér des produits apositionnement populaire, pour que les
consommateurs ayant des revenus modestes bénéficient de son
Mot_eurs de savoir-faire nutritionnel, de la qualitéet des promesses liées ala
croissance marque
Consommation hors foyer
e Les kiosques, les loisirs de restaurants et la restauration collective
e Un secteur connaissant une croissance rapide
e Se concentrer sur les solutions et les services avaleur ajouté
Tendance au haut de gamme
o Intégrer les systémes, des services et des produits
o Améiorer la qualitéde vie des consommateurs tout en cré&nt des
occasions de consommations avaleur ajouté&
e Les produits concernés : les eaux embouteillés, le Nespresso, les
glaces de luxe, le chocolat de grande qualité
Des grammes de produits et de marques
e Produits connus al’&helle mondiale et locale
Des capacité& de R&D
e Axés sur des activité d’innovation et de rénovation pertinentes et
attrayantes pour les consommateurs
Une pré&ence géographique
Avantages e S’ancrer dans de nombreux pays, depuis des généations
concurrentiels e Créer des liens et des connaissances fortes entre les marques et leurs
consommateurs
Collaborateurs, valeurs, culture, attitude
e Renforcer la cohésion entre les collaborateurs du monde entier
o Partager les valeurs ala base de pratiques commerciales uniformes
e Culture de I’entreprise axé sur la qualitédes produits et des relations
et sur la compéitivité
Dialogue avec le consommateur
e Informer des nouveautés
e Ecouter les opinions des consommateurs
Efficacitéopéationnelle
e Posséder la chame d’approvisionnement efficace
Piliers e Optimiser les processus
opé&ationnels e Disposer des matiéres premiéres de qualité
Disponibilitéuniverselle
e S’assurer que les produits soient disponibles de maniée durable
Innovation et réovation
e Innover et rénover des produits, des systémes et des processus par
réorganiser le R&D

Tableau 4 : Feuille de route stratégique (Rapport Annuel 2015)
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2.2. Une entreprise dynamique sur le marchéfranais

La France est le troisiéne marchépour le groupe Nestl€ aprés les Etats-Unis et la Chine, avec
un chiffre d’affaires de 4 540 millions d’euros en 2015. En France, avec un portefeuille de
plus de 80 marques, le groupe Nestléest pré&ent sur I’ensemble des catégories alimentaires de
consommation courante et speeialisé, de la nutrition infantile ala nutrition clinique, en
passant par tous les instants de la consommation quotidienne. Selon une éude de I’Institut
Kantar World Panel conduite en 2013, la quasi-totalitédes Frangaises et Frangis connaissent

les produits Nestl€et en sont consommateurs dans les diffé&entes marques du groupe.

Nestlé en France
Nestlé France
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Figure 4 : Organisation de Nestléen France (document interne Nestl€France)

Comme indiquédans la Figure 4, il convient de diffé&encier Nestlé France de Nestl&en
France. En effet, Nestl€France repré&ente la socié€Nestl€France S.A.S. qui déend du siége
frangais du groupe situéaNoisiel, en Seine-et-Marne. Cette sociéegeae seulement la chame
logistique (supply chain) et le commerce des activités des produits suivants: Boissons,
Chocolats, Culinaire, Nutrition Infantile, ainsi que les produits professionnels. Nestlé en
France représente en revanche toutes les filiales et activité dirigées en France par le Groupe
Nestlé Ces activités sont dirigees par cing eguipes commerciales GMS et six éjuipes supply
chain au sein des filiales : NestléWaters, NestléGrand Froid, Nestlé Cé&éles, Nespresso,

Purina Petcare, et Herta.

Nestl&France travaille au niveau central sur les enjeux communs atous les produits comme
I’empreinte environnementale des usines, la tragbilit€des matiées premiéres, le packaging

et le recyclage, les ressources humaines ou I’information environnementale aux
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consommateurs. Chaque division de produits est toutefois encouragée a développer ses
propres projets. Ainsi, les directions straté&iques, les investissements et les plans d’actions ont
éé ddiinis par chaque division. Par exemple, «mieux cultiver le plaisir > par la division
chocolats ou «Herta s’engage >»pour Herta. Au cours de notre travail doctoral, nous n’avons

retenu que la partie Nestl€France du groupe comme cas d’étude pour les raisons suivantes :

- D’une part, le portefeuille de produits Nestl& extr@nement vaste, compos€de plus de
80 marques et couvrant quasiment I’ensemble des catéories alimentaires de
consommation courante et speeialiseg, serait compliqguéaéudier en totalité

- D’autre part, les filiales frangises du Groupe Nestlé sont gé&ées séparément et
considé&ées comme des entité& semi-autonomes au sein d’un systéme diffé&encié Chaque
filiale définit ses propres stratégies et canaux de distribution, par le biais des types de
produits et des marques, et acquiert donc ses propres ressources et expertises. Il n’existe
pas de reels liens, au niveau des opé&ations logistiques, actions commerciales et systéne
d’information, entres les diffé&entes filiales.

- Enfin, la socié&é Nestlé France dirige cing types de produits, occupant le plus grand
volume de ventes en France, au cceur de ses moteurs de croissance, avantages

concurrentiels et piliers op&ationnels (voir I’Annexe en fin de chapitre).
2.3. Mission attribué ala suppy chain

Le fonctionnement principal de la chame logistique au sein de Nestlé France permet de
fournir classiqguement aux clients «le bon produit, au bon moment, au bon endroit et au
meilleur cott >» Afin de satisfaire au mieux cet objectif, les flux physiques sont g&é&s depuis
les fournisseurs jusqu’aux clients. La chame logistique trouve les sources de sa valeur ajoutée
dans la gestion des flux d’information, en favorisant au maximum [’anticipation des
&éements et en prenant les deéisions appropriées aux opportunités du marché

(innovation / rénovation, promotion, changement de packaging).

Pour mener a bien sa mission, le Déartement Supply Chain est en communication
permanente avec les diffé&ents acteurs de I’entreprise. Son champ d’action est en interface
avec le commerce, le marketing, la technique et la production. On peut citer comme exemple
la n&essitéd’ &hanger avec les services commerciaux et marketing pour éablir une prévision
fiable de la demande ou encore I’importance d’un dialogue permanent entre le Département
Supply Chain et les usines, pour éablir un plan de production optimal. L’organigramme de la
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chame logistique (supply chain) de Nestlé France se préente comme indiqué dans la
Figure 5 :

- La Direction des Achats est constituée de 53 acheteurs locaux et 21 acheteurs européeens.
Ces acheteurs s’occupent des matiees premiees, composants et emballages, des
prestations et frais gené&aux, des achats du marketing (maté&iel promotionnel, par
exemple), et des achats de techniques et services. La mission est traditionnellement celle
attribué au département des achats dans la plupart des entreprises industrielles, méne si
la dominante est plus opé&ationnelle que stratéique, pour reprendre la terminologie de
Nollet (2018).

- La Direction DESP (Demande Event & Supply Planning) compte en son sein des pilotes
de flux import (si les usines sont en dehors du territoire francais) et export (si les usines se
trouvent sur le sol francais), de la gestion de projets et de la pré&vision de vente sur le long
terme. Concernant les pilotes de flux, leur t&he peut varier de I’ajustement des
couvertures de stocks (pour le pilote de flux import, qui veille &ce que I’usine d’un pays
é@ranger produise en permanence le stock adeéguat au marchéfrangis comme aux autres
marché& d’Europe) ala planification de lignes de production aux usines (pilote de flux
export, qui reqit les demandes des diffé&ents pays de la zone Europe et qui planifie ses
lignes de production afin de pouvoir satisfaire toutes les demandes). L’objet de la
Direction DESP est de simplifier et amédiorer en continu les processus de la chame
logistique.

- La Direction du Service Client gere la relation clientéle et la néjociation avec les clients
clés, afin d’assurer la rentabilité Elle contribue &aligner les objectifs de chame logistique
par une collaboration éroite entre les diffé&entes &uipes. Cette direction soutient aussi le
projet de mise en ceuvre d’une synchronisation des donnés avec les clients importants

(comptes clés).

- La Direction du Business Performance Management joue le rde d’une plate-forme pour
prendre des de&sisions commerciales, par des analyses de problénes, d’opportunités et de

risques. Elle propose &jalement un cadre pour I’amélioration continue.

- La Direction de la Logistique Physique est responsable de la gestion des transports, du
stock et de I’entreposage. C’est un service au ceeur des métiers liés au pilotage des flux
physiques. Nous I’introduirons plus pré&isément dans la section suivante, compte tenu du

role essentiel qu’il joue.
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Toutes les unité& sont placés sous la tutelle d’'une méme Direction Supply Chain. Cette
unicitéde la direction permet I’application d’un processus commun dans la gestion de la

demande et des approvisionnements pour les diffé&entes categories de produits.

‘ Supply Chain

T = Human Resource
controller

I T T T I T 1
N Bl 5T Logistique et SCBusiness S Management Projet
Achats & Supply = i Service client o NG
Planning distribution Performance stratégique opérationnel

Figure 5 : Organigramme du Déartement Supply Chain (document interne Nestl€France)

2.4. Activités logistiques

Les activités logistiques recouvrent les services logistiques proprement dits, ainsi que la
Direction Logistique Physique. Les principaux ééments aretenir au plan organisationnel sont

les suivants.
2.4.1. Organisation des services logistiques

La Direction Logistique Physique au sein du Dévartement Supply Chain est responsable de la
gestion des transports et de I’entreposage. L’objectif de la Logistique Physique est d’assurer
la livraison du produit dans les meilleures conditions, au bon endroit, au bon moment et au
meilleur coQi, en conformité avec les exigences du client et du marché La Direction
Logistique Physique est divisé en plusieurs services : le service DRP (Daily Replenishment
Planning [Planification quotidienne des approvisionnements]), le service de transport, deux
centres de distribution nationaux, le service de back office et le service de prestataire flux

alternatif (voir la Figure 6).
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Figure 6 : Organisation de la Direction Logistique Physique (document interne Nestl€France)

2.4.2. Fonctions de la Direction Logistique Physique

Les fonctions assignées ala Direction Logistique Physique sont de diffé&entes natures. Il est

possible de les résumer en six points clés.
a) Contrde des activité du gestionnaire de transport

En collaborant avec les prestataires de service de transport, la Direction Logistique Physique
est en charge de la gestion des activité de transport depuis diffé&entes usines du territoire
franqis / europén jusqu’aux centres de distribution et inter-centre de distribution, et du
transport depuis les centres de distribution vers les entrepds et/ou plates-formes des clients
distributeurs. L’objectif est de s’assurer que les marchandises arrivent adestination dans les
meilleures conditions et ala date présue. Pour les produits frais ou congelés, cela implique

&jalement de garantir un transport &la bonne tempé&ature sans rupture de la chame du froid.
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b) Contréle de ’activité des prestataires logistiques

Nestlé France dispose de deux centres de distribution appartenant a des prestataires
logistiques : Fontenay, desservant le Nord de la France, et St Georges, desservant le Sud de la
France. Ces deux centres assurent le stockage et la préparation de commande pour tous les
produits d’épicerie. L’une des missions principales est de collaborer avec les prestataires
logistiques et d’en contrder les activités telles que : le chargement, le dé&hargement, la
manutention et le stockage des marchandises ; le contr@e de la tempé&ature des chambres
climatisés ; la préparation en temps opportun des marchandises pour I’expédition; le
contrde et la conservation des quantités de marchandises qui son stockees dans I’entrepd ; le
maintien de normes éevéss d’hygiene tout au long du processus. La performance des services
offerts par les prestataires logistiques est mesurée par quatre indicateurs : productivité qualité

services et cot.
c) Gestion des demandes de tracabilité

Nestlé France assure et am@iore la tragbilité et la transparence de la chame
d’approvisionnement et de distribution en fournissant les déails et les donnés relatives ala
circulation des marchandises. Les marchandises sont de fait tragbles depuis les usines

jusgu’aux entrepdts des clients.
d) Gestion de la réoartition des stocks entre centres de distribution

C’est le service DRP au sein de la Direction Logistique Physique qui est responsable de la
gestion quantitative et qualitative des stocks dans les centres de distribution. Dans un premier
temps, il surveille la quantitédes stocks en suivant I’&olution hebdomadaire et la projection
de ceux-ci sur I’'année. En cas de risque de dépassement de la capacitéde stockage, les
approvisionneurs peuvent ajuster et réviser les couvertures de stock minimum et maximum.
Dans un second temps, le service DRP anticipe les besoins en termes de capacitéde stockage
dans les centres de distribution. Dans un troisiéne temps, la mission du service DRP
comprend le suivi de la qualitédes stocks bloqués sur les centres de distribution. L’idé est de

surveiller la situation des stocks afin d’é&viter ou de limiter les ruptures.
e) Gestion de ’approvisionnement des centres de distribution

La Direction Logistique Physique gére directement I’approvisionnement des marchandises de

toutes les usines en Europe vers les centres de distribution en France. Elle pilote &alement les
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flux de transport entre les centres de distribution. Géné&alement, le ddai est de trois jours

entre la prise d’une commande du client et I’expédition au client.

f) Pilotage des flux d’approvisionnement usines | centres de distribution

Il existe deux sortes de flux d’approvisionnement depuis les usines jusqu’aux centres de
distribution en France : le flux indirect et le flux direct (voir la Figure 7). Le flux indirect
consiste alivrer les marchandises aun seul centre de distribution, puis d’effectuer le transfert
vers un autre centre de distribution selon le calcul de la disponibilitéde stock, la prévision de
vente et la commande du client. Le flux direct est le processus qui achemine les marchandises
directement vers les deux centres de distribution. NestléFrance a effectuéun plan d’action
pour optimiser les flux d’approvisionnement, mis en place par la Direction Logistique
Physique en collaboration avec les usines, pour passer de flux indirects & des flux
exclusivement directs, dans le but de ré&iluire le co(t et le temps de transfert entres les deux

centres de distribution.

Usines: %3 @ Usines:
- sines: Dijon BCBM (FR)
Linz (AT) g Halifax (UK)
Lundienhausan (DE) Orbe (CH)
Usines:
E La Penilla(ES) choc
: Sevares (ES)
d Hambourg (DE)
£ = - ¢
FONTENAY - » ST GEORGES

Usine
@ Centre de distribution
) Livraison directevers un seul DC

Livraison directevers 2 DC

H Transfert entre 2 centre de distribution

Figure 7 : Cartographie des flux usines-centres de distribution
(document interne NestléFrance)

2.5. Un ré&eau complexe de distribution multicanal

Pré&entant un portefeuille de produits extr@nement vaste, composéde plus de 80 marques et

ui couvre quasiment I’ensemble des catéories de produits, 1’entreprise propose sa gamme
p
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dans de multiples points de ventes diffé&ents, et parmi les principaux, nous pouvons citer : les
grandes surfaces, les petits commerces de proximité& les &als des marchés, les distributeurs
automatiques, ainsi que les diffé&ents intermédiaires assurant la commercialisation auprés des
CHR. Dans sa politique de distribution, Nestl€a su adapter le choix des points de vente de ses

produits aux attentes des consommateurs.
2.5.1. Les diffé&ents canaux utilisés

Comme entreprise multicanal, Nestlé France s’est doté de trois canaux de distribution
distincts : le canal GMS (Grandes et Moyennes Surfaces) ; le canal du e-commerce ; le canal
professionnel. Le canal GMS (hypermarchés, supermarchés, magasins de proximité est le
principal canal mobilisépour les produits d’épicerie. Il représente 91 % du chiffre d’affaires
et prés 820 000 palettes livrés en moyenne sur une année. Dans ce canal, il existe six clients
majeurs : Carrefour, Leclerc, Intermarché Auchan, Systéme U et Casino (voir la Figure 8).
Avec 25 % des flux de marchandises, Carrefour est le client le plus important pour Nestlé
France (produits d’é&picerie). La socié&é&approvisionne les marchandises vers Carrefour par
deux réseaux logistiques : 9 entrepds pour les hypermarché (approvisionnant chacun de 12 a

20 hypermarchés), et 12 entrep&s pour les supermarché et les épiceries.

Systeme U Auchan
9% ) 11%

Leclerc
15%

Carrefour ;
Carrefour
9

24 /’ Hypers

Carrefour 51%

Supers Proxi
41%

Inter Marché
12%

Casino
8% Divers
21%

Figure 8 : Répartition du chiffre d’affaires Nestl&France en 2011
(document interne NestléFrance)
De son c@é€ le canal du e-commerce vise atoucher le client final et la clientde potentielle &
travers le plus grand nombre de points de contact, stratéiquement répertoriés, et avec une
offre et un prix adaptés. Pour NestléFrance, le canal du e-commerce est disponible seulement

pour certaines marques et produits : (1) Un site dédi€pour distribuer un seul produit : Dolce-
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Gusto.fr (capsules de café ; et (2) Une collaboration avec Amazon pour distribuer les
produits relevant de la Nutrition Infantile. Enfin, le canal professionnel est destinéadistribuer
les produits hors foyer a la restauration professionnelle, commerciale et sociale, a la
distribution automatique, etc. Ces produits hors foyer font partie des culinaires (Chef, Maggi),

des cafés et des machines acafé(Nescafé& NescaféMilano, NescaféAlegria).
2.5.2. Pré&entation des diffé&ents canaux de distribution par produit

Au regard de tous les types de produits d’épicerie de NestléFrance, si nous examinons chacun
d’eux et posons la question de savoir «par quels canaux un type de produits pourrait-il &re
distribué&? > il est possible de constater que chaque type de produit se place dans un type de

canal de distribution singulier. Les principaux points aretenir sont les suivants.
a) Pour les produits chocolatés

Nestlé France propose les produits chocolatés seulement dans divers points de vente
physiques : 85 % sont vendus dans les grands surfaces, et 15 % chez des dé&aillants
speialisés du type chocolatiers, boulangeries et salons de thé En outre, notons que
I’entreprise réalise une distribution exclusive en proposant les produits chocolaté&s dans des
boutiques pré&lablement séectionnées. Nestl€éFrance né&jocie des espaces exclusifs dans ces
boutiques au sein desquels les produits sont en vente assistée, accompagné& de vendeurs

spe&ialisé qui proposent des déyustations des diffé&entes saveurs chocolatées.

Pour certaines réfé&ences de la caté&jorie chocolat, Nestlé France collabore avec SPI, une
sociééfranqis speeialisé dans le co-packing et co-manufacturing de produits alimentaires.
Le co-packer est localisésur 1’un des centres de distribution, ce qui permet &al’entreprise de
réluire le coGt de personnalisation et le temps de transport. Une fois fabriqués dans les usines
respectives aux quatre coins de I’Europe, les produits sont envoyés directement aux entrepds
de SPI, ouils sont conditionnés sous la forme de cartons préentoirs. Pour certaines réféences,
les produits arrivent en vrac et doivent &re conditionné dans des cartons. Cette éape cré
donc encore plus de complexitédans la chaine logistique. Chez le co-packer, les lignes de
production sont souvent en situation de saturation en fin d’année. Le co-packing est donc
planifiéau plus juste pour permettre de produire la quantitévoulue. Si une enseigne exige une
forte augmentation de commande par rapport ace qui &ait prévu, SPI peut ne pas &re capable

de suivre la demande (voir la Figure 9).
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Figure 9 : Canaux de distribution des produits chocolaté& (&aboration personnelle)
b) Pour les produits culinaires

Si la distribution de produits culinaires est ré&lisée par deux circuits de distribution, le canal

GMS et le canal professionnel, ¢’est parce que NestléFrance propose des produits culinaires a
la fois aun individu consommant adomicile et hors foyer. Les produits pour consommation &
domicile sont proposé& par le canal GMS alors que les produits pour consommation hors

foyer (conditionné& dans un emballage né&essairement plus éaboré sont distribués par le

canal professionnel destinéala restauration hors foyer. Il convient de noter que la vente des

produits culinaires professionnels est g&ee par la sociéeNestléProfessional, alors que leurs

activités logistiques sont confiées al’ &juipe supply chain de la sociééNestl€France, sachant

que les produits culinaires pour consommation adomicile et hors foyer sont fabriqués dans les

ma@émes usines. La Direction Logistique Physique de Nestl€éFrance est chargé du pilotage des

flux, de la gestion des transports et de la gestion des stocks pour les deux segments (voir la

Figure 10).

Master
wholesaler
Centre de -
o Restauration Consommateur
distribution v
hors foyer hors foyer
Grossiste
Usine \ Magasin
hysique
d(?en_l;e (.16 e \ Consommateur
istribution
final
/' Entrep6t de | Magasin /
distributeur physique
Copaker

—p CanauxGMS

Canal professionnel

Figure 10 : Canaux de distribution des produits culinaires (&aboration personnelle)
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c) Pour les boissons instantanés

Concernant les boissons instantanees, mis apart celles distribuées par le canal GMS, Nestlé
France a de&eidédepuis plusieurs années de délier un site la capsule de caféde Dolce-Gusto.
Les marchandises sont préarés dans les centres de distribution pour @&re vendues

directement au consommateur final (voir la Figure 11).

Master
wholesaler
Centre de
distribution 3
Grossiste _| Magasin
Usine physique ,
Centre de - [
distribution \ Magasin Unsgmlrlla eur
; ina
— Entrepot de physique
distributeur
Copaker Magasin /
physique

——3p CanauxGMS

—p Canauxe-commerce

Figure 11 : Canaux de distribution des boissons instantanées (&aboration personnelle)
d) Pour les produits de nutrition infantile

Depuis 2013, NestléFrance collabore avec Amazon dans le but d’adjoindre a son systéme
d’offres le canal du e-commerce pour les produits de nutrition infantile (voir la Figure 12).
L’association avec ce gé&nt de la distribution, qui cherche déormais ase diversifier vers les
produits alimentaires, permet &NestléFrance de béndicier des meilleures pratiques actuelles
de la vente en ligne. Dé& 2012, Paul Bulcke, le PDG du groupe Nestl€ a d’ailleurs fait des
ventes sur Internet I’une de ses priorités pour la croissance future de 1’entreprise : «Partout
ounous sommes, nous devons ame@iorer |’accé de nos produits aux diffé&ents marché >
Aujourd’hui, le e-commerce est devenu le cinquiéne plus gros marchéde Nestl€ connaissant
ses plus fortes progressions en 2016 aux Etats-Unis, en France ainsi que dans les pays

asiatiques.
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Figure 12 : Canaux de distribution des produits de nutrition infantile
(éaboration personnelle)

Nestlé France est également symbolique d’une é&olution dans le développement de la
distribution multicanal : d’une part, en passant de la distribution monocanal aune inté&ration
de plus en plus forte des canaux de distribution, ala fois physiques et digitaux ; d’autre part,
en passant d’un seul type de produit vendu sur Internet &un projet de déseloppement de vente
multi-produits. L’entreprise a par ailleurs dopé sa présence sur les réeaux sociaux et
intensifiéses liens avec les consommateurs, tout en faisant du e-commerce I’un de ses leviers
majeurs de croissance. Gr&e des produits dga proposés sur Internet (Dolce Gusto,
Nespresso, Special T), NestléFrance cherche adévelopper I’offre des services attendus par le
consommateur, en assurant la disponibilitédu produit et en mettant en place des indicateurs

pertinents pour mesurer la performance.
2.6. Le systeme d’information comme support du management de la chame logistique

Pour maintenir ses avantages concurrentiels, NestléFrance a pris conscience qu’il lui fallait
éablir une plate-forme technologique globale afin de recueillir des donné&s massives, gé&er
I’information et crér des connaissances qui pourraient &re partagées dans 1’entreprise. Au
milieu des annés 2000, I’entreprise a lancé GLOBE (Global Business Excellence), un
systame d’information qui lierait finalement non seulement I’ensemble des unité d’affaires
du groupe, mais aussi ses clients, ses prestataires et ses fournisseurs, sous une infrastructure
technologique commune (voir la Figure 13). Le projet GLOBE implique un déploiement
important du logiciel SAP, lui permettant ala fois de simplifier et d’unifier la fagon dont il

gere sa chame logistique.

123



Chapitre 3 — Positionnement épistémologique et choix mé&hodologiques
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Figure 13 : Flux d’informations au sein de la chame logistique en relation avec les autres
fonctions clé (&aboration personnelle)

L’une des premieres éapes de GLOBE a é&é¢&la standardisation des données basés sur les
mémes unités, en cré&nt de fait une «codification des pratiques », pour reprendre 1’expression
de Mione (2015). Les rapports en temps re&l, éablis en ligne par GLOBE, apportent des
informations importantes sur I’achat, la production et la vente des filiales de Nestlé Cela
permet aux gestionnaires de calculer facilement le total des achats de matiées premieres et la
répartition des dépenses entre les fournisseurs. En outre, I’entreprise a pu ainsi mesurer le
total des ventes, favorisant une meilleure gestion de la clientédle. GLOBE facilite éjalement la
synchronisation des données entre les usines et les clients, ce qui entrame I’am@ioration de
I’exéution des commandes. Une fois intégrédans le systéne GLOBE, les déaillants peuvent

ajouter des marchandises aleurs stocks des magasins avec un simple «click >>de souris.

A partir d’avril 2008, GLOBE a &é&positionnécomme un vecteur important d’améioration
continue de I’entreprise. Le systéme identifie les meilleurs pratiques et connaissances entre
unité&s d’affaires mais au-deld il favorise le partage de connaissances, non seulement pour
am@iorer la collaboration entre les diffé&ents services de I’entreprise, mais aussi pour réluire
les cos et créer de la valeur. Tout ceci est expliquépar Paul Bulcke, PDG du groupe Nestlé:
«Avant GLOBE, chaque marchéé&sait comme un petit royaume. Les produits ont &€adapt&
achaque marché Mais aujourd 'hui, nous déployons plus de produits dans le monde entier >
Par conséjuent, il faut que Nestlé apprenne a gé&er ses opé&ations et ses stratégies en
réf&ence aune vision mondiale.

Une telle évolution s’est avérée cruciale pour permettre a I’entreprise de se transformer en

profondeur, en passant d’une <«collection de fiefs indépendants >»aune entreprise mondiale
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intgree (GLOBE Programme 2014), et de maintenir son avantage concurrentiel en s’adaptant
beaucoup plus rapidement au changement et en partageant ses valeurs avec les clients. Sur un
plan opérationnel, GLOBE permet a I’entreprise de travailler avec plusieurs filiales aux quatre
coins du monde. Aujourd’hui, il est articulé principalement autour de quatre axes:
(1) Business Excellence : pour adopter et harmoniser les bonnes pratiques et processus définis
pour I’ensemble du Groupe ; (2) Data Standard & Data Management : pour disposer dans
tous les marché de donnés de ré&é&ences (produits, clients, fournisseurs, etc.) uniques,
fiables et partageables; (3) Systé@nes d’information : pour permettre I’accés aun réeau
commun d’informations, favoriser la gestion et le support : et (4) GLOBE Template : pour
faire émerger I’utilisation d’un outil informatis€commun, favorisant le partage et la mise en

ceuvre de bonnes pratiques.

Au final, GLOBE relie déormais Nestléases fournisseurs, ses prestataires logistiques et ses
clients, et intégre toutes les filiales du groupe dans toutes ses fonctions essentielles :
management de la chame logistique, planification de la production, achats, transport, gestion
de la relation client, communication interne, marketing, gestion des connaissances,
comptabilité et ressources humaines. Nestlé a ainsi franchi une éape deisive dans
I’intégration de ses canaux de distribution. D’un cGé& le systame informatique offre aNestlé
et ases filiales un environnement efficace pour mieux piloter les flux. D’un autre c@é il est
&ident que les problénatiques concernant la qualitédes données existent probablement dans
toutes les parties de I’entreprise et ont un impact important sur la prise de dé&eision et sur la
stratégie de développement. Toutefois, I’implantation de GLOBE n’est pas suffisante pour
creéer et diffuser aelle seule des valeurs communes. Il faut que I’entreprise puisse introduire et
renforcer une culture de partage des informations et éalement de meilleures pratiques en la

matiere.
2.7. Un choix opportuniste du terrain de recherche

L’exposé relatif a 1’organisation de Nestlé France apporte des éléments permettant de
comprendre pourquoi I’entreprise a été retenue comme terrain de recherche. La premie
raison tient, selon les termes de Girin (1989), aun <«opportunisme méhodique > En qualité
de doctorante du CRET-LOG, d’octobre 2013 a mars 2014, nous avons eu l’occasion
d’effectuer un stage (observation participante) au sein de la socié&é Nestlé France. Nous
n’avons eu de cesse, durant ces six mois, de garder a I’esprit qu’un chercheur en Sciences de

Gestion doit certes disposer d’une large palette de connaissances théoriques mais qu’il doit
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aussi déployer une faculté a mettre les théories en pratique, en sus d’une observation
approfondie du fonctionnement global d’une organisation. Cela a constituénon seulement une
partie de la démarche de formulation de nos connaissances sur I’intéjration multicanal dans la
pratique, mais aussi une éape importante pour collecter des données via I’observation
participante. Notre préence quotidienne dans la socié&é Nestlé France nous a guidé tout

naturellement vers I’approche d’une étude de cas unique.

Une seconde raison réside dans la pertinence du terrain investiguépar rapport &ala question de
recherche. En effet, nos questionnements consistent acomprendre le phéomene d’intégration
multicanal. Le cas Nestlé France correspond parfaitement al’objectif de notre recherche
doctorale : d’une part, parce qu’il s’agit d’une entreprise multicanal disposant de plusieurs
canaux de distribution distincts, managé& de fagn diffé&enciée dans les domaines du
marketing, du systame d’information et de la chame logistique ; d’autre part, parce que Nestlé
France a clairement fait &oluer la gestion de son systéme de distribution vers une plus grande

intégration au fil du temps, comme notre observation participante a pu en té@oigner.

En conclusion, éant une entreprise de grande taille, leader dans le secteur agro-alimentaire,
Nestlé France est un cas repré&entatif, et mé&ne emblématique qui, selon la perspective
suggéeé par A. David, permet ala fois d’illustrer le fait que I’intéyration multicanal est un
processus s&juentiel avec plusieurs dimensions critiques, et de souligner combien un niveau
deveé d’int&ration multicanal n’est peut-&re pas une exigence absolue pour atteindre le

meilleur management possible d’un ensemble de canaux de distribution.

3. Le dispositif de collecte et d’analyse des donnéss

Le dispositif de collecte et d’analyse des donnéss est un @ément déerminant de toute
recherche en Sciences de Gestion, en particulier quand elle est de nature qualitative.
Rappelons que nous avons utilisé trois méhodes distinctes: I’observation, |’&ude
documentaire et I’entretien semi-directif. Notre démarche se caract&ise de fait par un souci
constant de triangulation des données. Alors que la triangulation peut éjalement porter sur les
théries et les mé&hodes, Fortin (1998) la déinit de fagn géné&ale comme «l’emploi d’une
combinaison de méhodes et de perspectives permettant de tirer des conclusions valables a

propos d’un méne phé&omene >
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3.1. L’observation participante comme mé&hode de recherche

En considé&ant la difficultéde relater des &éements qui s’inscrivent dans leurs routines et la
difficultéde verbaliser le point de vue des sujets sur certains thé@mes, I’observation est une
méhode qui paraTidele pour capter I’exp&ience humaine telle qu’elle se d&oule au fil des
jours (Groleau, 2003). L’observation <«consiste en |’exercice d’une attention soutenue pour
considéer un ensemble de faits, d objets, de pratiques afin d’en tirer des constats permettant
de mieux les connaiire >>(Fournier et Arborio, 1999). Elle vise &acomprendre de I’inté&ieur les
phéomeénes éudies, puis les expliquer (Wacheux, 1996). L’observation permet d’offrir un
&lairage nouveau, tant sur les processus que sur les interactions, permettant ainsi de fournir
des donné&s empiriques riches pour examiner un phéomene peu connu (Groleau, 2003). Les
techniques d’observation sont mobilisés pour des problématiques néeessitant que les
chercheurs puissent se placer au point de vue des acteurs. La préence du chercheur sur le

terrain est alors a I’origine de travaux le plus souvent prometteurs (Wacheux, 1996).

On distingue géné&alement deux approches en Sciences de Gestion, qui peuvent é&re
complémentaires : (1) L’observation passive, oule chercheur ne participe pas al’activitédes
individus observés, car il occupe alors une place de simple observateur ; et (2) L’observation
participante, otile chercheur prend part ala vie collective de ceux qu’il observe et s’implique
dans les activité des individus observés. Cette deuxiéme méhode constitue un enjeu fort
pour les recherches en management et repréente le premier volet de notre dispositif de

collecte des données.
3.1.1. Pourquoi I’observation participante ?

L’observation participante «permet de dépasser le symptGne des revendications pour
analyser la relation des individus &l ’organisation, les strat&ies de groupe et la perception
de la situation &partir de plusieurs points de vue. Le chercheur reconstruit la r&litéapartir
de la complexitédes interactions et de la dynamique propre ala situation >»>(Wacheux, 1996).
En d’autres termes, 1’0bservation participante rend les chercheurs té@noins de paroles, de
gestes, de comportements et de rassemblements qui vont tous devenir des données de
recherche. Celles-ci proviennent des interactions quotidiennes avec les membres du groupe de
travail, susceptibles de prendre la forme d’entretiens informels, de reeits d’anecdotes,
d’observation et de participation &des re&inions de travail, de sénces de préentation et de

restitution des travaux, et ce de fagn plus naturelle que I’observation simple (Groleau, 2003).
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L’observation participante est avant tout associée ades recherches oul’observateur tente de se
placer au niveau des sujets éudiés et d’appréiender I’environnement dans lequel ils éoluent,
autrement dit de comprendre le point de vue des individus qui s’expriment au sein de
I’entreprise (Groleau, 2003). En outre, I’observation participante permet de formuler des
relations et des lois sur les &éements pour dévoiler le fonctionnement du systéne. Dans ce
cas, des données peuvent devenir des indices pour expliquer ou prévoir des régularités. De
maniee génaale, la position de I’observation participante fonctionne comme un miroir pour
I’organisation observee, permettant de rendre visible ce qu’on devrait voir et qu’on ne voit

pourtant pas.

Pour comprendre le phénomeéne d’intégration multicanal pratiqué par une grande entreprise
internationale telle que Nestlé, nous nous sommes efforcé d’en identifier les facteurs
explicatifs atravers notamment les interactions entre les diffé&entes éjuipes. Dans ce sens,
une préence quotidienne au sein de I’organisation sur une p&iode de six mois a autoriséune
reelle immersion au sein de I’organisation et une vé&itable proximitéavec les individus. Tous
ces faits supposent une compréension profonde des meéanismes de travail en action dans
I’entreprise. Outre le fait de se familiariser avec le terrain, I’observation participante a ainsi
donnélieu ades interactions informelles qui ont facilitépar la suite la possibilitéd’ &ablir le
contact avec les responsables de la logistique et des activités commerciales. Finalement,
I’observation participante permet d’accéder a des données internes, parfois inaccessibles par

d’autres moyens.
3.1.2. La conduite de I’observation participante

L’observation participante a &&conduite entre octobre 2013 et mars 2014 dans le cadre d’une

convention de stage de six mois. Celui-ci avait pour objectif d’étudier et d’analyser

I’optimisation de la chame logistique. Plus pré&isément, trois missions principales ont &é&

confiées ala stagiaire :

- Creér un outil de simulation qui permette al’entreprise d’optimiser les capacités de
stockage sur ses deux centres nationaux de distribution, outil &jalement utilisé pour
mesurer les couvertures en termes journaliers au centre de distribution pendant la durée de
la mise en ceuvre.

- Analyser les causes de la saturation de stockage dans les centres de distribution, pour que
les gestionnaires de la chame logistique puissent identifier les problémes et mettre en

place des plans d’action pour I’anné suivante.
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- Participer aux projets d’optimisation des flux d’approvisionnement et des taux de
remplissage des camions, en tenant compte des prévisions de vente, du coGt de transport

et de la manutention dans les centres de distribution.

Il est ici possible de parler d’un statut de «participant complet »au sens de Groleau (2003),
qui implique que le chercheur se fasse employer par la firme éudié pour la gestion
d’activités opérationnelles. Les données ont &€& constitués apartir de cette exp€&ience, au
cours de laquelle le chercheur a entiéement &é intggré ala communauté professionnelle
faisant 1’objet de son investigation. En participant aux activité& quotidiennes, aux reinions
hebdomadaires, aux sénces de pré&entation mensuelles et annuelles, aux projets
d’amd@ioration continue, 1’observation participante a offert une connaissance géné&ale du
terrain de recherche, comme par exemple I’organigramme de I’entreprise, les canaux de
distribution, le systéme d’information global, les schénas d’approvisionnement, le lien entre
les difféents services, etc. Outre le fait de se familiariser avec le terrain, I’observation a éé&
enrichissante dans la mesure ouielle a permis d’identifier des mé&anismes et des routines qui

ont @nergeédes interactions continues au sein de la communautépr&itée.
3.2. L’étude documentaire

L’é&ude documentaire diffée de la premiée méhode de recueil des donnés en ce qu’elle
assure la collecte de données secondaires. Selon Yin (2009), I’analyse documentaire peut
renvoyer a I’utilisation de sources d’origines diverses et préentées sur des supports
diffé&ents. En ce qui nous concerne, deux types de documents ont &é&employés : (1) Des
documents internes al’entreprise : il s’agit notamment de rapports annuels et du site Internet
de I’entreprise® ; (2) Des documents externes & I’entreprise : il s’agit d’articles issus de
magazines speeialisé&s dans la logistique et dans la gestion commerciale. L’ensemble des
documents a &&analyséen deux éapes, en suivant les recommandations de Chaumier (1997).
La premicre étape a consisté a identifier les éléments d’information a conserver en rapport
avec les propositions de recherche. La seconde étape s’est efforcée de caractériser les
ééments d’information essentiels, sous une forme preéise et concise, en donnéss
conventionnelles : mots clé& (indexation) et ré&umé de la nature des documents. Le

Tableau 5 recense I’ensemble des documents qui ont alimenténotre travail doctoral.

% Les autorisations d’accés a la base de données interne pendant I’observation participante ont également fourni
des informations présieuses qui rendent compte des objectifs stratégiques de 1’entreprise, des organigrammes
hi&archiques, des présentations des canaux de distribution et du systéme d’information, etc.
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Origine Nature du document Total

e Rapports Annuels (2012-2015)

e Préentation généale du Département Supply Chain
NestléFrance

e Préentation du systéme informatique du groupe Nestlé
(Data Standard & Data Management)

e Projet de développement du e-commerce 2013 -2015

e Description des procélures de gestion de la distribution
physique

e Préentation des solutions et des indicateurs de gestion
du transport

e Présentation du projet d’optimisation de la solution

Documents Iogistiqug . .
: e Présentation des chiffres clés et des activités des 53 documents
internes AT
entrepds et centres de distribution
e Ddfinition des indicateurs de performance et de
processus
e Présentation des prestataires logistiques de Nestlé
France
e Présentation de la stratégie et SWOT de la “Customer
Facing Supply Chain”
e Préentation du processus actuel des flux physiques
entre usines et centres de distribution
e Présentation de la classification des clients
e Préentation de la contribution du service client aux
comptes débiteurs
Acrticles sur les activité de NestléFrance
Documents | ® Journgqx profgss_ionnels (Suppy Chain Magazine,
externes Stratégies Logistique) 15 documents

e Journaux d’information &onomique (Les Echos,
Journal du Net, etc.)

Tableau 6 : Les documents alimentant 1’analyse documentaire

En association avec I’observation participante, I’analyse documentaire a été une source de
données importantes pour parvenir aune connaissance plus approfondie du terrain. Elle
constitue &jalement une maniee de valider, d’enrichir et de compléer des informations

issues d’autres modes de recueil des données.
3.3. Les entretiens semi-directifs

Les entretiens semi-directifs correspondent aune autre méhode permettant de questionner les
dimensions critiques d’un phénomeéne en recourant aux représentations et opinions des acteurs.
Selon le paradigme interpréatif qui est le nGre, I’organisation est congie comme une r&litéa
construire socialement : «lIl tente d’accé&ler aux repré&entations des acteurs, de desouvrir les
diffé&entes significations de |’univers organisationnel qui sont construites localement et

collectivement > (Demers, 2003). Autrement dit, I’entretien est une mé&hode appropriée de
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collecte de donneées pour saisir une r&litéorganisationnelle comme 1’intégration des canaux
de distribution. Il existe plusieurs types d’entretiens qui sont fonction de la nature plus ou
moins directive des &hanges et du niveau d’interaction envisagéavec les interlocuteurs. On
distingue ainsi traditionnellement I’entretien directif et ’entretien semi-directif, d’une part,
I’entretien individuel et I’entretien de groupe, d’autre part. Nous avons opté pour des
entretiens  semi-directifs individuels. La semi-directivité offre habituellement aux
interlocuteurs une certaine libert&au cours des réponses donnéss aux questions ; cette liberté
est souvent pré&enté& comme un éément clef du succés de la collecte de donnéss (Thiéart et
al., 2014).

3.3.1. La construction du guide d’entretien

Un guide d’entretien est constitué par plusieurs th@mes et questionnements prélablement
définis. Ces derniers permettent au chercheur d’avoir une grille commune a tous les
interlocuteurs, ce qui autorise, au moment de ’analyse, les comparaisons entre entretiens. Ils
permettent également, au moment de 1’entretien lui-mé&ne (collecte des données), de passer en
revue tous les thémes inhé&ents ala problénatique de recherche sans chercher absolument &
ce que I’interviewé les aborde dans 1’ordre prévu par le chercheur « sur le papier > Nous nous
sommes efforcé achaque fois de poser des questions adaptées au dé&oulement propre de
chaque entretien de maniée aobtenir la meilleure qualitéde réponse possible du réondant.
Dans notre recherche, la problématique et les propositions de recherche fondé sur une revue

de littéature ont conduit aaborder les cing thémes suivants.
a) Le parcours personnel et le travail quotidien de interviewé

Le premier théme propose al’interlocuteur de déerire sa trajectoire professionnelle et son
travail actuel dans le service. L’objectif était de collecter un ré&it de vie, tels que son
expé&ience, son anciennetéet son cheminement chez NestléFrance. Avec ce type de questions,
gené@alement faciles a poser au début d’un échange, nous avons cherchéaéablir un climat de
confiance avec l’interlocuteur et a recueillir des donnés contextuelles préeieuses pour
I’analyse (Demers, 2003). Notre recherche explorant les difféents aspects de la distribution
multicanal, ce premier th@me a permis d’appréhender le r@e de I’interviewé dans le processus

d’intégration.
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b) L’histoire et I’évolution au niveau de ’entreprise

Le deuxiéne théme a pour but d’é&oquer la perception des éolutions environnementales,
stratéiques et technologiques. Pour que les réondants puissent raconter ce qu’ils savent sans
trop d’interfé&ence de la part du chercheur, Demers (2003) indique que «la meilleur fagn d’y
parvenir est de commencer par des questions trés genéales qui incitent | 'informant &aller en
profondeur, aparler du phé&omeéne dans ses propres termes et &aaborder les sujets qui lui
semblent les plus pertinents dans |’ordre qui lui convient >»» Ce théne est au demeurant une
source utile pour identifier les @éments contextuels internes et externes ayant un impact direct
sur la mise en place et le développement de I’intération multicanal. 1l est par ailleurs abordé
&alement dans les deux autres méhodes dgacitées que sont I’observation participante et

I’analyse documentaire.
C) La gestion de interaction fonctionnelle

Le troisiéne théme fait le point sur les mé&anismes de coordination entre les services ainsi
que la problématique associé aux interactions fonctionnelles. Nous avons cherchéaancrer
cette thématique dans la r&litéprofessionnelle du réondant, avec pour objectif d’&aluer la
communication et la nature de la relation entre les services, qui constituent une partie
significative de I’intération intra-organisationnelle, et qui influencent finalement la mise en

place et le niveau d’intégration multicanal.
d) La gestion de ’intégration entre les canaux

Le quatriéne théme aborde spe&ifiquement, d’une part, la perception des processus et des
opé&ations mobilisé pour conduire I’intégration des diffé&ents canaux de distribution, d’autre
part, la perception du niveau d’intégration multicanal selon les diffé&entes dimensions
(technologique, logistique et commerciale) et, enfin, les freins susceptibles de ralentir ou
bloquer I’intégration des canaux de distribution. Ce théme est bien é&idemment capital pour la
conduite de notre recherche doctorale.

e) La perception de la performance

Le cinquiene theme traite de I’influence de I’int&ration multicanal sur la performance de
I’entreprise, ainsi que de la perception de I’é&olution du processus d’intégration dans le futur.

L’objectif du theéme est double : dans un premier temps, recueillir des perceptions relatives &
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la performance ; dans un second temps, collecter un questionnement ou un avis sur le

développement a I’avenir de I’intégration et du systéme de distribution de la socié&é

Finalement, comme Demers (2003) le souligne, le guide d’entretien est un point de départ qui
permet d’éviter des erreurs en pré&/oyant les grandes orientations de la discussion ainsi qu’un
cheminement vers 1’analyse projetée, ici de I’intégration multicanal. Nous avons construit le
guide d’entretien de maniére a ce qu’il soit adaptéachaque interlocuteur en fonction de sa

responsabilitéet du service dans lequel il travaille.
3.3.2. Le choix de I’&hantillon

La constitution d’un éhantillon est une éape importante, paralldement al’&aboration du
guide d’entretien. Contrairement aux éudes quantitatives, otiles sujets sont choisis de fagn
alé@toire dans une population donné, «la séection des réondants vise plut&@ aavoir acces a
I'inté&ieur d’un &hantillon modeste de répondants, ala diversitédes points de vue sur le
sujet a&udier »(Demers, 2003). Concréement, la repréentativitén’est pas assuré par un
&hantillon le plus grand possible, mais plut& par le fait de choisir les bonnes personnes pour

avoir I’assurance de disposer d’un &hantillon non biais&(Demers, 2003).

L’ accés aux répondants est le premier pas pour la constitution de 1’échantillon. Le stage de six
mois chez Nestl€éa permis d’obtenir I’autorisation de la Direction Générale d’interroger le
personnel de I’entreprise. Le fait d’avoir travaillé avec certains responsables du Département
Supply Chain fut aussi un atout important pour obtenir 1’accord des répondants ciblés et
réliser les entretiens souhaité. Pour ce qui est du nombre de répondants, les recherches
qualitatives déendent du critée de saturation des donnés (Thietart et al., 2014). On atteint
une situation de saturation lorsqu’un entretien supplénentaire n’apporte plus d’information

supplémentaire susceptible d’enrichir et de compléter le corpus.

Le choix des réondants a &é&fait sous contrainte de diversité(Demers, 2003). Portant sur
I’intégration multicanal, notre investigation de terrain a commencépar la déermination des
dimensions aintégrer et des canaux mobilisé par I’entreprise. De fait, nous avons essayéde
diversifier les interlocuteurs en fonction des trois dimensions de I’intégration, asavoir le
systame d’information, la logistique et le commerce. Pour chaque dimension, il s’agissait
d’interroger des managers de chaque canal (GMS, e-commerce, professionnel), ainsi que des
acteurs en charge de la gestion d’ensemble des canaux. Il &ait nésessaire éalement que les

diffé&entes caté&ories de produits soient repré&enté&s (produits culinaires, boissons
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instantanées, produits chocolatés, produits de nutrition infantile). L’échantillon ainsi constitué

est pré&entédans le Tableau 7.

No. Fonction* Dimension correspondante
1 | Responsable Approvisionnement Logistique
2 | Responsable Data Management Syst@me d’information
3 | Responsable Supply Chain Logistique / Systéme d’information
4 | Responsable Service Clients Logistique
5 | Responsable DESP Logistique
6 | Responsable Transport Logistique
7 | Responsible Demand & Supply Planning Logistique
8 | Responsable Data Management Points de Vente Logistique / Systéme d’information
9 | Responsable Assurance Qualité Logistique
10 | Responsable Logistique Logistique
11 | Responsable Projet Logistique / Systéeme d’information
12 | Responsable Marketing (Produits chocolatés) Commerce
13 | Responsable Marketing (Produits professionnels) Commerce
14 | Responsable Marketing (Produits culinaires) Commerce
15 | Responsable Marketing (Produits de nutrition infantile) Commerce
16 | Responsable E-commerce Commerce

Tableau 7 : La composition de 1’échantillon

3.3.3. La r&lisation des entretiens

S’appuyant géné&alement sur la disponibilité des interviewés, nous avons effectué les
entretiens entre aoG et octobre 2016. Seize entretiens semi-directifs ont &é ré&lises,
correspondant aune retranscription de 306 pages. La duré moyenne d’un entretien est de
1 h 10 minutes et la durée totale des entretiens est de 18 h 25. Le Tableau 8 liste les entretiens
semi-directifs r&lisés, tous menés physiquement dans I’espace de travail des réondants. Ces
lieux fermé& ont eu un impact positif sur la réussite de nos entretiens car, selon Demers
(2003), il est tres difficile pour les individus d’&re déendus ou ouverts s’ils sont interviewés

dans un bureau ouvert dans lequel tout le monde peut entendre ce qui se dit.

Les entretiens ont essentiellement débuté par une bréve présentation de notre statut de
chercheur et de notre problénatique de recherche. Nous avons ensuite suivi le protocole
suggé&épar Demers (2003) en nous engageant sur le respect de I’anonymat des interlocuteurs
et la confidentialitédes données collecté&s. Cette phase pr&iminaire est incontournable pour
que le répondant accepte sans contrainte de participer ala recherche et de réondre aux
questions lui éant posees. L’autorisation de proceler ades enregistrements, permettant plus

* Le descriptif de la fonction occupée reste volontairement vague pour préserver 1’anonymat des répondants.
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tard de transcrire sur papier les discours et d’&udier les &hanges, a systé@natiquement &é
demandé. Nous avons obtenu de toutes les personnes interrogées des réonses positives,

avec l’autorisation d’enregistrer nos 16 entretiens.

Dures . Dimension
No. Date d’ent.retien Fonction correspondante
(hh:mn)
17.08.16 00:45 Responsable Approvisionnement Logistique
17.08.16 01:08 Responsable Data Management Systéme d’information
3 |17.0816| 0L1:10 |Responsable Supply Chain '&f;?l't?:l"ifﬁ/oiy“e“e
4 |22.08.16 00:58 Responsable Service Clients Logistique
5 |22.08.16 01:15 Responsable DESP Logistique
6 |23.08.16 01:55 Responsable Transport Logistique
7 123.08.16 00:57 Responsible Demand & Supply Planning Logistique
8 [23.08.16 01:10 Responsable Data Management Points de Vente I(;,(;?lifsoti?#aeﬁ/oiysténe
9 [19.09.16 01:11 Responsable Assurance Qualité Logistique
10 |19.09.16 01:10 Responsable Logistique Logistique
11 |20.09.16 00:55 Responsable Projet I&gg;i[;i:fti/ointéne
12 |20.09.16 01:16 Responsable Marketing (Produits chocolatés) Commerce
13 |20.09.16 00:58 Responsable Marketing (Produits professionnels) Commerce
14 |22.09.16 00:50 Responsable Marketing (Produits culinaires) Commerce
15 |05.10.16 01:15 Responsable Marketing (Produits de nutrition infantile) | Commerce
16 |05.10.16 01:30 Responsable E-commerce Commerce

Tableau 8 : Les entretiens ré&lisé

Il convient de noter que le dé&oulement des entretiens ne fut pas fix€au prélable, le guide
d’entretien @aboré éant orienté&mais ouvert afin d’enrichir au maximum la discussion en
face-aface. Nous n’avons pas non plus suivi strictement I’ordre des questions dans le guide
d’entretien. Il déendait en partie de la logique de I’&hange entre le chercheur et le réondant,
ainsi que de certains ééments imprévus survenus au cours de I’entretien (interruptions, appels
té@eéphoniques). Géné&alement, les questions poséss sont presque les mé&nes a chaque

entretien, et en mé@ne temps, elles sont ajustées selon la spe&eialisation de chaque interlocuteur.

Au cours des entretiens semi-directifs, il s’agit non seulement de lancer des questions et
d’enregistrer des réonses, mais aussi de veiller ala qualitéde la relation d’é&hange éablie
entre le chercheur et son interlocuteur. Demers (2003) rappelle que <«le travail de
I’interviewer est de bien utiliser les questions de relance pour explorer les points intéessants

qui énergent de |’entretien >» Dans cette perspective, I’essentiel est d’aider I’interlocuteur a
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répondre correctement et pré&isénent anos interrogations en les lui préentant de diffé&entes
maniéres, susceptibles de les approfondir, mé&ne si elles n’avaient pas &€ prévues ainsi a

I’origine.

Au cours des entretiens, nous avons suivi parfois une stratégie diffé&ente afin d’enregistrer les
discussions contradictoires, en les confrontant avec celles d’autres managers interroges. Il
convient cependant de mentionner que nous avons respectépresautionneusement la garantie
d’anonymat en citant les propos tenus de fagn géé&ale, sans donner de renseignements qui
auraient permis d’identifier qui que ce soit. A la fin de I’entretien, nous avons essaye de
mettre en perspective le plus preeisément possible la recherche conduite, pour recueillir le cas
&hént des opinions se démarquant du seul point de vue acadénique. Cette derniee éape a
permis de collecter des informations complénentaires, ainsi que 1’opinion de I’interlocuteur

sur le dé&oulement de I’entretien, afin de I’am@iorer pour les entretiens suivants.
3.4. Validitéde la recherche

La valeur d’une recherche scientifique est en grande partie dépendante de I’habileté du
chercheur adémontrer la «qualité>de ses dé&ouvertes. Dans notre recherche doctorale, nous
avons particuliéement portéattention ala technique de triangulation utilisé et ala validité

des données.
3.4.1. La triangulation des mé&hodes de collecte des données

La validité consiste avé&ifier si les donnés recueillies représentent la r&lité L’une des
fagons d’y parvenir est de recourir & la technique de triangulation des méhodes. La
triangulation permet de comparer les ré&ultats obtenus apartir d’au moins deux techniques de
recueil de données. Elle permet d’accroire la fiabilitéde I’information : «La triangulation est
censeée confirmer un réultat en montrant que des mesures indépendantes qu ‘on en a faites
vont dans le mé&ne sens, ou tout du moins ne le contredisent pas >»>(Miles et Huberman, 2003).
De fait, il est important de conjuguer les donnees et les ré&ultats issus de nos trois mé&hodes

de collecte des données.

L’observation participante est une mé&hode contextuelle permettant de nous familiariser avec
le contexte de notre recherche et d’entrer en ré&onance avec les ré&lité&s véues des acteurs.
Suite a la rélisation de I’observation, I’analyse documentaire doit conduire & une
compréhension approfondie du terrain de recherche, notamment la structure organisationnelle,

le plan strat&gique de développement des diffé&ents canaux et les procé&lures logistiques en
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ceuvre chez NestléFrance. Elle nous permet aussi de mieux identifier la chronologie des
é/éements, du lancement et de I’intégration des nouveaux canaux de distribution. Dans cette
perspective, I’analyse documentaire participe ala validation de la recherche qui doit mettre en
lumiere ce que nous n’avions pas trouvedans la phase d’observation participante et au cours
des entretiens. Enfin, du fait de notre volontéde comprendre et d’expliquer le processus
d’intégration multicanal au sein de NestléFrance, en nous fondant sur les connaissances
acquises a partir de I’'usage des deux meéhodes pré&é&lentes, les entretiens sont naturellement
apparus comme la mé&hode principale la plus et adéguate pour recueillir nos donnéss. Nous

pré&entons I’architecture généale de production des données dans la Figure 14.

Méthode principale

Entretien semi-directif

/*.- .- Production .. >

..~ des.données. .- .-

Observation participante Analyse documentaire

Méthode contextuelle Méthode complémentaire

Figure 14 : Triangulation des mé&hodes de recueil des données

3.4.2. Validitéde la signifiance

Dans la stratéie d’extension de la validité de notre recherche doctorale, nous avons
&alement proc&léal’étude d’une validitéde signifiance, qui a consistéavéifier la valeur
informative des donnéss aupreés des acteurs concernés. Ces données, selon Pourtois et Desmet
(1988), doivent avoir fait I’objet d’une comprénension de la part du sujet et lui appara’ire
concordantes. La validité de signifiance de nos données a é&é& é&ablie de trois fagns :
(1) L’enregistrement et la retranscription de I’int&gralitédes entretiens (aucun des interviewé
ne s’y est oppos@, al’origine de I’essentiel de I’analyse de données ; (2) La validation de la
synthese des entretiens auprés des acteurs, afin de vérifier s’ils corroboraient ou non les faits

racontés, les significations accordés ou les interpréations données et leur permettre
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d’influencer les interpré&ations du chercheur ; et (3) La préentation aux acteurs rencontrés
des schémas relatifs aux canaux de distribution &aborés par le chercheur.

Conclusion du chapitre 3

Nous avons justifiédans le préent chapitre les choix opérés en matiére d’épisté@nologie et de
meéhodologie afin de conduire une recherche caract&isé par un niveau éevede robustesse.
Une telle justification est particulieeement néeessaire dans le sens oulle chercheur s’inscrit
dans une dénarche de réflexivité Il nous a ainsi fallu arbitrer entre le pouvoir, le savoir et le
vouloir : que pouvons-nous faire ? Que savons-nous exactement? Que voulons-nous
démontrer ? La justification €élaire aussi la comprénension du lecteur pour qu’il sache
exactement comment nous avons souhaitémener le projet de recherche et en exploiter au

mieux les résultats.

Le chapitre a défini les méhodes de recherche mobilisés. Dans un premier temps, nous
avons indiqué clairement que ce travail doctoral s’appuie sur la posture épistémologique
interpréativiste, une approche déluctive et une mé&hodologie qualitative fondé sur un cas
unique. Dans un deuxiéme temps, nous avons mis I’accent sur la préentation du terrain
d’investigation proprement dit ; une description preeise de la soci&éNestléFrance permet de
souligner la pertinence du terrain séectionné& pour appliquer les mé&hodes retenues et pour
expliquer la r&lité du processus d’intégration multicanal. Dans un troisiéme temps, nous
avons dérveloppé la stratégie de collecte des données, qui s’appuie Sur une immersion dans le
terrain d’investigation ; I’entretien semi-directif a &¢& la source privil&ié de recueil des
données, complé&é par une observation participante de six mois et I’analyse des documents
internes et externes. La qualitéintrinsegue d’une recherche provenant de I’articulation entre le
sujet, les théries, les mé&hodes et I’analyse des données collectés, le chapitre suivant portera

sur les ré&ultats obtenus et leur discussion.
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Annexe

Filiales, produits et marques du groupe Nestlé

Sociéé Type de produits Marques
Culinaires Culinaires Maggi Puré& Mousline
Caro NestléLe Chocolat
. Lion Ricoré
. BOISSO”§ Nescafé Tonimalt
Instantanees .
Nesquik Dolce Gusto
NestléDessert
After Eight Nestl€Dessert
Crunch NestléGrand Chocolat
Galak Nuts
Nestl&France %Z?;?;gﬁeit Kit K_at Qualit_y Street
Lanvin Smarties
Lion Sundy
Meunier
Nutrition Infantile NestléNidal
Nutrition Laboratoires Guigoz NestléNaturnes
Nestlé NestléP’tit
) Chef Maggi
Produits Nescafé NescaféMilano

professionnels

NescaféAlegria

NestléDocello

NestléWaters

Eaux

Vittel
San Pellegrino

Hépar
Nestl&Pure Life

Perrier Qué&ac
Contrex
Extréme La Laitiere
Glaces et sorbets Extréne Mys:[e‘re Pirulo.
. . Glaces Nestlé Smarties
NestléGrand Froid .
Kit Kat
Plats cuisinés Buitoni
surgel&
Cheerios Crunch
Chocapic Fitness
NestléCé&&les Céeailes Chokella Golden Grahams
Clusters Lion
Cookie Crisp Nesquik
Nespresso Capsules café Nespresso
Cat Chow Friskies
Purina Pet Care ProdL_Jits pour Dog Chow Gourmet
animaux Fé&ix Pro Plan
Fido Purina One
Produits de Herta
Herta charcuterie et
traiteur

139


http://www.nestle.fr/nosmarques/culinairessurgeles/culinairesmaggi
http://www.nestle.fr/nosmarques/culinairessurgeles/pureemousline
http://www.nestle.fr/nosmarques/boissons/lionboisson
http://www.nestle.fr/nosmarques/boissons/nescafe
http://www.nestle.fr/nosmarques/boissons/nesquik
http://www.nestle.fr/nosmarques/boissons/nestledessert100cacao
http://www.nestle.fr/nosmarques/boissons/nestlelechocolat
http://www.nestle.fr/nosmarques/boissons/ricore
http://www.nestle.fr/nosmarques/boissons/tonimalt
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/chocolataftereight
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/crunch
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/galak
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/kitkat
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/lanvin
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/lionchoco
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/menierchoco
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/nestledessert
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/nestlegrandchocolat
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/nuts
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/qualitystreet
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/smarties
http://www.nestle.fr/nosmarques/chocolatconfiseries/sundy
http://www.nestle.fr/nosmarques/nutritioninfantile
http://www.nestle.fr/nosmarques/nutritioninfantile/laboratoiresguigoz
http://www.nestle.fr/nosmarques/nutritioninfantile/nestle
http://www.nestle.fr/nosmarques/nutritioninfantile/nestlenidal
http://www.nestle.fr/nosmarques/nutritioninfantile/nestlenaturnes
http://www.nestle.fr/nosmarques/nutritioninfantile/nestlep'tit
http://www.nestle.fr/nosmarques/horsfoyer/chef
http://www.nestle.fr/nosmarques/horsfoyer/nescafe
http://www.nestle.fr/nosmarques/horsfoyer/nescafealegria
http://www.nestle.fr/nosmarques/horsfoyer/maggiprofessional
http://www.nestle.fr/nosmarques/horsfoyer/nescafemilano
http://www.nestle.fr/nosmarques/horsfoyer/nestleprofessional
http://www.nestle.fr/nosmarques/glaces/extr%c3%8ame
http://www.nestle.fr/nosmarques/glaces/extr%c3%8ame%c2%ae%20myst%c3%88re%c2%ae
http://www.nestle.fr/nosmarques/glaces/glaces%20nestl%c3%89%c2%ae
http://www.nestle.fr/nosmarques/glaces/kitkat%c2%ae
http://www.nestle.fr/nosmarques/glaces/la%20laiti%c3%88re%c2%ae
http://www.nestle.fr/nosmarques/glaces/pirulo%c2%ae
http://www.nestle.fr/nosmarques/glaces/smarties%c2%ae%20glaces
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/cerealescheerios
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/chocapic
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/chokella
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/clusters
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/cookiecrisp
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/crunchcereales
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/fitness
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/goldengrahams
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/lioncereales
http://www.nestle.fr/nosmarques/cereales/cerealesnesquik
http://www.nestle.fr/nosmarques/purinacetcare/catchow
http://www.nestle.fr/nosmarques/purinacetcare/dogchow
http://www.nestle.fr/nosmarques/purinacetcare/felix
http://www.nestle.fr/nosmarques/purinacetcare/fido
http://www.nestle.fr/nosmarques/purinacetcare/friskies
http://www.nestle.fr/nosmarques/purinacetcare/gourmet
http://www.nestle.fr/nosmarques/purinacetcare/proplan
http://www.nestle.fr/nosmarques/purinacetcare/purinaone

Chapitre 4
Résultats de I'étude de cas unique

Le chapitre a pour principal objectif de préenter les résultats de I’é&ude de cas conduite
aupres de la sociéeNestléFrance, r&lisé ala suite de la revue de litt&ature et en conformité
avec la dénarche méhodologique explicité pré&e&emment dans le chapitre 3. Cette &ude de
cas unique s’inscrit dans une approche de recherche dont la question et les propositions de

recherche sont les suivantes :

Question de recherche : Comment les entreprises de type multicanal intégrent-elles
concréement leurs canaux de distribution ?

Propositions de recherche :

1. L’intégration multicanal est variable : il existe diffé@ents facteurs expliquant le niveau
d’intégration obtenu.

2. La mise en place de I’int&ration multicanal a un impact direct sur la performance
pergle au sein de I’entreprise, sachant que la maximisation du niveau d’intéyration
multicanal n’est pas toujours recherché& par le top management de I’entreprise.

Le chapitre s’articule autour de deux sections qui correspondent ala préentation des réultats
de chacune des deux propositions. La premi&e section traite des données empiriques, qui
permettent d’identifier les facteurs permettant d’expliquer le niveau d’intération multicanal
obtenu par I’entreprise. La deuxiéme section a &€&mené de fagn apercevoir le lien existant
entre intégration multicanal et performance pergie de I’entreprise. Les perceptions de la
performance et du déeloppement au cours des anné&s avenir ont &étraités de fagn a
véifier si un niveau éevéd’intération multicanal correspondait vraiment aux objectifs de

I’entreprise.

1. Analyse des ré&ultats de la Proposition 1

Les facteurs explicatifs de I’intération multicanal peuvent se résumer en deux grandes
catégories, avec d’une part, des facteurs endogénes, propres a 1’organisation elle-méne et
d’autre part, des facteurs exogenes, liés a son environnement. Nous nous appuyons ce faisant
sur une distinction classique en Sciences de Gestion (organisation vs. environnement) dga

éoguee dans la revue de litté&ature du Chapitre 2. Celle-ci rend compte de frontiées
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organisationnelles permettant de déimiter le «dedans », qui reléve de 1’intra-organisationnel

et le «dehors », qui est du ressort de 1’inter-organisationnel.

Pour parvenir a I’identification des facteurs explicatifs de 1’intégration multicanal, nous avons
effectué une analyse des données principalement issues des entretiens conduits avec les
acteurs de la socié€éNestléFrance. Leurs discours ont @&déoupés en thémes et sous-thémes
selon les diffé&entes cateégories de facteurs qui émergeaient au fur et a mesure de ’analyse.
Nous avons privilégié I’analyse de contenu thématique et le principe d’encodage ouvert, en
ayant le souci constant de vé&ifier si les facteurs qui énergent du terrain sont préents ou non

dans la litt&ature acadénique anté&ieure.

Nous consacrons dans la suite de cette section un paragraphe achacun des facteurs explicatifs
identifiés. Avant d’entrer dans les détails, nous avons jugé utile de proposer un panorama
d’ensemble des résultats inhérents a notre premicre proposition de recherche. La Figure 1
regapitule les codes relatifs aux facteurs explicatifs de 1’intégration multicanal et le Tableau 1

illustre chaque facteur par des verbatims issus de nos entretiens.

Nceuds hiérarchiques
MNom

= Q 1. La coordination relationnelle

Q Communication
Q MNature de |a relation

= Q 2. Les facteurs liés aux caractéristigues de 'entreprise

Q Typologie de produit

3;) Stratégie introductive du nouveau canal
Q Tsille de 'entreprize

;Q Structure organisationnelle

= Q 3. Les facteurs ligs aux ressources et compétences
Q Outil technologigue commun
;Q Ressources humaines
Q Expérience du e-commerce
Q Outil d'évalustion de la performance
#9 Standardisation des procédés
= Q 4 Motivation
Q Bénéfices pergus
#9 Résistance au changement
= Q 5. Les facteurs ligs & l'environnement
-39 Accélérateur
;Q Evolution de la commercialisation

Q Evelution du comportement des consommateurs
Q Responsabilité sociétale

= Q Frein
;Q' Pression du client
;£J' Marché national

Figure 6 : Liste de codes : facteurs explicatifs du niveau d’intégration obtenu
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Cate&ories

Facteurs explicatifs

Description

Illustrations

Coordination
relationnelle

Communication

Etendue de la
communication

La communication interne peut &re resserrée
au sein d’un service ou bien éendue &
plusieurs services et fonctions.

Aujourd’hui on est en interaction sur la partie production, flux, innovation, mais
quasiment en contact avec |’ensemble des fonctions. Alors, au sein de ces
fonctions, pas avec tout le monde, mais on est en interaction avec tous ces gens-la
(LOG 5)

Communication

Echanges formels
réguliers

Les &hanges formels et réuliers reposent
sur des routines de communication qui
obligent les acteurs ase coordonner et &
hi&archiser les difficulté&s qu’ils rencontrent
pour les ré&soudre.

S’il y a des réinions, il y a des liens. (Sl 2)

On a des reainions, tous les jours, toutes les semaines, tous les mois, on a
effectivement des re&inions opé&ationnelles. Par exemple, on met cing problémes
dans la réinion quotidienne. Et puis on va prendre le plus important et on va le
remonter au niveau de la réinion hebdomadaire, au niveau de | ’&uipe qui est au-
dessus et puis aprés, de la mé&ne fagn, au niveau du comitéde Direction, il y a
une réinion mensuelle. (LOG 6)

Communication

Barriées ala
communication

La spe&ialisation du travail entrame une

incompréhension du méier des autres et

forme une barriée de type cognitif ala
communication.

Chez Nestléil y a une personne pour la logistique, et m&ne, pas une personne
pour la logistique : dans la logistique, il y a une personne pour les camions, pour
la facturation des camions, pour le chargement des camions, etc. Ce qui fait que
chaque personne est assez speéeialiste dans son méier et couvre donc une
aisseur relativement importante, mais en largeur, c’est relativement peu. Parce
que ce que fait mon collegue, je ne le sais pas. Laoudans une PME vous ma'irisez
plusieurs méiers en méne temps, chez Nestlé méne d'un seul méier au fond, on
n’en maitrise qu ‘une partie quoi. (Sl 2)

Laon a eu un cas tout ré&ent, otil y a quelque chose qui a &éd&idépar le
service client, qui n’a pas &é partagé€ ce qui pose du coup, au niveau de la
distribution, un probléne de travail. (LOG 4)

Nature de la relation

Alignement d’objectifs

Le fait que les &uipes partagent des objectifs
communs ou du moins compatibles les uns
avec les autres, est appelé<«alignement
d’objectifs >»

La difficultéde I’interaction avec la supply chain, c’est qu’on n’a pas les ménes
objectifs. (COM 1)

Le marketing dit que G serait bien si on augmentait un peu la taille du packaging,
parce que ¢a rentre mieux dans les rayons... alors que la supply chain, qui
constate qu ‘ala fin G fait que mon camion n ‘est plus bien rempli. (Sl 2)

Nature de la relation

Transversalitéinter-
fonctionnelle

La transversalitéinter-fonctionnelle est prise
en charge par un ou plusieurs salarié chargé&
de contrder le travail des autres et d’en
amé@iorer la r&lisation.

Moi ce que je fais c’est que j’analyse comment ils fonctionnent ensemble au sein
de la supply chain et j’é&ris des procélures. Laon a eu la semaine derniée un
incident, parce qu’on a retrouvéun bout de plastique dans de la puré. Donc on
arr&e tout, on analyse, on fait du tri, moi j’ai €rit des procélures comme
«maintenant quand il y a un incident on se reunit tous, tel &uipe elle a ce rde-
&>y jai écrit le réle de chaque équipe de la supply chain lors des incidents [...]
pour que ce soit standardisésur la chame logistique, que ce soit clair. (LOG 6)

Nature de la relation

Relations humaines

Les relations humaines renvoient &des
mesanismes de coordination fondés sur un
principe d’égal &€gal.

Il'y a quelques anné&s, les chefs &aient des chefs et puis on faisait ce que disait le
chef. Aujourd ’hui, on est plus sur une relation de dialogue, &s’é&outer les uns les
autres. (LOG 7)
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Caractéristiques de
I’entreprise

Typologie des produits

Les produits requiéent des conditions de
production et de conservation adapté& en
fonction de leur nature.

Dans notre centre de distribution, on a des chambres pour mettre en place des
palettes de culinaire, nutrition et les boissons, otion n’a pas de contraintes de
tempéature. Donc, quand on combine des camions atempé&ature ambiante, @
sera avec le culinaire, les boissons, la nutrition ou sinon, ¢ ’est choisir un camion &
tempé&ature dirig€, si on veut inclure les produits chocolat, parce qu’on doit
garder cette tempé&ature entre 14 et 18 degrés si on ne veut pas que le produit
blanchisse. (LOG 7)

Stratégie introductive
d’un nouveau canal

La stratégie d’introduction d’un nouveau
canal désigne les couples produits-marché&
choisis pour lancer un nouveau canal de
distribution, en I’occurrence le e-commerce
dans le cas de Nestlé
(aux deux extré@mes, cette strat€gie peut &re
parcimonieuse et concerner un nombre limité
de produits-marchés, ou bien &re ambitieuse
et couvrir I’ensemble des produits et
marches)

Nous on va d’abord commencer par ce qui fait du meilleur chiffre et puis aprés on
fera le reste parce que I’on n’est pas mature sur le sujet, on a commencéle e-
commerce il n’y a pas longtemps. (LOG 3)

La nutrition veut &re exemplaire et moteur par rapport atous les autres secteurs
de I'&icerie sur ce travail. (COM 4)

Taille de I’entreprise

La taille de I’entreprise reflée son ancienneté
et son expé&ience dans ses diffé&ents
domaines d’activités.

En France, le canal GMS existe depuis les années 1960. Nestl€est devenue une
trés grande entreprise depuis. La plupart de nos canaux de distribution sont trés
vieux. Nous avons dgabien réussi dans la vente par ces canaux physiques et nous
avons beaucoup d’expé&ience. (Sl 2)

La taille de I’entreprise refléte des difficultés
plus ou moins fortes d’adaptation et de
réctivité

C’est vrai qu ‘apartir du moment ouiles deéeisions sont prises et le moment ouic 'est
vraiment effectif dans le quotidien, @ peut prendre un certain temps. On est une
grosse machine &faire bouger, donc c ’est parfois extr@nement lent. (COM 2)
Aujourd hui, je pense que I’on sera trop long pour prendre la déision et on
n’arrivera pas ase mettre d ‘accord tous ensemble (COM 3)

Structure
organisationnelle

La structure organisationnelle désigne le
degréde centralisation de la prise de
deéeision. Plus la structure est centralisée, plus
elle confie la dé&ision au top management.

Dans les années 1990 @ s ’est trés fortement centralisé La prise de dé&ision pour
é@re opé&ationnelle, elle est passé& du terrain vers le si€ge, et donc du coup les
&Juipes se sont beaucoup développées au niveau du siege. (COM 5)

Ca prend de plus en plus de temps de déelopper, de mettre en commun quelque
chose, de synchroniser les informations. (SI 1)

Aprés, |’avantage de la structure centralisé c’est que, si on y arrive, G servira
aussi atout le monde. (SI 1)
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Ressources et
compéences

Outil technologique
commun

Il désigne des ressources et compétences
associees ala technologie et son usage dans
I’entreprise. Il s’agit d’actifs tangibles
comme le systéme d’information global et
d’actifs intangibles comme les formations
dispenséss aux salariés.

L int&ration du canal du e-commerce est compléement contrainte par le choix de
I’ERP que I’on utilise. Donc toutes les deeisions et la fagn de faire ont &é
validées au moment oUGLOBE a &émis en place, sachant quils ont réuitilis&des
schénas, des deeisions qu ’ils avaient prises avant. [...] L’ atout de GLOBE é&ait de
pouvoir intéyrer plus facilement le nouveau canal. (LOG 3)

GLOBE a vraiment permis de rendre I’é&hange de données, sur la partie
Intermarket, plus interactive, et plus fré&uente, et plus aligné. (LOG 3)

Ressources humaines

Les ressources humaines rassemblent I’ensemble
du personnel envisagédans sa diversitéde
méiers, de fonctions et de compéences.

Globalement [les forces de vente] c’est surtout des ressources commerciales, pour
aller négocier avec ces nouveaux interlocuteurs, pour aller rééencer des produits
de maniére transversale, qu ‘on a dgaprésents sur le canal GMS. (COM 1)

Expé&ience du e-
commerce

L expé&ience du e-commerce repréente les
ressources et compéences néeessaires ala
mise en place et au déeloppement d’un
canal de distribution en ligne.

Ce qu’on appelle des essais. C’est-&dire pour la mise en place on a ce qu’on
appelle nous des clusters otipar exemple on demande qu 'un business soit le lead
du projet, le lead project, ensuite on tire des legns de tout ce qui s’est passépar
rapport &la nutrition et ensuite on dé&ide de mettre en place pour les autres
business. Aujourd’hui tous les business sont sur Amazon. Tous les business.
(LOG 8)

Outil d’é&valuation de
la performance

L’outil d’&raluation de la performance
désigne les KPI.

On a des réinions, tous les jours, toutes les semaines, tous les mois, on a
effectivement des ré&inions opé&ationnelles. Lors de ces ré&inions, on analyse nos
KPI et s’ils sont verts c’est bien, s’ils sont rouges, il y a un plan d’action et aprés
le plan d’action, chacun note son action sur un tableau, on a une date et on
s’assure que | action est bien faite. (LOG 6)

Standardisation des
proc&l&

La standardisation des procé&lé& désigne des
méhodes de travail communes aux salariés.

Standardiser, autrement dire s’aligner, |’objectif avouéde cela, c’est qu’on ait
tous les ménes méhodes, et laen gros on va standardiser entre les diffé&ents
services. (LOG 6)

La standardisation des proc&lés a pour
objectif de simplifier les opé&ations et d’en
réluire le co de ré&lisation.

Le but de la standardisation c’est d’é&iter de se disperser, d’avoir des co(is
additionnels. Dans le maximum de cas, il faut que |’on standardise le plus
d’opé&ations, voila pourquoi, parce que c’est moins d’argent, c’est moins de
dépenses, c’est plus de facilitédans les entrep&s, les opé&ations logistiques pour
nous C’est complétement transparent. [...] Standardiser, c’est une fagn de
simplifier les opé&ations et les processus pour les diffé&ents canaux de distribution.
(LOG 7)

Motivation

Béndfices perqis

Ils d&signent les avantages de I’inté&gration
multicanal perqus par les salarié&s de
I’entreprise (augmentation de la rentabilit&
am@ioration de I’image de I’entreprise, etc.)

Aujourd’hui le e-commerce, @ pése 5% des ventes. Donc 5 % c’est &la fois
beaucoup et c’est peu. Si vous regardez les 95 % restant, vous pouvez trés bien
vous dire je me focuse sur les 95 % et les 5 % je les ferai quand j’aurai le temps.
Sauf que les 5% d’aujourd hui, ben demain ils pé&seront 6, 7, 8 voila @ va
grandir. Donc il y a des gens qui sont plus rassurés sur le 95 % de CA. Parce
qu’ils disent aujourd’hui c’est ce qui raméne de |’argent dans les caisses. C ’est
comme cela que I’on fait nos réultats. Donc les gens naturellement ils vont &re
sur le 95 % et ne vont pas vouloir aller sur le 5 % (LOG 5)
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Ré&istance au
changement

Elle désigne un sentiment de peur ou une
ré&icence aux changements de mode de
fonctionnement et d’habitudes de travail.

Le premier point de blocage, c’est la peur du changement. La multiplication et
I'intégration des canaux de distribution, dga il faut qu’il y ait une ambition au
niveau de la socié&éet puis il faut mettre en place les structures, et puis il faut mettre
en place un changement, et donc tout cela @ neéeessite des charges de travail
supplémentaires, parce que I’on a des nouvelles actions qui ne sont pas forcément
sur des poches de business trés importantes, et que humainement les gens se disent :
eh bien non moi je comprends |'int&& mais je ne peux pas, je n’ai pas envie, je n’ai
pas le temps, etc. et donc lail peut y avoir des ré&icences. (COM 5)

Environnement

Evolution de la
commercialisation

Elle se traduit par I’arrivée de nouveaux
clients BtoB et I’essor du e-commerce.

Amazon, qui a pris un tournant ouil souhaite proposer de | ‘alimentaire, et donc ce
canal-laest potentiellement un canal qui est appeléase développer, si Amazon
dé&ide d’&@re pré&ent et de déelopper fortement cette activité Donc, les clients
Amazon premium ont accés ace service de livraison de produits alimentaires,
depuis mi-juin en France, & Paris. Et c’est pour @ donc, que c’est important
d’&@re présent si ¢ ’est un canal qui doit prendre de |’ampleur. C’est aussi pour G
qu ‘on accepte ces choses-13 je parlais d ’Amazon, il faut y &re. (LOG 6)

Evolution du
comportement des
consommateurs

Il renvoie principalement aux comportements
multicanaux des consommateurs.

Aujourd’hui, @ bouleverse dgala consommation, le shopping, les gens ne font
plus leurs courses aujourd hui comme ils les faisaient il y a ne serait-ce que 10
ans. (COM 5)

Responsabilité
sociéale

Elle désigne la prise en compte des
conséjuences sociales, sanitaires et
environnementales des activité de
I’entreprise ; ici principalement autour du
transport et de la logistique

C’est vraiment de se dire quon tient compte de notre empreinte carbone, et moins
on fait rouler de camions, mieux on va &re noté& quelque part, en termes de
responsabilitésociéale. (COM 2)

Pressions du client

Elles correspondent aux difféentes exigences
des clients en matiére de distribution des
produits.

Cela n’est pas une volontéde Nestléde diffé&encier et complexifier les op&ations
logistiques, mais c’est parce que les clients aqui on vend, &qui on a d&idéde
vendre, ils veulent quon leur prépare comme cela. (S| 3)

Marchénational

Il rend compte des caractéistiques du secteur
de la distribution (en structure et en
conjoncture), ainsi que les acteurs qui en font
partie (distributeurs classiques, pure players)

En 4, 5 ans, @ s’est éorménent concentré c’est allétrés trés vite en termes de
concentration. Que ce soit d ailleurs sur les distributeurs ou méne sur les clients
utilisateurs. Quand on voit aujourd ’hui des gens comme Sodexo, Compass, Elior ...
les socié&é& de restauration ont pris une grosse part de la restauration collective.
Si on regarde la restauration, il y a majoritairement en termes de...a la fois de
nombre d’é&ablissements et de nombre de couverts. C’est la restauration
commerciale chame qui est la plus importante aujourd 'hui en France. (COM 2)
En France on a quand méne une distribution assez particuliére, qui ressemble &
aucun autre pays, oulles distributeurs classiques sont tres trés forts. (COM 3)

Tableau 5 : Facteurs explicatifs du niveau d’intération multicanal
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1.1. La coordination relationnelle

La coordination relationnelle regroupe plusieurs facteurs explicatifs tenant &la fois ala
communication interne de ’entreprise et ala nature de la relation. Conformément aux
éénents présentés ala Figure 1 et au Tableau 1, la communication regroupe 1’étendue de la
communication, les caract&istique formelles et plus ou moins regulieres des &hanges, ainsi
que les barriéres éentuelles ala communication. La nature de la relation se compose quant &
elle de I’alignement des objectifs, de la transversalité inter-fonctionnelle et des relations

humaines.

Si nous avons effectué ces regroupements d’items, c’est que nos interlocuteurs ont &etrés
loquaces sur les situations de communication et les relations entre les diffé&entes éjuipes au
sein de la sociéé Nestlé Selon Vanheems (2009), la gestion combiné des canaux de
distribution dépend la relation d’intensité entre les entité& appartenant aune méne unité
organisationnelle. Ces facteurs énergeant de fagn trés marqué de notre terrain, ils nous ont
incitéarevenir sur la littéature avec les travaux de Gittel (2002, 2004). En effet, la relation
d’intensitéentre les entités telle qu’elle est ressortie de notre recherche empirique, correspond
ala coordination relationnelle définie par Gittell (2002). Celui-ci définit la coordination
relationnelle comme «une forme de coordination basé sur une communication et des
relations intensives, qui sont supposees &re particuliérement importantes pour atteindre de

hauts niveaux de performance >

L’importance de la coordination est également soulignée dans les travaux relatifs a
I’inté&ration de la chame logistique. La coordination est pré&enté& comme une condition
néessaire ala crétion de processus de distribution ala fois flexibles et agiles. Ainsi, selon
Fabbe-Costes (2010), I’atmosphere relationnelle est une caracté&istique déerminante de la
réussite de [D’intégration informationnelle (flux), mais également de [I’intégration
organisationnelle (acteur). Ces diffé&ents aspects ont &é& largement abordé par nos
interlocuteurs quelle que soit leur fonction dans I’entreprise (logistique, communication,

systeme d’information, etc.).

La gestion simultanés des difféents canaux de distribution, cela néessite la coordination
entre les difféents services. On n’arrive pas ala ré&iliser par une seule éjuipe. (LOG 8)

La coordination fonctionnelle est obligatoire, ¢ est obligatoire parce que c’est | arrivee
du digital qui nous oblige anous deeloisonner, ¢ ’est adire qu auparavant, pour chaque
service, le marketing cré&it des produits, le commerce les vendait, la supply les livrait. Et
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aujourd hui en fait, on se rend bien compte, que chaque sujet n’est pas que commerce ou
marketing, mais qu ‘on est obligé&de travailler ensemble. (COM 5)

Dans le cas de Nestlé une étape principale du processus d’intégration multicanal a été
d’inté&rer le nouveau canal du e-commerce dans le ré&eau de distribution existant. Il s’agit
d’un projet piloté initialement par 1’équipe marketing. Toutefois, les équipes commerce,
logistique et systéme d’information y ont également participé, et surtout, le projet a avancé

gr&e aune coordination conjointe des &juipes :

Le canal de e-commerce, @ part toujours d’une vision du commerce et/ou du marketing
ensemble. Le marketing lance un projet pour commencer atravailler dans le canal de e-
commerce... Et pour toutes les conséquences de cette de&ision-lasur la supply, il faut
nous int&grer suffisamment t& dans le projet. Donc ensuite, on dé&ide ensemble comment
faire I’intégration du canal de e-commerce. (SI 2)

Quand on a lancéle projet du e-Dolce Gusto, le chef de projet a contactéle directeur
logistique ici, qui a mandatéquelqu’un pour trouver le prestataire qui s’impose, pour
véifier que ce prestataire &ait suffisamment solide et exp&imentépour les flux qu ‘on lui
demanderait de traiter. (COM 5)

Chez NestléFrance, la coordination relationnelle s’est par conséquent présentée comme un
facteur clef de succes de la stratégie d’intération multicanal. Nous proposons maintenant
apreés cette présentation-discussion de ce premier ensemble de facteurs explicatifs, d’en voir le
déail atravers deux facettes : la communication, d’une part, la nature des relations, d’autre

part.
1.1.1. Communication

La communication est un moyen vital et dynamique de coordination relationnelle en raison de
la circulation des informations qu’elle suppose (de la réception au transfert et au partage des
dites informations), mais également du point de vue de la «qualité>» conf&@é& a cette
circulation des informations c’est-adire de la neésessité ace que les uns et les autres
comprennent bien les messages. Géé&alement, la communication vise a ré&luire les
dysfonctionnements éentuels entre les acteurs de I’entreprise, donc afavoriser un bon climat
social et une coordination inter-fonctionnelle efficace et mé&ne sur un plan strat&ique, a
éaborer une compéence collective managé&iale susceptible de jouer comme un avantage

concurrentiel (pour les entreprises qui parviennent &aune <«bonne communication interne >j.
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Elle influence de ce fait I’int&ration multicanal. Dans nos entretiens, trois composantes de la

communication ressortent clairement.

On rencontre toujours des problénes dans les entreprises, mais il faut communiquer et
essayer de partager et de voir si on a des solutions pour les réoudre, et si on ne
communique pas, on n’y arrive jamais. C’est donc la base de l’int&ration par la
communication. (LOG 2).

Chez nous, quand les innovations sont ré&encees, elles mettent éormeément de temps a
descendre. Et ce n’est pas le cas de notre concurrent. On a un concurrent majeur qui est
Unilever, et lui va tres vite. Donc @ c est un point de blocage. C ‘est une discussion qu’on
a en permanence avec le marketing et le supply chain, pour savoir comment on fait pour
é@re meilleurs dans |’exé&ution, parce que le grand enjeu c’est d’étre... il faut une
parfaite exéution. Il faut que dés qu on fait entrer le produit, il soit pr& dans le magasin.
(COM 3)

a) Etendue de la communication

Le terme «é&endue »fait réfé&ence aun large contact entre les diffé&entes unité& de la méne
organisation sur diffé&ents sujets. Elle s’avére particuliérement étendue pour la fonction
logistique, et de nombreux répondants argumentent ce point. L’un d’entre eux, plus
spe&ialement chargédu service client, rend bien compte du rde transversal de son €juipe, en

pré&sentant la coordination avec les autres services comme une néeessitéabsolue :

Avec tous les services, on travaille en interaction. On a un rayon assez important, parce
qu’on va &re en contact aussi bien avec les services DESP, donc tout ce qui est
planification, préision de vente. Et on va &re en contact aussi avec toute la partie
commerce, pour le respect des accords négociés. Et on va &re aussi en contact avec la
partie distribution physique, pour savoir si nos clients ont bien &éelivrés. On est aussi en
contact avec le service qui s’occupe des prix, de la facturation, pour &re sCr que ce soit
bien facturé& au bon prix, aux bonnes quantités, etc. Donc, on est bien un service qui
rayonne avec quasiment tous les services de la sociéé (LOG 2)

Les diffé&ents services ont un impact sur les d&isions prises au niveau de la logistique et du
commerce. Ce que le commerce devra né&jocier, aura des implications directes sur la chame

logistique :

Je pense qu’on a une communication vaste. On est assez proches les uns des autres. De
toutes fagns, on a tout int&& a&re aligné dans ce que |’'on fait, parce que la gestion
des canaux multiples de distribution, c’est de la coordination entre les &juipes dans la
chame, que ce soit le marketing, le commerce ou la supply chain, toutes les deeisions qui
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sont prises ont forcénent des impacts, que ce soit sur le marketing ou sur la supply.
(COM 3).

Avec ces discours, nous pouvons constater que la communication é&endue entre les diffé&entes
&uipes de Nestléjoue un rde favorable au sein de la coordination relationnelle, laquelle
contribue au succes de la stratégie d’intégration multicanal. Né&nmoins, quelques réserves
sont aapporter. En effet, travailler dans un ré&eau &endu est aussi un défi qui rajoute de la

complexitédans une organisation de grande taille :

La difficulté de mise en ceuvre de |’int&ration, c’est d ’apprendre atravailler en réseau.
DgaNestléest une boite qui est assez lourde. Auparavant, on éait tres hi&archique,
maintenant on est trés matriciel. Ca veut dire que moi, chaque fois que j ‘ai un projet, j ‘ai
dix personnes autour de la table. Donc c’est compliqué a mettre en ceuvre, c’est
compliquéaexpliquer, c’est compliquéasuivre dans le temps, ¢ est compliquéde savoir
qui fait quoi, quand, donc @ c’est pas simple, donc laon rajoute de la complexité
(COM 5)

Méme si tous les interlocuteurs nous ont donnéune réponse positive quant au fait de travailler
en interaction avec d’autres services, 10 sur 16 responsables ont estiméque I’intensitédu lien
entre les différentes équipes était cependant loin d’étre suffisant. Malgréune organisation de

travail par projets, un besoin de communication renforcé s’est exprimé lors des entretiens :

Les connexions entre services sont beaucoup plus difficiles &l ‘&icerie, parce qu’on est
beaucoup plus nombreux et qu ‘on ne se conna pas tous. On croise encore des gens et on
ne sait pas encore ce qu’ils font au sein de | '&icerie. J’ai des missions croisees avec les
colleges de supply, mais je ne sais pas tous ce qu’ils font, aujourd hui. (COM 4)

Les liens entre les services ne sont pas suffisants, il n’y a pas de points de blocage mais je
pense que cela manque parfois d ‘un petit peu de communication... Que ce soit entre les
usines et nous, ou gue cela soit entre les usines et la qualité& que ce soit entre la qualitéet
nous, que ce soit ente le service clients et nous, je pense qu’il n’y a pas assez de points de
contact. (LOG 7)

b) Echange formel r&gulier

La discussion, I’&oute, les instructions, les r&inions et les rapports repré&entent les moyens
pour transmettre les ideées et I’information. La communication interne au sein de Nestl€est
alimenté& par de la mise en place du projet NCE (pour NestléContinous Excellence) dont le

principe essentiel consiste en des &hanges formels ré&uliers entre les diffé&ents services. La
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fréuence et le contenu de ces réinions varient en fonction de la place occupée par le

participant dans la hiérarchie et de I’importance (ou de I’'urgence) des sujets abordés :

On a des réinions et puis on a tout NCE qui permet aussi d’alimenter ces interactions
entre les services avec des systémes de DOR, des revues journaliéres, des WOR, des
revues hebdomadaires, des MOR, des revues mensuelles otion peut &re a plusieurs
départements. Moi par exemple, j ‘ai une DOR tous les matins avec la distribution, avec le
service clients, donc on peut &hanger |’information. (LOG 1)

Si ces réunions permettent d’échanger des informations en tous genres entre services,
alimentant ainsi la coordination relationnelle, elles sont cependant faites avant tout dans un
objectif de pilotage de la performance Prévaut chez Nestlésur ce point, un principe de

transparence sans doute favorable a I’émulation :

Lors de ces re&inions, on analyse nos KPI et s’ils sont verts ¢ ‘est bien, s’ils sont rouges, il
y a un plan d’action, et apres le plan d’action, chacun note son action sur un tableau, on
a une date et on s’assure que |’action est bien faite. Et quand il y a des problénes, on
utilise des outils de réolution de problémes, les go-see-think-do, les DIMEC... On est
motiveépour toujours s ‘amédiorer, s’am@iorer et s'améiorer. (COM 1)

Chez Nestlé les é&hanges formels ré&uliers entre les services poussent les €juipes ase
coordonner, acreer et adévelopper des liens intra-organisationnels propices au succes des

projets du groupe tel que 1’intégration multicanal.
c) Barriéres ala communication

Les barrieees ala communication, ou pourrait-on plus pré&isénent &rire aune <«bonne
communication > ont &érelevés par nos répondants de nombreuses fois. Si ces barriées
peuvent &re particuliéement variés, une barriére, relative a la grande taille de I’entreprise et
a la division du travail qui en résulte, s’avere particulierement prégnante chez Nestlé France.
La speéialisation des eguipes rend difficile pour celles-ci la comprénension du travail ré&lisé
par les autres, ce qui joue neégativement sur la coordination relationnelle. Nos réondants
appartenant aux éjuipes <«systame d’information >>se montrent extr&nement sensibles acet

aspect des choses :

Donc la grande difficult& c’est comment est-ce qu ’on fait en sorte que tous ces gens-1&3
malgréleur sp&ialisation, se parlent quand mé&ne suffisamment pour qu’ils comprennent
I'impact de ce qu’ils font sur les autres, et d 'un autre cGéqu il comprenne |'impact de ce
que font les autres, sur lui. (S1 2)
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Les gens de la supply chain, ils ont tendance & vouloir aller vite et donc ne pas
réxpliquer les basiques ou les ééments fondamentaux. Or, il est &ident pour chacun,
que |’on ne connaT pas le travail de | ’autre, mais quand on est en ré&inion, en groupe, on
&hange, et tout le monde pense que tout le monde conna tout de ce que | autre fait.
(SI'3)

Il ressort des entretiens que le pilotage des flux, le service clients et la distribution devaient
apprendre amieux se coordonner en anticipant davantage les & enements, de maniée aéviter

notamment la rupture de stocks :

Les pré&isionnistes, eux voient qu’ils ne vont pas avoir assez de produits pour servir la
demande et ils ne le disent pas. Donc, nous au moment de prendre la commande, on voit
gu’on n’a pas de stock. Alors que s’ils nous avaient préenus al’avance, on aurait pu
dire que ce produit lapendant une semaine on ne le met pas dans les propositions de
commande. Comme @, le client ne voit pas qu ‘on est en rupture. (LOG 2)

Des dysfonctionnements opé&ationnels causé par un manque de communication peuvent

survenir entre les éjuipes de la logistique et les éuipes du commerce :

Par rapport au service commercial, quand on néjocie un nouveau produit, ils peuvent
dire aux clients «OK vous pouvez le commander apartir du ler septembre > mais ils ne
nous le disent pas. Ce qui fait que quand on va recevoir la commande du client, on va
dire que non, ce n’est pas un produit qui est chez ce client 13 et on ne le livre pas. Donc
voila! C’est vraiment le socle de tout, la communication. (LOG 2)

A travers la lecture des diffé&ents verbatims, nous constatons que les barriées & la
communication, conduisant parfois a ce qu’on pourra nommer des « dialogues de sourds >3

exercent un impact négatif sur la coordination relationnelle :

Cest compliqué cest difficile d’expliquer cela aux gens de la supply et surtout de leur
faire comprendre quand on va mettre en place un systéme d’information transversal.
(SI'1)

Si on ne pre&eise pas les choses, chacun pense que |’autre a compris, mais il n’a rien
compris, ou il avait cru entendre mais ce n’est pas forcé&nent ce que |’autre voulait lui
dire. (SI 3)
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1.1.2. Nature de la relation

La nature de la relation constitue pour nous une autre composante de la coordination
relationnelle, en sus de la communication. Rappelons qu’elle comporte a la fois I’alignement

d’objectifs, la transversalité@inter-fonctionnelle et la relation humaine proprement dite.
a) Alignement des objectifs

Aligner les objectifs suppose que I’entreprise fasse tendre les diffé&entes fonctions impliquées
dans la distribution multicanal vers des objectifs partagés. Selon Gittell (2004), ceci joue de
fagn déerminante sur la coordination relationnelle : «Lorsqu’ils partagent un ensemble
d’objectifs, les participants sont reliés par un lien fort, et peuvent plus facilement aboutir &
des conclusions compatibles sur la maniée de régir ala disponibilitéd une information
nouvelle > (Gittell, 2004). Ce principe est de nature alimiter les déaccords et les conflits.
Dans le cas Nestlé I’alignement d’objectifs appara® comme un facteur favorable a
I’intération multicanal dans la mesure ot il exprime un besoin de vision commune et

globale :

Nous sommes une grande entreprise avec plein de services. Tous ces gens-la doivent
travailler ensemble et &la fin on ne sert qu 'un seul réultat. Et, la grande question c’est :
comment en é&ant aussi nombreux et en éant organisé& de telle fagn que chacun
devienne efficace, comment on s’assure que [’ensemble reste efficace ? Et est-ce que la
réonse c’est une vision holiste ? 1l faut avoir une vision de |’ensemble et une visibilité
sur I’ensemble, @ c’est &ident. (SI 2).

Né&nmoins, dans la ré&lit€ il y a parfois un €art entre I’ambition affichée et ce qui est
concréement mis en place au niveau des éjuipes. L alignement d’objectifs, considé&édans la
littérature comme un facilitateur de I’intégration multicanal, pose un défi a I’entreprise,

comme soulignépar plusieurs responsables rencontrés :

La difficultéde mettre en commun des ressources et des activité sur les canaux de
distribution, c’est de trouver les points d ‘accord entre les difféents services et les tendre
vers un méne but. (LOG 4)

La difficultéde I’interaction avec la supply chain, c’est qu’on n’a pas les mé&nes objectifs.
(COM 1)

On retrouve anouveau la spe&ialisation des éjuipes comme un inconveénient majeur ; ici de

dialogue, ici entre acheteur et utilisateur :
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Mais chez Nestlégéné&alement, celui qui utilise et celui qui achée sont deux personnes
différentes. Donc il y a un service qui est d&liéa @, qui ne fait qu acheter, mais qui
n utilise pas. (COM 5)

Un responsable du systéeme d’information nous explique que les objectifs non alignés entre les
&uipes du commerce et de la logistique risquent d’&re un frein a I’intégration du systéme

d’information transversal al’ensemble de I’entreprise :

La plupart des points de blocage que I'on a sont de nature «organisation > Les besoins
sont difféents des uns des autres. Par exemple le systéne ATLAS qui facilitent des
&hanges et des partages d’info entre les services, c’est un besoin qui est clairement
exprimédu cGeéde certains services de supply chain, mais qui est le mé&ne pour le
commerce, sauf que les éjuipes de commerce pensent qu ’ils n’en veulent pas, enfin qu’ils
le veulent mais d 'une fagon diffé&ente. Et quand nous, on commence acreuser ce systéne
d’information global, le commerce se dit «oui mais, je veux bien, mais @, ce n’est pas
vraiment justifié> Et donc, du coup, ils ne prennent pas, et ils te demandent autre chose.
Alors I& @ ne plait pas aux autres ingénieurs dentendre . (Sl 2)

Quant aux éguipes du commerce, 1’objectif de vente des produits les oblige ase concentrer
sur la mission de négociation commerciale en oubliant les prévisions de commandes qui

faciliteraient le travail de la logistique :

Donc, nous on peut donner des informations ala supply en disant «on pense que @ va
é@re réé&encé cette innovation va &re préente chez Monoprix > mais on a du mal a
estimer combien et comment, parce que c’est de la né&jociation, parce qu’il y a beaucoup
d’incertitudes dans ces ééments de né&jociation. (COM 1)

Quand on cherche atravailler avec les clients pour am@&iorer la promotion, mais il est
toujours difficile, sur 400 magasins, d’estimer combien de magasins vont commander
pour une promotion. Puisqu’on n’a pas de vision de ce qu’il y a sur les concurrents.
Cest-a&dire que si on est tout seul et qu’on propose quelque chose de tres fort, les
magasins vont beaucoup s’engager, mais s’il y a un concurrent qui est plus fort que nous
en face, @ ne va pas @re les ménes quantités. (COM 1)

La pré&vision de commande, instable et variable, oblige la logistique abeaucoup travailler avec
les usines pour ajuster les plans de production et de co-packing afin de réondre correctement
ala demande, tout en correspondant aux attentes en termes de minimisation des stocks et
d’augmentation du taux de service. Les conflits causés par les différences d’objectifs entre le

marketing et les autres services occasionnent &alement un frein dans la cohé&ence des
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produits diffusé dans tous les canaux de distribution, et influencent finalement le degré

d’intégration multicanal :

Avec le marketing c’est sCr, je dirai les ambitions marketing, qui peuvent parfois &re
difficiles atraduire en langage commercial, parce que réé&encer un produit qui est tres
similaire &un concurrent, G peut &re inté&essant dans certaines conditions, mais y a des
enseignes par exemple des petits magasins qui n’ont pas la place de rentrer physiquement,
qui n’ont la place de rentrer, ni dans leurs entrep@s, ni dans leurs rayons, les nouveaux
produits. Et finalement ils ne le prennent plus. (COM 3)

Quand le commerce fait un produit trés gros, ¢ ’est vraiment des difficulté& pour adapter
nos objectifs, qu il faudrait suivre ala faisabilitévis-avis de nos clients. (COM 1)

Nos réondants prennent de nombreux exemples pour illustrer les difficulté engendrées par
le manque d’alignement d’objectifs des différentes équipes. Or, de toute évidence, cela joue

de fagon défavorable sur la coordination relationnelle et, in fine, sur I’intégration multicanal.

b) Transversalitéinter-fonctionnelle

La transversalité inter-fonctionnelle rev&e plusieurs formes. Dans le cas de NestléFrance,
nous avons relevéspeeifiquement les formes indiquéss dans le Tableau 2. Il faut reconna’iire
que les efforts relatifs aune recherche de plus grande transversalit€intra-organisationnelle ne
semblent pas avoir é@édiscutés dans la litté&ature sur la distribution multicanal, du moins pas
en tant que facteur susceptible d’influencer I’intégration proprement dite. Dand le cas de
Nestlé France, ils apparaissent toutefois importants dans la réussite de I’intégration des

canaux de distribution.

Un tel constat peut s’expliquer par le fait que I’intégration multicanal demande une
transformation organisationnelle qui va de pair avec une recherche de transversalité dans
I’entreprise, laquelle se traduit par la mise en place de projets croisés entre services et entre
fonctions. Ces projets jouent un rde cléde coordination dans I’entreprise. Les diffé&entes
formes de transversalitééroquees dans le cas Nestlésont de nature aservir d’interfaces entre
canal virtuel et canal physique. Cela correspond a la situation d’«interdéendance d '&juipe >
identifiee par Van de Ven et al. (1976), laquelle se traduit par une intensitéd’échanges plus

deve entre les fonctions, garantissant ainsi un bon niveau de coordination relationnelle.
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Formes de
transversalité

Illustrations

Commentaires

Equipe
transversale &
travers plusieurs

unités

Moi j’ai €rit des procélures comme <ben
maintenant quand il y a un incident on se réinit
tous, tel &uipe elle a ce rde-1a>; jai €rit le
rde de chaque &juipe de supply chain lors des
incidents. [...] Donc ¢ &ait mon rde, pour que
ce soit standardisésur la chame logistique, que
ce soit clair et de fagn ace que, quand on a
une crise ou un probléme, on a un document
gu’on peut lire pour regarder ce qu’ont fait les
uns et les autres. De la méne fag@n qu’au
niveau de la qualitécentrale quand il y a une
crise, il y a un manuel qualité et les gens
savent de ce qu’ils ont afaire. (LOG 6)

Elle permet de contrder la
qualitédes produits et des
processus atravers la chame
logistique, de faciliter la
coordination relationnelle par
la standardisation des
procéures, et de ré&luire les
dysfonctionnements de chaque
canal.

Projet croisé
entre plusieurs
services

Jai &é au projet GLOBE, donc la c’est
I’ouverture la plus importante sur un gros
projet, gestion d’'un gros projet, une
participation & un tré gros projet. Et puis
c’é&ait une meilleure connaissance aussi de
I’interaction des processus end to end au sein
de I’entreprise. Cela a permis de bien
comprendre comment |’entreprise fonctionne.
(SI'1)

Un projet croiséentre plusieurs
services constitue une
opportunitéde travailler
ensemble avec d’autres
fonctions. C’est un facilitateur
de connaissance et de partage
d’objectifs, qui permet de
ré&luire les conflits occasionnés
par une communication
insuffisante.

Chef de projet

La notion de chef de projet, dans le domaine
logistique, est tré demandé& et trés importante
dans |’entreprise, parce qu’il faut savoir &re
extr@nement rapide, respecter un déai de
lancement et cela demande d’&re exigeant,
[...] donc de travailler avec ces diffé&ents
services, pour répondre aune demande d’un
client, le plus rapidement possible. (LOG 8)

L’importance du chef de projet
est révé@ee par la suite donnée
au projet crois€entre plusieurs
services. Le chef assure la
coordination entre les services,
d’une fagon rapide et flexible.

Management
transversal du
flux
d’information

Mon r&e est celui de I'int&ration des données
des diffé&ents canaux et de la redistribution des
informations aux  diffé&ents utilisateurs
potentiels, que ce soit DESP, pré&isionniste de
vente, le commerce, le marketing et la force de
vente, de voir les contr@eurs de gestion pour
regarder I’impact d’une campagne de pub,
I'impact d’une promotion sur un produit. /...J
Il 'y a plusieurs sources diffé&entes
d’information, mais c’est de les centraliser, de
les harmoniser, pour pouvoir distribuer d’une
fagon homogene en interne. (SI 3)

L’ &juipe de data management
facilite la centralisation et
I’inté&ration des flux
d’information qui proviennent
des canaux physiques et
virtuels. Cela permet &
I’entreprise d’avoir une vision
holistique au niveau de
I’information traitée.

¢) Relations humaines

Tableau 6 : Les formes de transversalitéinter-fonctionnelle

Les relations humaines, telles que nous les avons définies dans le Tableau 1 proposeé en

introduction du chapitre, sont mentionnées par certains responsables de NestléFrance comme

induisant un grand changement depuis une dizaine d’années. Les relations humaines
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correspondent aux meeanismes de coordination fondés sur un principe d’égal a égal. La
hiérarchie est donc moins prégnante qu’auparavant, méme si elle n’a pas disparu, et les

échanges se font sur un mode qu’on pourrait qualifier de plus démocratique.

A compter de la mise en place du NCE (Nestlé Continue Excellence), qui structure la
communication interne, comme nous 1’avons évoqué précédemment, 1’entreprise s’est
davantage intéessee aux individus, avec tout ce que cela entrame sur le coaching, les
processus de feed-back, la relation entre les individus de méme niveau hié&archique ainsi

qu’entre les managers et leurs €gjuipes :

Il'y a quelques annees, les chefs &aient des chefs, et puis on faisait ce que disait le chef.
Aujourd hui, on est plus sur une relation de dialogue, &s '&outer les uns les autres, cela
a du positif ou parfois du négatif, mais voilg j’ai tendance adire que les cabochons du
chef &l ancienne n’existent plus. Il y en a peut-&re encore qui la pratique, mais voilaune
&uipe travaille en collaboration, en coopé&ation. Le chef doit se rapprocher de ses
&uipes pour prendre la meilleure option et les meilleures deeisions. 1l y a dix ans, si le
chef il disait jaune, fallait que cela soit jaune, s’il disait rouge, il fallait que cela soit
rouge. Aujourd’hui, cela a changéet on est beaucoup plus al’&oute des individus, et
ré&iproquement d’ailleurs, ¢ est vraiment un dialogue qui existe maintenant qui n ‘existait
pas auparavant. (LOG 7)

1.2. Les facteurs liés aux caractéistiques de I’entreprise

Les facteurs liés aux caracté&istiques d’entreprise sont la typologie des produits, la strat&yie
d’entreprise, la taille de I’entreprise et la structure organisationnelle. Nous les passons en
revue les uns apres les autres, en nous réfé&ant aux positions prises par les réondants sur ces

diffé&entes dimensions.
1.2.1. Typologie des produits

La litté&ature académique fait apparaire que les caractéistiques des produits ou des services
influencent la fagn dont chaque canal peut &re utilis€ Plus encore, pour certaines categories,
les diffé&entes propriéé& et attributs des produits (exemples : propriéés physiques, valeur,
fréguence d’utilisation et d’achat, etc.) se présentent souvent comme des aspects déterminants
de la décision d’achat du client. Dans le cas étudié, la typologie des produits joue tout
particuliecement sur les opé&ations logistiques inhé&entes al’intération multicanal. Ce n’est
pas un constat surprenant car les produits Nestlé appartiennent tous au méme secteur
d’activitéde I’agroalimentaire. Leurs attributs similaires des produits du canal GMS et des
produits hors foyer permettent a I’entreprise de les stocker dans le méme centre de
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distribution, en adoptant une logique de mutualisation de I’entreposage désormais largement

abordeée dans les travaux en logistique (Makaci et al., 2017) :

Les produits professionnels, on les a mis avec la GMS parce qu ’aun moment, comme il y
avait pas mal de produits communs et que les sources d’approvisionnement éaient
communes ; on a vu que ¢ '&ait plus inté&essant é&onomiquement de les mettre ensemble.
(LOG 1)

La distribution n’est pas organisé par canal. Le centre de distribution distribue tout,
sauf s’il y a vraiment des typologies de produits qui sont vraiment spe&ifiques. (LOG 5)

La séoaration des stocks énerge en termes de conservation et de livraison pour des types de
produits «fragiles >» ayant besoin de tempé&atures adaptées. Les propriéés physiques du
produit rendent alors la mise en commun (mutualisation) des ressources d’entreposage et de

livraison plus difficile :

Les glaces sont indépendantes, la charcuterie est indépendante, les produits ultra frais
sont indéendants. C’est la tempé&ature de stockage des produits qui fait qu ‘apres, on ne
peut pas tout mé&anger. (LOG 3)

Donc, il faut savoir aussi que les produits <«chocolat >3 tout ce qui est chocolats,
confiseries, tablettes, ou pour d’autres produits qui peuvent &re entre guillemets fragiles,
ils sont g&é& dans des chambres froides, ¢ ‘est-axdire tempé&ature dirige 14-18... Donc
dans les camions, on doit respecter aussi cette tempé&ature lapour que les produits soient
conserves. Donc, @ aussi, G fait des difféences en termes de livraison. (LOG 8)

La spe&ificitéde la typologie des produits chocolaté influence non seulement I’intégration de
I’entreposage et de la livraison, mais aussi I’int&ration multicanal des réé&ences a

destination ala fois du canal physique et du canal virtuel :

Maintenant, sur le canal du e-commerce, on a int&reétoutes les gammes dedans, hormis
le chocolat, parce qu’Amazon ne livre pas de mars aseptembre, parce que @ fond le
chocolat, et La Poste pour I’instant ne sait pas livrer en frigorifique. Donc, on n’a pas
fait entrer la gamme des chocolats. (LOG 2)

Pour d’autres raisons, notamment la méfiance qui peut exister sur les conditions de livraison
(respect des délais, ou de I’intégrité du transport), certains produits sensibles comme les
produits de nutrition pour béé& ne rencontrent pas la faveur des consommateurs lors de leurs

achats en ligne, mé&ne si les tendances changent progressivement. Ils préeent en effet se
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fournir dans les magasins plutdt que par le biais d’un site Internet dont ils doutent

vraisemblablement de la qualitélogistique de traitement des produits :

La nutrition infantile, ce n’est pas du papier toilette. Les mamans sont plutG vigilantes.
Les produits de nutrition, ce n’est pas cela que les gens vont principalement rechercher
sur des sites comme Google. Par contre, sur les drive de la GMS, oui. Sur le drive, on sait
que c’est la mé&ne chose que ce que |’on a dans le magasin, puisque c’est |’entrep@ du
magasin. (LOG 5)

Si les consommateurs de produits pour bébé dans le monde sont plus susceptibles
d’acheter dans un magasin plut& qu’en ligne, cette tendance est en train de changer.
C’est en train de s’ouvrir et de s’accroire. (COM 4)

En consultant les chiffres de vente du groupe, nous nous apercevons que le canal le plus
vendeur d’aliments pour bébé, en 2013, est Amazon.fr, et que d’autres sites comme Babitus.fr
r&lisent &alement de bons scores. Le déploiement des ventes en ligne de ce type de produits
tient en partie aux possibilités offertes par Internet de consulter la liste des composants du
produit et de les comparer d’un produit a 1’autre, sans compter la facilité¢ de transaction et de

livraison adomicile :

Une maman qui va acheter en magasin, elle va &re obligee de lire les informations sur le
produit, pour &re sCre de |’acheter, pour ne pas faire d’erreur. Est-ce que il y a un
allergene ? Est-ce que ce n’est pas trop sucré&? Alors que sur le e-commerce, elle aura
tout le temps de le faire en amont, avant de cliquer pour |’acheter. Donc, @ peut
emmener des mamans aacheter ce qu’elles n’auraient pas achetéen magasin, parce
qu elles n’ont pas confiance. (COM 4)

De ce fait, le e-commerce est un canal qui recéle encore a I’heure actuelle un potentiel de
développement &onomique sur des types de produits au départ peu attractifs pour les
consommateurs. Il semble que ce soit tout particuliecement le cas des produits alimentaires.
Aussi, I’influence de ces derniers dans 1’inté&yration multicanal est susceptible de changer
dans les annés qui viennent, renforGnt le processus intéyratif. Pour I’entreprise étudiée, le
choix de lancer prioritairement certains types de produits, plutét que d’autres, sur le canal
virtuel s’avére finalement relever d’une considération stratégique qui dépasse la simple

guestion <«technique >>de leur distribution.
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1.2.2. Strat&ie introductive du nouveau canal

Le choix d’inaugurer la vente en ligne avec la nutrition infantile est é¢galement un choix de
nature stratégique. Au demeurant, la place de cette business unit dans I’entreprise s’avére

particuliere en regard des autres :

On a diffé&entes activités. On a les boissons, on a le culinaire, on a le chocolat. Dans la
matrice Nestlé ces trois business la se disent Report Responsibility. Ils sont sous la
responsabilitédu préident NestléFrance qui est Richard Girardot. Et puis nous, on a un
autre business qui s appelle la nutrition qui elle est un Globally Managed Business qui ne
se rapporte pas aRichard Girardot mais au siege en Suisse. (COM 3)

Lactivité recéle un véitable avantage concurrentiel dans le e-commerce tenant & son
importance dans le chiffre d’affaires ainsi qu’aux caractéristiques d’achat des produits

concernés, particuliéement attractives aux yeux des consommateurs :

Cela dé&end de la maturitédu business, puisqu’on est organis€en business unit. Par
exemple, sur le chocolat, on a assez peu d’achats sur internet, puisque c’est une gamme
d’impulsion. Par contre, en nutrition infantile, Iace sont des achats listés, oul ‘on sait ce
que l’on veut acheter, ot on va chercher quelque chose de particulier. Nous, sur le
chocolat, en moyenne c’est 4 % du chiffre d affaires géné&eépar les drives, alors qu’en
nutrition infantile c’est 10 %,. mé&ne @@ dépasse 10 %. Donc, globalement a dépend des
business. (COM 3)

Au lieu de pousser le degré d’intégration multicanal le plus loin possible en mettant en ligne
d’emblée toutes les catéyories de produits, 1’entreprise préfére procéder par touches
successives. Il teste avec Amazon quelques produits de nutrition infantile qui semblent

présenter les meilleurs atouts en termes de performance et d’avantages compétitifs :

Nous on va d’abord commencer par ce qui fait du meilleur chiffre et puis apres on fera le
reste parce que I’on est pas mature sur le sujet, on a commencéle e-commerce il n’y a
pas longtemps. (LOG 3)

C’est Amazon qui a effectivement souhaitéau deépart, commercialiser des articles de
nutrition infantile, comme les petits pots, ils ont ouvert le marché&pour Nestlésur une
catégorie de produits trés limité& avec un nombre de rééences tres limité (Sl 1)

La stratégie introductive d’un nouveau canal ne passe pas par une mobilisation de ressources
propres chez Nestlé. Elle s’appuie au contraire sur les ressources et compéences poss&lees

par les distributeurs, donnant ainsi lieu ades collaborations verticales. Cette maniée de
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procéder est en accord avec la politique générale de ’entreprise, qui s’est développée dans

une approche davantage BtoB que BtoC :

Nestl€est aujourd’hui encore tres axésur les clients qui sont des grossistes, des re-
distributeurs, en quelque sorte. Le consommateur final, on le conna™ atravers le club des
consommateurs Nestl€ on ne le conna® pas en tant que client direct. (Sl 2)

1.2.3. Taille de I’entreprise

La taille de I’entreprise joue a la fois de fagon positive et de fagon négative sur 1’intégration
multicanal. Les effets sont donc contrasté. Concernant les aspects positifs, la littéature sur le
multicanal et la chame logistique préente souvent la taille comme un facteur capable
d’influer sur la mise en place de la strat&ie d’intégration et de contribuer au succés de cette
derniee (Pagell, 2004) ; en termes d’innovations technologiques (Hsu et al., 2006),
d’expansion géagraphique des marché& et de taux de rentabilit&(Geyskens et al., 2002). Ainsi,
la taille aurait un impact direct sur les capacité& financiées, techniques et humaines de
’entreprise, et par conséquent sur ses capacités a intégrer les différents canaux de distribution
a disposition. Une entreprise de grande taille comme Nestl¢ dispose en effet d’une expérience
importante a travers la gestion des canaux physiques historiques ainsi qu’a travers ses filiales

érangeres, oules systémes de distribution peuvent &re novateurs :

La vente sur le canal du e-commerce, c’est encore un petit volume. Mais je pense qu on
est capable de gérer le multicanal, ’'omnicanal. On a |’avantage d’&re une soci&é
mondiale. Donc, d’avoir des exp&iences dans difféents pays, notamment les Bats-Unis,
qui sont tres en avance par rapport anous. Le groupe Nestléva forcément dans les pays
oula distribution multicanal est tres en avance. (COM 3)

Si la grande taille peut constituer un atout, elle peut éjalement constituer un inconvénient.
L’un de nos interlocuteurs compare ainsi le groupe a un paquebot, ce qui nous fait
immédiatement penser aux arguments classiques liés a 1’inertie organisationnelle imputable a

la grande taille :
On est un gros paquebot, donc pour le faire changer de cap, ¢ ’est compliqué Et en plus

le paquebot, il a une telle forme que quand on est sur le pont, on ne voit pas ce qui se
passe en dessous. (COM 2)

Dans la litt&ature, des risques de cannibalisation entre canaux sont éjalement soulignés de

longue date, comme 1’indique notre revue de littérature. Mais force est de constater que ceux-
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ci ne sont jamais mentionné& directement par nos réondants. Ces derniers mettent plut&
I’accent sur la lenteur des processus de décision, le manque de flexibilitéet le cloisonnement

des eguipes :

On a quand méne une grosse difficult& c’est qu ‘on est une grosse entreprise qui est assez
peu souple et a justement du mal as’adapter. En fait, depuis plusieurs annees, enfin
depuis longtemps, les clients nous demandent de s’adapter & diff&ents circuits de
distribution. (COM 1)

Les processus de décision sont relativement longs. [...] Les connexions entre services sont
beaucoup plus difficiles pour les services de |’éicerie, parce qu’on est beaucoup plus
nombreux et qu’on ne se conna® pas tous. On croise encore des gens et on ne sait pas
encore ce qu’ils font au sein de I’éicerie. (COM 4)

La lourdeur organisationnelle déeoulant de la grande taille, comparé ala souplesse des
petites entreprises, conduit &se demander comment peut se faire I’alignement des objectifs
entre les diffé&entes parties de I’entreprise, né&essaire au bon dé&oulement du processus

d’intégration multicanal :

Nestl€est une trés grande sociéé Et comme toutes les trés grandes entreprises, on est donc
organis€en quelque sorte un peu en silos. Si on travaille chez une PME, on peut &re en
contact avec des clients, avec des fournisseurs, avec la livraison, avec les camions, on
touche un peu partout et on ma’irise plusieurs méiers en méne temps. Donc, de maniére
schématique, on couvre une surface relativement large mais avec une épaisseur
relativement faible. Mais chez Nestl€ le lien avec ceux qui sont juste ac&é&devient plus
difficile. C’est ce que j’'appelle le silo. Et la grande difficultédes grandes entreprises
comme Nestlé€ et c’est pareil partout, ¢’est comment est-ce que je m’assure que ceux qui
sont dans des silos au désut de mon processus comprennent |’impact de certaines dé&isions
qu’ils prennent &ce moment-13 sur ce qui se trouve plus loin. Si vous &es dans une PME,
vous le voyez. Parce que vous allez réuliéement adroite et agauche et vous voyez :
«Mince, j ai fait @, et derriére, j‘ai augmentéla taille de ces produits-la>y mais ala fin @
fait que mon camion n est plus bien rempli. Ici, chez Nestl€ entre la personne qui dit que G
serait bien si on augmentait un peu la taille du packaging, parce que @ rentre mieux et
c’est joli dans les rayons, et la personne qui constate que | ‘arriére du camion n’est pas bien
rempli et optimis€ il y a encore trois ou quatre intervenants. (Sl 2)

Ainsi, les entretiens confortent I’id& selon laquelle 1’influence de la taille d’entreprise est
importante dans le processus d’intération multicanal. Pour une grande entreprise comme
Nestlé d’un c&é on peut considéer que les ressources et compéences disponibles sont au
service des mécanismes d’intégration multicanal, mais d’un autre cG€& <«deénarrer une grosse

machine comme Nestléy, pour reprendre 1’expression d’un responsable interrogé, demande
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gue chacun garde sa sp&eialisation et son efficacité et en mé@ne temps que toute I’entreprise
travaille de fagn coordonné. Ceci constitue encore un enjeu, non vé&itablement relevéace

jour, pour mettre ason terme I’inté&yration multicanal.
1.2.4. Structure organisationnelle de I’entreprise

L’intégration multicanal, plus ou moins facile a pratiquer selon que la structure, est plutot
centralisé& ou plutG deéentralisée. Dans le cas Nestlé la structure est beaucoup plus
centralisée qu’auparavant, comme en t@noigne un responsable qui travaille dans le groupe

depuis 25 ans :

Avant 1992, en fait on était trés décentralisés, c’est-adire que |’action se faisait
beaucoup sur le terrain. La prise de dé&ision de ré&éencer des produits, fixer des
promotions, organiser les promotions, G se faisait au niveau du terrain. Dans les années
1990, @ s’est tres fortement centralisé La prise de déision, pour &re opé&ationnelle,
elle est passé du terrain vers le siege, et donc du coup les éjuipes se sont beaucoup
développées au niveau du siege. (COM 5)

Or, une structure centralisée concentre le pouvoir au niveau du Siége qui agit comme un
centre de décision unique pour I’ensemble des unités (Andreini, 2008). En consé&juence, il y
est plus facile de synchroniser les informations, de standardiser les opé&ations logistiques et,
in fine, d’intégrer les diff@ents canaux de distribution. Une fois que le Siege a donnéle cap
aux équipes, pour reprendre 1’image du paquebot évoquée précédemment, le terrain applique

les deeisions et conduit le paquebot asa destination :

Ca prend de plus de temps de déelopper, de mettre en commun quelque chose, de
synchroniser les informations. Aprés, |’avantage de la structure centralisé c’est que, Si
ony arrive, @ servira aussi atout le monde. (SI 1)

Cependant, des responsables qui se disent davantage en prise avec le marchédéplorent la
centralisation des décisions, qu’ils voient comme une impossibilité de tester quoi que ce soit

sur le terrain, y compris des innovations mineures :

Pour moi, Nestléest une structure dgatres centralisée dans certains domaines, et
notamment le domaine informatique. Si on veut aujourd’hui adapter un systéne
d’information ou crésr quelque chose de nouveau a c@€ on est obligé de passer
normalement par |’organisation qu’on appelle GLOBE, et qui va jusqu’au niveau
mondial. Avec un temps d aller-retour et une réctivité& on va dire, pas optimaux. /..../
Parfois, on sait que @ ne coGerait mé&ne pas tres cher de faire ou creéer quelque chose,
mais on n’a pas les moyens. Parce qu’on nous a mis des verrous. Du point de vue du

162



Chapitre 4 — Résultats de 1’étude de cas unique

marchéque je repréente, c’est un certain manque de flexibilitéque je déplore. Donc,
c’est @ le plus grand obstacle dans mon service aujourd ’hui. Cest clairement le contexte
qui fait que nous sommes dans cette organisation-l1a (Sl 2)

A TDissue des échanges durant les 16 entretiens, il est possible d’avancer que la structure
organisationnelle influence de manié&e favorable ou déavorable le degré d’inté&ration
multicanal, sans qu’une causalité preeise soit identifiable. La structure centralisé entrame
géné&alement synchronisation et standardisation, qui sont autant de facteurs favorables. Elle
elle tend toutefois &jalement a brider les initiatives individuelles et les comportements

d’innovation sur le terrain.
1.3. Les ressources et compéences

Les ressources et compétences font partie des facteurs endogenes de 1’intégration multicanal.
Elles ont &ésubdivisés en outil technologique commun, ressources humaines, expéience du

e-commerce, outil d’&aluation de la performance et standardisation des proc&lé.
1.3.1. Outils technologiques communs

L’int&ration muticanal conduite par une entreprise nésessite des investissements
technologiques considéables afin de s’assurer de la parfaite connexion entre les diffé&ents
canaux. Dans la littérature sur 1’int&ration multicanal, les ressources technologiques sont
mentionné&s comme I’un des facteurs clé& qui influence I’intégration au béndfice des
consommateurs. Citons, par exemple, la personnalisation des produits et services ou encore la
fiddisation de la clientée. Pour ce faire, les entreprises sont tenues de mettre en place un
syst@ne commun permettant de reconna’ire le client et de tenir compte de tous ses achats,

gu’ils soient effectué en magasin ou sur un site Internet.

Il ressort de notre recherche de terrain que 1’une des plus grandes évolutions de I’entreprise
perqles par les interlocuteurs se situe dans le développement d’outils technologiques. Ainsi,
Nestlén’he&site pas afaire des investissements technologiques importants, non seulement en
systtme d’information global, mais aussi en actifs intangibles comme la formation du
personnel, notamment sur 1’'usage des technologies mises en place au sein de I’entreprise.
Toutefois, au cours des entretiens, il nous a sembléque les bénéfices pour les consommateurs
finaux n’apparaissaient pas comme prioritaires pour I’entreprise. Les ressources

technologiques, y compris les progiciels de gestion intégrée de type ERP, les progiciels de
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gestion d’entrepot (WMS) et les outils de communication interne sont avant tout apprénendé&

comme des moyens supplémentaires pour mieux travailler en BtoB.

Il n’empéche pas moins que les technologies constituent une puissante source d’avantages
concurrentiels permettant a I’entreprise d’acqué&ir, de traiter et de transmettre des
informations pour concré&iser des prises de deeision efficaces. Plus pré&isément, I’impact
positif des ressources technologiques sur I’intégration multicanal se dé&line en trois points
majeurs : (1) Simplifier les processus d’inté&pration multicanal ; (2) Unifier les informations ;

et (3) Favoriser la coordination relationnelle.
a) Simplifier les processus d’intération multicanal

Le syst¢tme d’information dénommé GLOBE constitue une solution logicielle issue de la
collaboration avec SAP. L’&aboration de ce systé@ne commun et standard joue un rde
favorable dans la simplification des processus d’intération multicanal, surtout lorsqu’un

nouveau canal ou qu’un nouveau produit sont créés :

L’int&ration d’un nouveau canal dans notre systéme, c’est assez simple, parce qu’il
existe, au niveau de I’outil GLOBE, une flexibilitéqui nous permet d ‘ajouter un canal de
distribution, si ce canal n’a pas été prévu au départ. [...] Quand on nous demande
d’ouvrir un article sur un nouveau canal cela va tres vite. (Sl 1)

b) Unifier les informations

En technologie de I’information, un outil commun appara™ essentiel &la mise en place de
I’intégration multicanal. Celui-ci consolide et unifie les informations venues des diffé&entes

équipes de I’entreprise :

La mise en place de GLOBE, @ voulait dire que I’'on a normé tous les outils
informatiques de fagn ace que |’on puisse consolider au niveau europésn, au niveau
global, au niveau du monde, toutes les informations et tous les chiffres d’affaires des
difféents canaux. (LOG 8)

Ca, avant ce n’é&ait pas possible, avant chacun avait son propre systéme et quand on
faisait des contrdes, il pouvait y avoir des diffé&ences. /...] On peut regarder maintenant
globalement, quand on veut savoir ouen sont les ventes des produits partout dans le
monde, parce qu ‘on a les mé&nes outils informatiques. (LOG 1)

Les donnéss ainsi unifiées offrent &l’entreprise une visibilitédes flux d’information et des

flux physiques, en temps rél et dans n’importe quel canal. «On a une lecture et une capacité
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alire un nombre d’informations qui est dix fois plus importante qu ‘avant >3 nous a déelaréun
responsable logistique. Cela permet aNestléd’acqué&ir des informations sur les besoins de
production, sur la tragabilité au stade de 1’expédition, sur le niveau des stocks dans les centres

de distribution, sur le dé&oulement des processus, etc. :

De mon ordinateur, je peux voir les stocks qu’il y a dans n’importe quel DC en Europe.
Je peux voir des productions de telle usine. (LOG 1)

Il'y a I ’'environnement clients qui s’est complexifi€ ils sont plus exigeants, ils demandent
plus d’information. Nous, on a des outils d’information qui nous permettent d’avoir une
meilleure lecture des besoins de fabrication, pour réondre aux besoins des clients.
(LOG 3)

Unifier les informations a pour but de recueillir et d’analyser les donnés des diffé&ents
canaux de maniee globale. Sur ce point, parmi les diffé&ents interlocuteurs, il existe un
consensus autour du rde prioritaire du systéne d’information commun dans le processus

d’intégration multicanal :

Ce qui fait que le but, ¢ &ait de se réinir en ré&inions et de parler d 'un seul chiffre. /...J
Quand on est audité& au moins on a une fiabilitédes donnés et des sources de donné&ss.
(LOG 6)

Aujourd 'hui, un manager ou le chef de marchéde NestléFrance, il doit appuyer sur un
bouton pour savoir otion en est en termes de chiffre d ‘affaires, de ce qui se passe dans
les ventes de chaque canal. Donc, on est obligé aujourd 'hui d’intégrer n’importe quel
canal dans le systéne d’information; on ne peut pas faire séparément; tous les
managers ont besoin d’avoir des chiffres en temps ré&l, pour savoir otion en est. Donc,
c’est pour @ qu’on a mis en place des reportings al’inté&ieur de GLOBE, solution SAP,
pour que les managers puissent prendre des degisions sur : est-ce qu’il faut accé&érer en
fin de mois, est-ce qu’il faut mettre en place des actions commerciales pour essayer de
faire le chiffre ou pas ; ou de stagner un petit peu parce qu’on a fait le chiffre, et de
reporter @ le mois suivant. Donc c¢’est pour @, les difféents canaux que |’on a, sont
intéyré au systéne d’information, et ¢ ’est une obligation, sinon on ne peut pas piloter.
(LOG 8)

c¢) Favoriser la coordination relationnelle

La communication, I’accés et le partage d’information exigent 1’usage de ressources
technologiques qui permettent, au sein de I’entreprise, un &hange plus fluide entre les

diffé&ents services, entre les diffé&ents canaux de distribution, voire entre les diffé&ents
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march& mondiaux. Les ressources technologiques apparaissent favorables al’intégration

multicanal atravers la coordination relationnelle :

On sait, SAP, c’est un outil commun, donc dgaon peut &hanger des informations &
travers . On a nous un outil qui s appelle Atlas qu’on a mis en place, qui est un outil ot
on renseigne, on donne de |’information au service client, et DESP et DRP renseignent a
travers cet outil. (LOG 1)

Entre les services, le contact humain physique se ré&luit, mais il y a de plus en plus
d’informations apartager. Les gens ne se rencontrent pas forcénent face en face. Il y a
beaucoup de t&ephones, il y a beaucoup de t&exonfé&ences, de visédconfé&ences. Parce
gue nos ressources technologiques permettent de faire diff&emment. (Sl 3)

La coordination relationnelle est favorisé et encadrée par des processus standardisés, que le
systéme technologique apporte atous les collaborateurs du groupe :

Les interactions des services sont cadrées par un certain nombre de processus de GLOBE,
de SAP. Donc, il y a un certain nombre d’informations qui passent dans SAP, qui
permettent d’alimenter tout le monde et apres, en géné&al au-dessus du SAP, on vient
remettre des processus de reunion, de prises de dezision et de travail en commun, ou des
projets pour essayer de trouver des solutions, et sur du projet on déinit un objectif, et
puis on fait une €juipe projet et on travaille ensemble. (LOG 3)

De ce fait, nous pouvons considéer que les ressources technologiques ont un impact direct
sur la mise en place de I’inté&ration multicanal. L’influence positive de ce facteur explicatif
apparaT aussi en matiee de coordination relationnelle, qui est, comme nous I’avons souligné

pre&é&emment, un déerminant clédans la qualitéde mise en place de I’intégration multicanal.
1.3.2. Ressources humaines

Dans la litté&ature pré&eé&emment analysée en management multicanal et en logistique, il
ressort que les ressources humaines (investissement immatéiel) sont moins mises de 1‘avant
comme facteur explicatif de I’intégration multicanal que les moyens purement techniques
(investissement maté&iel). Or, chez Nestl€ les ressources humaines constituent un éément
critique atravers trois principaux composants : (1) la force de vente ; (2) I’expertise en e-

commerce ; et (3) les trajectoires professionnelles des responsables au sein de 1’entreprise.
a) Force de vente

Au sein du groupe Nestlé depuis plusieurs annés, I’extension des canaux de distribution est

ralisee par ajout de nouveaux canaux (canal hors foyer, canal du e-commerce). La force de
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vente est considérée comme une ressource commerciale de premier plan qui ceuvre en faveur

de I’intégration :

Nous, on va faire une prévision de ventes et un besoin de production pour le canal
professionnel, avec | ‘aide de notre force de vente et de nos commerciaux. (LOG 3)

Globalement c’est surtout des ressources commerciales, pour aller négocier avec ces
nouveaux interlocuteurs, pour aller réé&encer des produits de maniee transversale,
qu’on a déja présent sur le canal GMS. (COM 1)

b) Expertise en e-commerce

Pour intégrer le canal du e-commerce avec les autres canaux de distribution dgaexistants,
Nestlé a crée un poste de responsable transversal e-commerce. Par rapport aux autres
responsables du commerce, qui sont deéiés aun type de produits et acertaines enseignes
traditionnelles, le responsable e-commerce gée toutes les catéories de produits d’épicerie

pour les clients Internet (comme ceux Amazon, de Vente Prive et autres) :

On a nommeéun responsable e-commerce. Cette personne nous a aidé&s adéerminer la
stratégie pour travailler dans le canal du e-commerce, et puis elle déinit les assortiments
qui sont &aproposer pour ce canal, comment il faut animer. Enfin voil& c’est | 'expert de
ce canal. Cette personne est support, par rapport a nous qui travaillons avec les
enseignes traditionnelles. De ce point de vue, le responsable e-commerce m’assiste
éorménent pour travailler avec ce canal-la Donc, on a une ressource supplénentaire
nous, la nutrition pour avoir une idé de la straté&ie amener sur le canal du e-commerce
preeisénent (COM 4)

C’est pour nous un vrai support que d’avoir quelqu’un qui soit capable de connaiire
parfaitement les rouages de ce canal, d’avoir le méne langage, de savoir |’importance
des moteurs de recherche, travailler I&dessus. Enfin, tout ce qui a trait &ce canal. Donc,
il nous amene de | ’'expertise et continue aé&re multi canal. (COM 3)

Le responsable e-commerce joue donc un réle essentiel dans la mise en ceuvre de 1’intégration
multicanal dans la mesure ouil favorise la connexion entre canaux physiques et virtuels au
sein du systeme de distribution. Il est cependant en charge d’un type de produits seulement,
ceux relevant de 1’épicerie. L’organisation semble trés différente pour les autres produits outil
n’existe pas de personne dédiée. L’un des responsables rencontrés semble le regretter alors
qu’il évoque sa charge de travail et la nécessaire priorisation des taches. Son propos semble
ainsi indiquer un manque de ressources humaines dans le domaine du e-commerce, de nature

aaffaiblir les potentialité&s de connexion entre canaux :
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Je suis en coordination de toutes les cateégories chez Nestl& donc j ai un job corporate.
Mais aujourd hui, j ai jugéde sé@ectionner le nombre de projets parce que G bouge dans
tous les sens et il faudrait plein de choses. Ce que je fais, il faudrait que | 'on soit deux ou
trois, mais je suis tout seul. Donc, voilaje ne peux pas tout faire. C’est pareil dans les
&Juipes, d ailleurs c’est symptomatique, c’est adire qu’il y a des catégories ouil y a eu
une personne qui est 100 % e-commerce. Par contre, il y a d’autres catégories ol n’y a
plus personne qui est 100 % e-commerce. C‘est-adire qu’il y a quelqu 'un qui va jouer ce
rée de champion de e-commerce mais ce n’est pas son seul méier. Parfois c’est un
responsable du merchandising traditionnel qui s’occupe du e-commerce, parfois c’est un
responsable du marketing enseigne, enfin voila (COM 5)

c) Trajectoires professionnelles des responsables au sein de I’entreprise

La plupart des top managers actuels chez Nestlé ont exercé des fonctions extr&nement
variées au sein du groupe, passant d’une fonction a 1’autre. Ces trajectoires professionnelles
leur conférent une bonne connaissance de ’ensemble du groupe, ainsi qu’une approche

transversale de celui-ci, particuliérement favorable a 1’intégration multicanal :

J’&ais, al’'&oque, trés axésur |’usine et sur les proc&lé& de fabrication. Et apres le
projet GLOBE, la mise en place du SAP, qui m’a ouvert d’autres possibilités, ¢’est data
management. Donc 1§ je suis en plein systéne d’information, je suis resté data
management depuis pas mal d’années. [...] J’ai changéré&ulieement de méier. Il y a
plein de mé&hodes et on a la chance d’&re dans un grand groupe, de pouvoir changer
assez facilement, apartir du moment oution est ouvert et disponible. (SI 3)

Ces trajectoires inter-fonctionnelles, dont rend compte le Tableau 3, sont d’autant plus
souhaitées par les individus concerné& que les possibilités de promotion hié&archique

semblent ré&luites, selon les dires de certains de nos interlocuteurs :

C’est mon souhait de vouloir changer, c’é&ait d’apprénender d’autres fonctions de
I’entreprise, | 'envie de passer de la Recherche & Développement ala production, | ’envie
de passer de la production ala performance industrielle. (SI 1)

On cherche la reconnaissance, mais on n’a pas forcément d &olution pyramidale, donc
avoir des &olutions transversales. Il'y a de plus en plus d ‘&olution transversale, il y a de
moins en moins de niveau hiéarchique. (SI 3)
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_ i Supply chain
Ancienneté Commerce .
(annés) Sl marketing | Achat Pilotage | Prévision PI’OdI:JCtiOH Approvi- Transport Gestion Service Oualité
des flux | des ventes (usine) sionnement entreposage | client
LOG 1 28
SI'1 30
S12 21
LOG 2 20
LOG 3 10
LOG 4 17
LOG 5 30
S13 20
LOG 6 35
LOG 7 16
LOG 8 16
COM1 6
COM 2 35
COM 3 16
COM 4 29
COM 5 25

Tableau 7 : La diversitédes méiers des responsables interrogés lors des 16 entretiens
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Les expé&iences diversifiés des managers repréentent un potentiel de ressources humaines
qu’il est possible de mobiliser pour I’acquisition de compéences, la rélisation de t&hes plus
complexes, la compréhension et I’exp&ience atravers diffé&ents postes. Ce potentiel semble
jouer favorablement sur une intération multicanal qui désigne, rappelons-le succinctement,
une mise en commun de ressources technologiques, marketing, commercial et logistique
propres aplusieurs canaux. En ré&umé les ressources humaines influencent la qualitéde
I’intéyration multicanal et la capacitéd’une entreprise a créer de la valeur au sein d’un réseau
de distribution multiple. Elles sous-tendent de vé&itables avantages concurrentiels fondés sur
les connaissances, les compéences et les qualifications, aussi bien des employé& que des

managers.
1.3.3. Expé&ience du e-commerce

Les enseignes traditionnelles de distribution, comme les industriels, ont souvent recours aux
alliances pour développer leurs compétences de management d’un canal virtuel qui représente
parfois un «saut dans I’inconnu ». Ils s’orientent vers des partenaires exerg@nt dans des
domaines complé@nentaires, comme par exemple, la vente sur Internet, ou la préparation de
livraisons rapides pour accé&ler aux savoir-faire qu’ils ne maitrisent pas ; et ce, pour &iter le
temps d’apprentissage nécessaire a 1’appréhension de la vente en ligne comme nouveau canal.
Dans le cas de Nestl& I’ajout du canal virtuel dans son réeau de distribution a &&une &ape
importante dans le processus d’une intégration multicanal. L’acquisition des compé&ences
opé&dationnelles et commerciales du canal virtuel &aient donc néeessaires pour la reussite et la
qualitéde I’intégration. Pendant les entretiens, 1’expérience et le savoir-faire originels ont &é&
jugés insuffisants, constituant un vé&itable obstacle aune intération multicanal réissie (voir
le Tableau 4).

Au niveau de la logistique, le manque de savoir-faire dans la préparation de commande et la
livraison en petits volumes ont rendu nécessaire la mobilisation d’un prestataire logistique.
Certaines opé&ations logistiques ont éeséparees pour le canal GMS et pour le canal du e-
commerce. Le déloiement en interne des ressources humaines est en outre ré&ent sur le e-
commerce. Les effectifs ont principalement &é& formé& sur des canaux traditionnels ou
physiques et ils déouvrent les problé@natiques du e-commerce <«sur le tas >» On peut ici

parler de manque flagrant d’expérience en termes de e-commerce.

Du c6té des clients, si Amazon donne 1’occasion a Nestlé d’assimiler des compéences sur le

canal virtuel, les clients historiques (qui sont aussi les plus importants en matiee de chiffre
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d’affaires) t&onnent autant que ’entreprise. Le manque d’expé&ience et de savoir-faire du
cGéde Nestléainsi que du cGéde ses clients, impacte clairement 1’intégration multicanal, et
explique pourquoi Nestlé n’a pas procédé directement ou rapidement aun degred’intéyration
multicanal supé&ieur. Au lieu de vendre tous ses produits sur Internet, 1’entreprise a choisi
d’inté&prer partiellement les canaux GMS et e-commerce, en démarrant a 1’essai avec Amazon
et en commenant par certaines catégories de produits afort potentiel. Ce fait conforte aussi
I’idé& selon laquelle le savoir-faire dont dispose une entreprise influence le degré

d’intégration multicanal.

Expé&rience insuffisante

lllustrations
du e-commerce

Au début, quand on démarré Dolce Gusto, c’était tout petit, on n’avait pas
d’expérience de préparation pour livrer le client final, le consommateur final,
Au niveau de la logistique | car nous on livre en caisses. Donc, du coup, on est allévoir un speéeialiste de
logistique, et on a testé la préparation, parce que c’était un nouveau business
quand on [’a démarré y a 6-7 ans. (LOG 1)

On va d’abord commencer par ce qui fait du chiffre et puis apres on fera le
Au niveau du commerce | reste, parce que [’on n’est pas mature sur le sujet, on a commencé il n’y a pas
longtemps. (LOG 3)

Globalement on a un turn over sur ce poste. Par exemple, moi je le fais depuis
deux ans, mes collégues aussi, on est &apeu prés ladepuis deux ans. Donc,
globalement la difficulté c’est quand on arrive au service du commerce, on n’a
pas d’expérience du e-commerce, c’est aussi une difficulté de transmission
d’expérience. (COM 1)

Méne vis-&vis de nos clients, ces opérations logistiques et commerciales, elles
sont assez rares chez eux. Donc ils n’ont eux aussi pas énormément
d’expérience. Si mes clients étaient rodeés et avaient des trucs tout nickel, ¢ca ne
serait pas trop dur. L& la difficulté c’est, comme c’est quelque chose
d’innovant, c’est quelque chose de nouveau, on a du mal nous de notre coté a
&@re au courant de trucs nouveaux mais nos clients aussi, et méne la supply,
méne le marketing. C est petit a petit. (COM 1)

Au niveau de ressources
humaines

Au niveau de [’expérience
des clients

Tableau 8 : lllustrations du manque d’expérience du e-commerce

1.3.4. Outil d’évaluation de la performance

Selon Zhang et al. (2010), les key performance indicators (KPI), ou indicateurs d’évaluation
et de performance, serait I’un des déerminants de la réussite d’une intération multicanal. En
effet, des indicateurs justes et préeis permettraient & I’entreprise de réluire la nature
idiosyncrasique de chaque canal et de faciliter la collaboration entre canaux. Dans notre
terrain de recherche, I’existence d’un outil d’évaluation de la performance n’est mentionné
que par deux des responsables interviewé comme éant un facteur susceptible d’influencer la
raussite d’une int&ration multicanal. Les indicateurs d’&rvaluation sont classé& par fré&juence,

en pouvant &re hebdomadaires ou mensuels :
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On a un indicateur, un KPI, que |’on suit chaque semaine, vis &vis de chacune des unité&
opé&ationnelles pour leur dire : voilasur telle semaine, sur telle unitéopéationnelle on a
eu trente retours aupres des event managers pour correction. Et aprés on a le KPI on le
pré&ente une fois par mois par event manager. C’est un KPI qui a lieu mensuellement.
(SI'1)

Ces indicateurs permettent al’entreprise de suivre correctement la qualitédes flux physiques
et d’information sur les diffé&ents critées attendus. Dans le mé&ne temps, I’outil KPI sert

aussi al’entreprise pour évaluer ses prestataires logistiques :

Il y a aussi tout un outil mis en place pour permettre de sortir des KPI pour pouvoir
suivre la qualitéde prestation des transporteurs. Donc, on peut suivre les qualités des
flux des livraisons client, des flux d ‘approvisionnement sur diffé&ents critées qui sont par
exemple : la ponctualitéen chargement, la ponctualitéde livraison, la qualitédu matériel.
Tous ces criteres sont rassemblé pour donner par exemple une note qui va permettre
d’é&aluer les transporteurs et donc qui va servir par exemple aux achats pour éaluer le
transporteur, et pour savoir si on doit reconduire le transporteur ou pas pour |’anné
prochaine. Donc, en fait, ¢ ’est un outil qui est assez transversal dans le sens oudiffé&ents
services de Nestlépeuvent &re amenes al ‘utiliser. (S1 1)

Il ressort des deux verbatims précités 1’importance des indicateurs d’&valuation pour réluire
les anomalies, pour aider au choix du prestataire logistique et pour renforcer la coordination
intra-organisationnelle. Nous sommes ici en accord avec ce qui est avancédans la litt&ature
sur le sujet (Zhang et al., 2010). Le terrain investigué conforte 1’idée selon laquelle la

présence d’indicateur d’évaluation constitue un facteur favorable a I’intégration multicanal.
1.3.5. Standardisation des procé&l &

Selon Thompson (1967), la standardisation est 1’un des types envisageables de coordination
des activité. Elle engendre «la mise en place de routines ou de régles qui contraignent
I’action de chaque unité& de telle sorte qu ‘elle soit cohé&ente avec les directions suivies par
les autres unité&s dans le cadre d’une relation d’interdéendance » Dans le cadre de notre
investigation de terrain, la standardisation appara® comme une dé@marche contribuant a
I’inté&ration des diffé&ents canaux de distribution. Les diffé&entes pratiques de standardisation
identifiées sont pré&entés dans le Tableau 5, et identifié&s par des verbatims jugé

significatifs.
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Compéences
de
standardisation

lllustrations

Commentaires

Standardisation
des flux
logistiques

Le service clients passe sa commande, et il @net un bon
de livraison, qui arrive dans le systéme du prestataire
de notre organisateur de transport, ce qui est donc
concréement identique quel que soit le client, la prise
de commande et la mé&ne chose pour tous les canaux de
distribution. (LOG 7)

On peut garantir un standard. Donc on va dire voil3 si
vous commandez un camion complet, vous allez
bénéicier de tarifs plus avantageux. Voilanos tarifs et
voici nos conditions de livraison, c’est a dire comment
on s’engage a vous livrer. On s’engage a vous livrer
avec un certain contrat daté, on s’engage a vous livrer
avec des palettes d’'une certaine hauteur, enfin
calibrées d’une certaine hauteur, on a un ticket palette
sur lequel il y aura telle et telle information, on
s’engage pour un camion complet a vous livrer a une
heure précise, avec une tolérance d’une heure. Donc,
on a un package en fait. Parfois un certain nombre de
clients veulent dé&oger a ce package et avoir une
solution supplénentaire, et l&on commence adiscuter ;
@ peut &re le drop, les bons de livraison valorisés,
enfin voil§ tout un tas de choses speifiques. (LOG 4)

La création d’un standard de
service logistique propos&au
client devient un éément
important de la dénarche
logistique.

La compéence de
standardisation de certaines
opé&ations logistiques pour les
diffé&ents canaux de
distribution signifie la
réalisation d’un degré
supplémentaire d’intégration
dans sa dimension logistique.

Standardisation
des proc&lé& de
travail

Moi, ce que je fais, c’est que j’analyse comment ils
fonctionnent ensemble et j’écris des procédures, pour
dire par exemple quand il y a un incident, j’écris le réle
de chaque &uipe lors des incidents. Donc, quand on a
une crise ou un probleme, on a un document qu’on peut

lire pour regarder ce qu’on fait les uns et les autres.
(LOG 6)

Le contenu du travail est
spe&ifiéou programmé

Le processus de traitement en
cas d’incident est &rit dans un
manuel qui permet aux
employés de savoir ce qu’ils
ont &faire.

Standardisation
au niveau des
flux
d’information

Dans le flux d’information entre les différents canaux,
pour nous c’est exactement la méme chose, le tout c’est
de le déinir au départ dans notre systéme
d’information global. On est capable de standardiser le
flux informatique, c’est plutot dans la description du
proces, dans le systeme d’information. Par exemple, il
faut juste 1’étudier : comment ¢a va fonctionner, qu’est-
ce qu’on prévoit, qui va facturer, qui paie, a qui on
paie, est-ce que c’est le prestataire qui encaisse
[’argent et nous, on le reverse ? Il faut déerire le flux
informatique et physique, et &partir du moment ot tu
as lancéle second et le troisiéne canal, et apres, le
mode est relativement similaire. Tout reste, c’est la
méne chose, et les informations pour produire et les
informations, pour vendre G reste dans tous les cas la
méne chose. (Sl 3)

Les procédures recourent aux
outils technologiques é&oqués
pr&élemment.

Les modes de traitement des
flux d’information sont
similaires pour les diffé&ents
canaux.

Tableau 9 : Les pratiques de standardisation au sein de la soci@é€Nestl€éFrance

Selon les responsables interrogés, les bénéfices tirés de la standardisation des procé&lés de
travail, ainsi que des flux physiques et d’information, pourraient traduire I’influence positive
de I’intégration multicanal. D une part, le fait d’avoir standardis€les t&hes logistiques, telles

que la ré&eption des commandes, la préparation des commandes et I’emballage, permet a
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I’entreprise de proposer aux clients un package complet de services logistiques. D’autre part,
dans un contexte ou I’entreprise cherche des moyens pour contenir la croissance de ses coUis
de distribution, la standardisation de certaines op€&ations logistiques se pré&ente comme un
axe prometteur en termes d’économies d’échelle. Enfin, elle permet d’offrir aux clients un
niveau éevede qualitéde service associ& aux produits. C’est en cela que la standardisation
favorise I’intégration multicanal, en contribuant a réduire le risque et la complexité

logistiques inhé&ents au management des diffé&ents canaux de distribution :

Le but, c’est d’avoir z&o déaut. Mais dans la vraie vie, @ ne marche pas. Par exemple,
parce qu’on a changé de cartons, maintenant les produits s’&rasent et, en entrepd, ils
arrivent &rases, on est obligéde les mettre de cGeéou de les jeter. Donc, aun moment
donné& dans le flux, il y a quelque chose qui s’est mal passé La standardisation nous
permet de travailler sur des problenmes qui ont lieu dans tel ou tel service, de regarder
comment &iter qu’il y en ait anouveau. (LOG 6)

Ensuite, la standardisation des flux n’agit pas uniquement sur les flux logistiques, mais aussi
sur les connexions entre les diffé&ents services. En programmant et en spe&ifiant le contenu du
travail, la standardisation des procé&lé& s’inscrit dans une démarche visant afaciliter la
coordination relationnelle entre les diffé&ents services. L’objectif principal est ici d’assurer
I’alignement de chaque maillon de la chaine logistique, comme 1’a souligné explicitement

I’un de nos interlocuteurs :

Standardiser, autrement dire s’aligner, |’objectif avouéde cela, c’est qu’on ait tous les
ménes meéhodes, et 1aen gros on va standardiser entre les difféents services. Par
exemple, on va prendre le flux physique d’un produit, de I’usine de production jusque
chez le client, on va regarder et essayer d’aligner tous les services qui interviennent &
I'inté&ieur. L’idé, c’est de repé&er si effectivement il n’y a pas des choses faites en
double, et puis de s aligner. Avec la standardisation, on est sans arr& dans un processus
d’am@ioration continue. (LOG 6)

Si I’'un des effets favorables de la standardisation réside dans 1’amélioration de la coordination
des taches, ce qui est hautement favorable a I’intégration multicanal, un autre effet positif
tient a I’autonomisation des salariés a I’intérieur des cadres de travail. L’entreprise en ressort
vraisemblablement plus flexible et plus réctive face aux alé&s, menaces et opportunités que

son environnement recée :

Ce qui a changédans |’avantage d’aligner et standardiser, ¢ ’est que les gens deviennent
plus autonomes dans leur prise de de€eision, parce qu’ils savent quoi faire. Avant, quand
chacun faisait un peu ce qu’il veut, voil3 il fait. Alors que maintenant, c ’est plus simple
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de prendre une deé&ision, on va dire, parce qu’on sait oualler la chercher. Ca c’est
important. On est sCrement sur des méhodes de reinion ou de prise de déisions
beaucoup plus structurées qu ‘avant. (LOG 5)

Maintenant, on va passer ala standardisation, on travaille tous de la mé&ne fagn, donc
on doit aller plus vite puisqu’on doit arriver &bien comprendre ce qui se passe d’un
service al ‘autre. (LOG 6)

De plus, avec des procé&lés de travail similaires pour traiter tous les flux ala fois sur le canal
physique et sur le canal virtuel, la standardisation favorise I’intégration en facilitant la

mobilité des salariés a I’intérieur de 1’entreprise :

Standardisation des procé&lés, | ‘objectif n’est pas pour nous, de mettre des carcans, mais
plus favoriser les mobilité d’un poste &l autre, surtout quand on commence as ‘occuper
du canal du e-commerce. Et aprés, c’est plus simple d’entretenir au point de vue
informatique, technique, un seul outil que d’en avoir autant que de categories, que de
marché. (LOG 4)

Finalement, I’intégration multicanal repose sur la standardisation au plan technique et méne
I’automatisation dans la mesure ou elles autorisent I’interconnectivitéet I’interop&abilitédes
systames, comme le notent Fabbe-Costes et Jahre (2008) et Fabbe-Costes (2010). Ainsi, le
soutien du systéme d’information global, que nous avons é&oqué pr&&emment, s’avére

nécessaire dans le succes de I’intégration multicanal.
1.4. Motivation

Le facteur explicatif de I’intégration multicanal que nous avons dénommé motivation réunit la
perception des bénéfices associé&s aux processus intégratifs et la possible résistance au
changement. Ces deux aspects peuvent avoir potentiellement un impact important sur la

de&ision de conduire ou non un processus I’intération multicanal.
1.4.1. Bédices perqis

Nous entendons par bénéfices pergus I’ensemble des avantages que les responsables de
I’entreprise pensent ou esperent pouvoir obtenir de 1’intégration multicanal. Pour Hsu et al.
(2006), les bénéfices percus contribuent a une meilleure assimilation d’un nouveau canal,
comme le e-commerce, aun systene de distribution dga constitué Ils permettent aux

responsables de mieux cerner les enjeux en termes de management et d’allouer les moyens
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n&essaires au niveau des ressources humaines, des ressources financieres et des ressources

technologiques.
a) Rentabilité

Les bénéfices pergus s’expriment en tant facteur de motivation &travers la recherche de
rentabilité. En d’autres termes, il est attendu de ’intégration multicanal une croissance des
ventes et une mairise des cods (Coelho et al., 2003). Sur le plan commercial, se positionner
sur un trés haut niveau d’int&ration multicanal, qu’on pourrait qualifier de stratégie
omnicanal, permet de profiter d’un certain nombre d’avantages en termes de trafic, mais cela

suppose aussi des codts supplénentaires notamment en ce qui concerne les promotions :

L 'omnicanal, @ coUe cher. A chaque levier, tous les canaux qu’il faut actionner, c’est
Nestlé qui paye. On a parfois dans les accords commerciaux, on s’engage a faire
plusieurs opé&ations promotionnelles, en &hange d une partie du chiffre d ‘affaires. Donc,
la promotion @ cole cher, parce qu il y a des meéaniques. Si on veut le faire sur le drive,
parfois il faut aussi payer ces ééments au client, alLeclerc ou aCarrefour. En plus de @,
imaginons une opé&ation physique, on a des box avec les produits dedans, c ‘est fabriqué
chez un co-packer, qui reqit les produits qui arrivent de | 'usine et il les met dans un box.
Donc @, c’est des surcois supplénentaires quils payer aussi de notre c&e Il faut aussi
crér la banniére par une agence et payer | 'emplacement de cette banniére. Par exemple,
on paye aleclerc le droit d’avoir telle place sur son site. Donc globalement, ¢ est aussi
des ééments coCteux pour nous. Oui, les activités d 'omnicanal maximisent les ééments,
@ maximise les opé&ations, @ am@iore le trafic, mais globalement c’est des
investissements chez nous, donc ¢ ’est pour G qu ‘on n’en fait pas tous les jours. (COM 1)

De plus, les ventes r&lisés dans le canal du e-commerce et dans le canal professionnel

restent faibles ce qui n’incite pas les responsables a s’y consacrer activement :

Les volumes que le canal du e-commerce a fait, par rapport ala GMS, c’est ridicule,
c’est vraiment une goutte d'eau. Parce qu’il faut quand méne &re clair, 90 %, 85 % de
ce que |’on vend c’est en GMS. Le canal du e-commerce ¢ ’est un pari sur |’avenir, parce
que sCrement demain ce sera des gros volumes, mais pour l’instant les volumes sont
tellement petits que la fréguence de livraison est doignée. (LOG 2)

Le coi est donc un obstacle significatif a la mise en ceuvre d’une inté&ration multicanal, mais
cela ne signifie pas que I’entreprise aille jusqu’ala séparation totale de ses canaux. Face au
cod important engendré par une distribution omnicanal, Nestléa choisi d’opter pour une
stratégie d’inté&ration partielle sur les plans commercial et logistique. Il semble que

I’entreprise préere introduire pas apas de nouveaux canaux dans son systame de distribution,
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avec pour objectif de ré&luire le cot et la complexité En effet, I’intégration partielle fondé&
sur des ressources existantes est apparue comme une solution moins compliqué, moins
coUieuse et moins risquée que la cr&tion de nouvelles ré&&ences spe&ifiques ou la mise en

place d’un nouveau centre de distribution :

Quand c’est des tout petits volumes sur le canal du e-commerce ou professionnel, on a
plut@ int&& ale massifier et ale faire au déart du méne centre de distribution otion
stocke les produits pour le canal GMS. Parce qu’aun moment, comme il y avait pas mal
de produits communs et que les sources d approvisionnement éaient communes, on a vu
que c’éait plus intéessant éonomiquement de les mettre ensemble. Quand les volumes
commencent aaugmenter, on a plut& int&& afaire appel ades speialistes. (LOG 1)

On essaie de ne pas avoir trop de sp&ificités. Aprés, c’est une question &onomique. Si
on fait de plus petites productions, dé&liées ades canaux spe&iaux, cela nous colte quand
méne tres cher et on perd |’&uilibre de cot. Apres, il peut y avoir des tarifs difféents,
lavoilail peut y avoir une né&jociation commerciale difféente, mais le produit on essaie
de le faire au maximum identique en sortie d usine. (LOG 5)

C’est dans cet état d’esprit que Nestlé a choisi les catéories de produits les plus performantes

en termes de vente pour le canal virtuel :

Avec Amazon, en fait c’est un lien d’essai qui dénarre et qui commence par ces
catégories-1a parce que le potentiel est peut-&re plus fort. On va d’abord commencer
par ce qui fait du chiffre, et puis aprés on fera le reste. (LOG 3)

De plus, ce sont les enseignes qui nous ont sollicité, pour ré&encer au moins nos plus
gros produits, des produits importants sur le drive. (COM 1)

b) Compétitivité et image de ’entreprise

Dans le secteur agroalimentaire, oula pression concurrentielle est particulieéeement forte, la
perception des béndfices issus d’une intégration multicanal s’&end aux int&@&s strategiques,
tels que la compéitivitéet I’image de I’entreprise. Se positionner sur les diffé&ents canaux de
distribution permet al’entreprise de maintenir sa compéitivitédans la concurrence acharnes
qui existe sur ces marché. De ce point de vue, nous avons pu identifier un phéomene de
miméisme (ou d’isomorphisme) au sens de DiMaggio et Powell (1983): mémne si des
responsables ont soulevé par le passé le probléne du gain trés hypothé&ique issu du
développement du e-commerce, I’entreprise a continuéson projet d’int&grer le canal virtuel
dans son systéme de distribution pour ne prendre aucun retard vis-avis de la concurrence,

elle-mé&ne impliqué dans un développement rapide du e-commerce :
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J’avoue gu’on n’est pas forcément trés clairs sur laouil faut aller demain. Franchement,
ce qu’on a fait ? Le chemin du drive, on | ‘avait pris ; les pure players comme Amazon, on
est en train de regarder et laon y va. M@ne si c’est honn&ement aujourd hui, si on
faisait un calcul de ROI, &amon avis, on déense plus qu ‘on ne gagne d’argent. (COM 2)

On a besoin d’inté&rer ces canaux-13 parce que les autres concurrents le font, parce que
I’on a besoin aussi d '&re présents chez Amazon, d '&re préent chez Show Room ou chez
Vente Privés. C ‘est bien pour |'image de Nestlé On a besoin d '&re préent partout oules
autres sont, mais faut savoir que cela génére un petit peu de complexité (LOG 7)

L’image de marque est constitué par la repré&entation d’une entreprise, telle qu’elle est
pergie par le consommateur. Donc, I’intégration multicanal permet aussi de passer des
messages lies ala marque et ala qualité des produits proposé aux consommateurs via

Internet, les boutiques physiques, les médias, etc. :

Par exemple, les boutiques physiques de Nespresso, c’est plus une optique d’image de
marque. Justement par une boutique dans un endroit tré bien, c’est une image de
marque, un positionnement prix quand méne assez &eve qui permet d ‘avoir une viabilité
&onomique de la boutique, mais surtout de véniculer une image sur la marque et sur la
qualitédes produits. Disons que toutes nos op&ations de la distribution multicanal, on a
int& @& ales faire partout. Parce qu’on va limiter les co(ts, on va augmenter |’impact, on
va toucher plus de monde. Plus on est vu sur Internet, mé&ne si on n’est pas achetésur
Internet, c’est-adire qu’on est plus préents al ‘esprit et donc @ aide les ventes sur le
offline. (COM 1)

Pour ré&umer, les verbatims permettent de constater que I’'idé& de béndices perqis par
I’entreprise est le facteur de motivation qui influence directement la déeision d’intégrer ou pas
les canaux de distribution, de spe&ifier ou de diffé&encier les assortiments, de standardiser
telle ou telle opé&ation logistique, de mettre en commun telle ou telle ressource, pour conduire
une stratégie d’intéyration multicanal. De ce fait, comme cela est indiquédans la litté&ature
académique, et vé&ifiélors des entretiens, une meilleure comprénension des avantages de

I’intégration multicanal est un déerminant essentiel de sa reussite :

La question c’est comment emmener les gens acomprendre |’int&& de modifier la fagn
de faire les opé&ations, de s’adapter aune structure multicanal, et s’adapter pour rester
compéitif. Parce que c’est aussi @ |’enjeu. Le but de tout cela, c’est d’&re compéitif.
(LOG 5)
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1.4.2. R&istance au changement

La résistance au changement, ou inertie organisationnelle selon Richey et al (2010), est
rarement évoquée dans la littérature académique sur I’intération multicanal et le management
logistique. Elle peut &re rapprochée des risques inhé&ents ala cannibalisation et aux conflits
entre canaux (Stone et al., 2002 ; Coelho et Easingwood, 2003 ; Neslin et Shankar, 2009 ;
Kollmann et al., 2012). En effet, dans une situation de concurrence entre canaux, les canaux
existants résistent a 1’arrivée de nouveaux canaux en cherchant aconserver leurs clients. Il
peut y avoir éjalement une démotivation du personnel atravailler pour les canaux d&lassés
par les nouveaux, pour des raisons de coGt ou de service, et qui peuvent connalire une

dé&saffection de leur clientée.

Il convient de noter que le facteur de résistance au changement qui émerge de nos entretiens
ne convergence pas avec les apports de la litté&ature. Le déeloppement du systéne
multicanal représente une innovation et une évolution au sein de ’entreprise dans plusieurs
domaines, tels que la stratégie, la logistique, la finance, le systéme d’information, le
marketing, les ressources humaines, etc. Une telle innovation ré&lame des changements
organisationnels dans presque tous les services. La résistance au changement qui appara® de
I’analyse du discours se traduit plut& par un sentiment de peur ou de crainte lié aux
modifications des habitudes de travail. Cela se traduit par une impression de perte de temps et
d’augmentation de la complexitédu travail des salariés, voire une obligation de s’adapter aux
nouveaux clients et ades syst@mes inconnus. Vue sous cet angle, I’intégration multicanal se
pré&ente comme une innovation susceptible de démotiver les employés, qui peuvent en &re
affecté& dans sa mise en place. Le Tableau 6 synthé&ise et illustre les exemples de résistance

au changement issus des entretiens.

Il ressort explicitement que la réistance au changement est un facteur qui influence
néyativement la mise en place de I’intération multicanal. Des situations de conflit énergent,
avec des employé& qui ne voient pas toujours les béndices de 1’arrivée d’un nouveau canal
dans le systeme de distribution. Le basculement vers une vision positive ne peut résulter que
d’une communication cherchant afaire comprendre et a convaincre les individus de la

né&essité d’intégrer le canal virtuel dans le systéme de distribution :

Il faut convaincre. Donc, moi je passe mon temps aexpliquer toujours la méne chose.
J'essaie, comment dire, de faire ressortir ce qui est en train de se passer sur le e-
commerce, et pourquoi c'est important que Nestlés'adapte, pourquoi c'est important
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d'aller faire du search chez Auchan, pourquoi c'est important. Donc voilg il faut
expliquer aux gens, aux managers, atout le monde ce qui est en train de se passer, et en
quoi cela sera assez important aujourd'hui, et en quoi cela sera important pour demain.
(COM 5)

Exemples de résistance

Illustrations
au changement

C’est compliqué au debut de travailler avec Amazon car on ne parle pas a des étres
humains, on parie a une machine. C’est-&dire qu’ils ont un portail sur Internet, sur
lequel on fait tout. Mais le probleme c’est que la machine ne répond pas forcément
Changement du mode de |tout de suite. Et en plus c’est un portail informatique qui n’est pas trés
travail ergonomique. Donc, ce n’est pas trés plaisant de travailler dedans, parce qu’on ne
comprend pas comment tout est agencé& Donc, leur systéme informatique est tout
nouveau pour nous, et leur facon de communiquer c’est compliqué pour nous.
(LOG 2)
Ce qu’on a rencontré dans la cré&tion du canal avec les pure players, ¢’est que les
gens ont peur du changement. Ca fait 50 ans qu’on livre la grande distribution.
Cétait le seul canal de distribution de nos produits, qu’on ne trouvait que dans les
magasins de grande distribution. Donc, les gens qui travaillent [adepuis 30-40 ans.
Quand on leur dit demain on va livrer Amazon, ils ne savent pas le faire. Ils ne
connaissant pas ce nouveau monde. En plus, sur les nouveaux canaux, les gens ont
des maniéres de travailler qui sont assez novatrices, donc difféentes. On doit
mettre de coté le mode de travail avec la grande distribution, et on repart d’une
page blanche. Est-ce qu’on est capable de faire pour livrer un client comme
Amazon, qui livre aujourd ’hui Paris intra-muros en moins d’'une heure ? V0il& on
remet tout aplat. (LOG 3)
On est dans une situation otipendant des déeennies en fait la France est le pays de
I’hypermarché, donc depuis les années 1950, on est sur un modéle hypermarché Et
ce modéle il est challengé aujourd’hui. Et on pourrait penser que ce modée-13 il
va continuer tout le temps comme cela. Oui, il va continuer mais par contre, on est
dans air de I’0omni-canal, multi-canal, et que cet iceberg-l1aest en train de fondre
un petit peu. Donc, ce n’est pas trés grave, il restera toujours un iceberg, mais par
contre autour il faut qu’on aille chercher le business sur les nouveaux canaux.
Donc, il faut qu’on aille tout explorer, parce que tout ¢a reste a construire, donc et
@, cela va se faire petit &petit. (COM 5)

Changement du contenu
de travail

Changement de
mentalitéde travail

Tableau 10 : Exemple de résistance au changement
1.5. Mutations de I’environnement

L’environnement rend compte d’un ensemble de facteurs exogenes qui rassemblent a la fois
des facteurs propices a I’intégration, que nous avons dénommé « acc@éateurs > (évolution
des modes de commercialisation, évolution du comportement des consommateurs et
responsabilité sociéale), et des facteurs défavorables que nous avons dénommeé «freins »

(pressions du client, marchénational).
1.5.1. Evolution des modes de commercialisation
L’évolution de la commercialisation revéte plusieurs aspects pour nos répondants. Un

changement majeur réside dans 1’arrivée de nouveaux clients pour lesquels des standards ont
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été créés, ce qui augmente la complexité du traitement des flux, comme le souligne I'un de

nos interlocuteurs :

Auparavant, on éait sur un ou deux standards, maintenant on est sur quatre ou cing
standards. Le probléme c'est que moi qui gére les diffé&ents canaux, le 1, le 2, I'export, la
messagerie speeialisé, le e-commerce type Amazon, tout cela, cela me fait plusieurs
standards, et @ m'angoisse. Donc, cela fait plus de spe&ificités et particularités. Donc,
une mise en commun des processus logistiques est bien envisagee pour nous. (LOG 7)

Une autre facette de 1’évolution de la commercialisation des produits est constituée de 1’essor

du e-commerce dectronique, qui a profond@nent remaniéles pratiques des consommateurs :

Le développement du digital a permis au e-commerce d'exploser, et G en effet, c'est en
train de bouleverser vraiment. Aujourd’hui, @ bouleverse dga la consommation, le
shopping, les gens ne font plus leurs courses aujourd'hui comme ils le faisaient il y a ne
serait-ce que 10 ans, et donc @ change beaucoup. Et donc, nous G change aussi, on est
touchés par cette &olution. (COM 5)

La pré&ence de Nestlédans le e-commerce passe d’abord par I’intermédiaire des distributeurs

classiques qui ont développéle modée du drive :

En fait, le e-commerce en France s'est déeloppénotamment avec le drive. C'est-&dire
que ce ne sont pas des pure players qui ont fait exploser le e-commerce en France, ce
sont les retailers historiques. Ca on le sait. Leclerc, Auchan, enfin tous les retailers ont
développéle drive. (COM 5)

Elle passe aussi par les pure players, malgréla faiblesse des ventes en ligne de produits

alimentaires pour ’instant :

Amazon, qui a pris un tournant ou il souhaite proposer de l’alimentaire, et donc ce canal-
|&est potentiellement un canal qui est appelé a se développer, si Amazon décide d’étre
présent et de développer fortement cette activité Donc, les clients Amazon Premium ont
acces ace service de livraison de produits alimentaires, depuis mi-juin [2016] en France,
a Paris. Et c’est pour ¢a donc, que c’est important d’étre présent si c’est un canal qui
doit prendre de I'ampleur. C’est aussi pour ¢a qu’on accepte ces choses-1a je parlais
d’Amazon, il faut y étre. C'est-&dire qu’on ne sait pas ce que ¢a va donner ; peut-&re
qu’effectivement internet c’est pas le moyen qui permettra par exemple de vendre des
bouillons cubes, mais en tout cas, comme c’est le début d’un processus, il faut y étre.
(LOG 4)
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L’évolution du e-commerce suppose éjalement une solution informatique plus avancee, en
intégrant non seulement le systéme d’information existant en interne, mais aussi les progiciels

de gestion int&gré& externes existants chez les clients distributeurs :

C’est une évolution trés nette, avec l’essor du e-commerce. Le développement du e-
commerce nous poussait aavoir le maximum de donnees, transf&éees par informatique,
mais aussi n’avoir qu’'une saisie d faire dés le départ. C’est-adire la saisie ala source,
pas de saisie chez le distributeur. Comme @, nous pouvons avoir le maximum
d’informations, transmises par le flux informatique entre industriels et distributeurs, pour
alimenter les sites drive de fagn aussi efficace que possible. (SI 1)

Au final, sous divers aspects, I’éolution de la commercialisation s’est pré&senté& comme un
accélérateur voire un impératif a ’intégration multicanal, méme si ’approche demeure

pragmatique chez Nestléselon certains responsables :

Le multicanal, c’est un projet en fonction de [’évolution du business. On n’a pas une
position arrétée aujourd’hui, ni dogmatique, y a pas de position dogmatique chez Nestlé,
on s’adapte et on essaye de regarder toujours quelle est la meilleure solution, la plus
performante, la plus efficiente. (LOG 1)

1.5.2. Evolution du comportement des consommateurs

La révolution digitale a donnéencore plus de pouvoir aux consommateurs. Selon Zhang et al.
(2010), avec I’objectif de satisfaire au mieux et fidéliser les consommateurs, 1’analyse de leurs
comportements d’achat est I’une des variables qui déterminent la réussite (ou 1’échec) d’une
int&ration multicanal. Concernant Nestl€ 1’évolution du comportement des consommateurs
est explicitement déignée par les réondants comme un facteur influencnt la dé&ision
d’intégration multicanal. 1ls emploient les termes <«basculer > ou <«bouleverser > pour
caractériser cette évolution. L’accent est mis plus précis€ément sur le recours simultané des
consommateurs a plusieurs canaux, sur les parcours d’achat sans couture et sur les enjeux du
shopping en ligne. Les réondants ont souvent souligné I’engouement de la génération Y pour

les achats de produits alimentaires en ligne :

Ceux-la sont des consommateurs tres jeunes, ceux qu’on appelle les milléniaux, c’est
comme @ que les appellent les derniers panelistes comme Kantar. Ce sont des jeunes de
moins de 34 ans, donc ces jeunes foyers, du coup les courses c’est une perte de temps ; ilS
sont en plus super connectés, beaucoup plus que la moyenne de la population francaise.
Donc, ils sont toujours en lien avec plein de services, y compris ceux qui leur montrent
qu’ils peuvent se faire livrer de [’alimentaire. (COM 4)
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Les jeunes générations adeptes d’Internet vont renforcer I’importance du canal virtuel a

I’avenir. Certains de nos répondants se risquent a une analyse prospective :

Maintenant on a une majoritéde population qui se déplace en magasin, mais cette jeune
population, en vieillissant, va peut-&re augmenter le nombre de consommateurs qui
consomment sur le e-commerce. Et on risque de voir le e-commerce exploser en France
en alimentaire, je pense. (COM 4)

Donc, un jour le canal physique va étre supprimé. Et les grandes surfaces, telles qu’on

les connait aujourd 'hui, seront reconverties en entrepots. (S| 2)

Touché par cette évolution du comportement des consommateurs, Nestlé a choisi

d’accompagner ce basculement et de s’adapter :

Aujourd'hui, @ bouleverse dgala consommation, le shopping. Les gens ne font plus
leurs courses aujourd’hui comme ils les faisaient il y a ne serait-ce que 10 ans, et donc on
est obligéde s'adapter. (COM 5)

Le comportement des consommateurs impacte donc la straté&gie de déeloppement du canal
du e-commerce de Nestlé, mais aussi et surtout sa stratégie multicanal, par la recherche d’une
intéyration pas apas des diffé&ents canaux. Ceci rejoint les éénents théoriques abordé dans
le chapitre 2 sur la mise en commun (mutualisation) des ressources et des opé&ations au sein
des diffé&ents canaux pour &aborer un systame de distribution complet et cohé&ent du point de

vue du consommateur.
1.5.3. Responsabilitésociéale

A ce jour, les circuits de livraison pour le canal GMS et le canal professionnel sont totalement
séparés. Toutefois, 1’opportunité d’une intégration au niveau du transport entre ces deux
canaux est dgaprise en considération par ’entreprise dans le but de ré&luire les co(ts, mais
&alement dans un objectif de plus grande responsabilitésociéale, en initiant des schémas

vertueux de logistique durable :

Pour l'instant, on réfléchit a la possibilité de « si j avais un camion qui part pour la GMS
pas complet, est-ce que je peux y mettre un client de Nestlé Professionnel ? >» Pour
l'instant, on ne le fait pas. Mais enfin, ¢ca fait partie des choses qu’on est en train de
regarder, parce que notre objectif ¢’est quand méme évidemment, bien livrer les clients,
faire en sorte que les magasins soient ré&@pprovisionnes, etc., mais c’est aussi de veiller,
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année apres année, a essayer de réduire le nombre de camions qu’on met sur la route.
Pour des raisons d’empreinte carbone et de responsabilitésociéale. (COM 2)

La protection de I’environnement et la qualité des produits alimentaires font partie depuis
longtemps de la politique de Nestl& et il est patent que les préccupations actuelles autour du
réchauffement climatique vont dans le sens d’un renforcement de ces choix anciens. Il en
ressort que la responsabilité sociéale impacte positivement les straté&jies de distribution
fondées sur la mutualisation des ressources. Alors qu’elle n’est que trés rarement mentionnée
dans la litt&ature acadénique, a 1’exception notable de la contribution conceptuelle de Modak
et al. (2014), la responsabilité sociétale est citée comme un accélérateur de 1’intégration
multicanal, mais seulement dans les propos d’un seul de nos répondants. Ceci relativise son

importance dans une analyse globale, mais pourrait renvoyer a 1’émergence d’un signal faible

au sens d’Ansoff (1975).
1.5.4. Pression du client

Les grands distributeurs comme Auchan, Carrefour, Casino, Leclerc ou Intermarchésont en
France des acteurs dominants des canaux de distribution alimentaire, capables d’imposer des
pratiques et d’orienter 1’évolution de la distribution multicanal. Pour Nestlé France, la
pression du distributeur se pré&ente comme le facteur le plus souvent &oqué dans les
16 entretiens, avec 141 ré&ences encodés dans le logiciel Nvivo. Cette pression est pergie
comme né&jative dans la mise en ceuvre d’une intégration multicanal, tant pour la littéature
académique que pour les répondants. Elle émerge sous deux aspects : (1) Les exigences
spe&ifiques du distributeur ; et (2) Le conflit entre enseignes traditionnelles et pure players.

Les exigences spe&ifiques du distributeur sont mentionnés comme é&ant de plus en plus
prénantes, notamment au niveau de la négociation prix mais &jalement pour ce qui est du
processus d’intégration multicanal au niveau de la logistique en généal, et du systéne

d’information en particulier :

Le changement externe le plus important ce sont les demandes de plus en plus exigeantes
de la distribution, de nos clients qui commencent par les prix les plus bas possibles,
jusqu'atoute une batterie d'exigences sur le déai, sur le service, enfin sur un certain
nombre de choses. (LOG 7)

De ce fait, certains répondants regrettent 1’organisation d’antan, celle qui prévalait il y a une

dizaine d’années :
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Iy a 10 ans on avait un modéle qui était, d’un point de vue supply, le top du top. C'est-&
dire qu’on travaillait en synergie, en cross-dock. C'est-&dire qu’on avait zéro stock. En
fait, le matin on recevait toutes les palettes jusqu’a 11h. De 11h &13-14h, tu faisais les
camions. L ‘aprés-midi les camions venaient charger tout ce qui éait préaré€ et le soir,
c’était vide. T avais zéro préparation et en fait, dans les camions, c’était camion complet
et palettes homogenes. No picking, nothing. Ce modéle c’était top et idéal. (LOG 4)

Aujourd’hui, les demandes des clients tendent a &re de plus en plus spe&ifiques, ce qui

empéche la standardisation des processus et complique fortement 1’intégration :

Ce qui pourrait faire que cela soit moins int&ré c'est qu'ils nous demandent des choses
qui cassent le modée de distribution ou de production. C’est quand les clients vont
commencer avouloir des formats spe&ifiques ou des choses comme @. Tant que I'on
restera dans des, comment dire, des unité& pour le consommateur, identiques atous les
canaux, on peut rester trés intégré (LOG 5)

Les diffé&entes caract&istiques de chaque canal de distribution exigent que Nestléréponde a
des attentes speifiques aux uns et aux autres. Par exemple, les distributeurs du canal GMS
sont extr@nement pointilleux quant ala fraicheur des produits, a I’état de la palette, a la
ponctualité d’expédition, et au prix appliqgué Cela est difféent de I’attente d’un
consommateur final qui commande une boie de capsules de cafésur le site Internet de Nestl&

ouune promesse de livraison en 24 h ou 48 h est faite :

Par exemple, les attentes de Leclerc ne sont pas les ménes attentes que le consommateur
qui commande sur Internet. Leclerc veut &re livréen quantit€ en camion complet,
Madame Michu, elle veut recevoir son carton avec ses capsules qui ne soient pas abimés
dans son rayon, dans sa boite aux lettres. A la date préue, elle I'aura, voila Quelque
part, les deux attendent d'&re livrés, mais pas tout afait de la mé@ne maniére. C'est juste
le besoin du client qui n'est pas le mé&ne. (Sl 3)

Pour les pure players du e-commerce comme Amazon, qui commandent assez peu de

volumes, les exigences se manifestent pour certaines opé&ations logistiques spe&ifiques :

La préparation est speeifique pour Amazon. Ces palettes-la ne doivent pas dépasser
1,80 mekres, sinon elles sont refuseées par le client. Si je monte cette palette au-deld le
client va me dire «cette palette-1a elle est trop haute, je vous la refuse >» Donc, elle
revient et les produits ne sont pas vendus, et derriée on peut avoir aussi des pénalités,
des choses comme cela. (LOG 7)
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De leur cGé les distributeurs traditionnels venus des canaux physiques ne veulent pas, loin

s’en faut, se plier aux souhaits de I’industriel :

Les clients &un moment donnéne sont pas pré&s astandardiser les choses comme, nous,
on le souhaiterait. (LOG 4)

Ainsi, la constitution des palettes fournit un bon exemple ala fois des exigences variees des

distributeurs et de la complexité des flux qui en résulte pour la logistique de 1’entreprise :

Avant, on ne faisait que de la palette homogéne. On descendait les palettes du palettier,
on les mettait sur le quai, on les mettait dans le camion, point barre. Aujourd'hui, il y a de
la palette homogene & 80 %. Mais 20 % du volume, ce sont des palettes qui sont
préparéss. Nous devons préparer les couches pour les clients qui commandent en petit
volume. Nous devons préparer ala main les palettes pour Amazon car ces palettes-lane
doivent pas dépasser 1.80 métres. Toutes ces complexité& viennent des exigences des
clients. (LOG 7)

Les distributeurs peuvent éjalement exercer des pressions sur Nestléqui sont de nature a
accélérer I’intégration des canaux, a conditions que ces pressions soient g&&s au mieux par
I’industriel et/ou par ses prestataires logistiques. Prenons 1’exemple ré&dateur de la
préaration de commandes pour Amazon. Il est normalement plus facile pour Nestlé de
paramérer les demandes de ses clients en enregistrant les données dans son systéme
d’information dans la mesure ou on les retrouve automatiquement dans le systéme

d’information du prestataire logistique. Sauf que :

Il 'y a des choses qui ne sont pas gé&ées dans le systéme, par exemple la hauteur des
palettes. SAP n’arrive pas a dire « la palette pour Amazon je la bloque &1.80 métres »
Ca nous, on ne sait pas faire. (SI 3)

Malgrétout, la politique de Nestlédemeure la satisfaction du client et le personnel y travaille

de fagon pragmatique :

La priorité c’est la satisfaction du client. Parce qu’on a un contexte é&onomique tres
difficile, on a des nouveaux intervenants qui arrivent. On a parlé d’Amazon, des choses
comme ¢a, et aujourd’hui, Nestl€ne peut pas se permettre de dire non. Pour ne pas
mettre en pé&il le business. On ne dit pas oui atout, mais globalement, on va essayer de
faire les choses et on va dire oui. Aprés, on voit comment on peut standardiser, améiorer.
Mais la tendance, ¢a sera d’accepter. (LOG 2)
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En ré&umé pour satisfaire les clients et garantir sa position concurrentielle, il faut que
I’entreprise réponde aux besoins spe&ifiques de ses clients et ce, parfois en ré&luisant le degré
d’intégration multicanal dans le domaine des opé&ations logistiques, mais augmentant le degré
d’intégration au niveau du systéeme d’information. Il n’est pas surprenant dans ces conditions,
compte tenu des modulations requises de 1’intégration multicanal, que le terme «s’adapter >»

revienne sans cesse dans les entretiens :

En méme temps on a une volonté de s’adapter aux besoins du client, c'est-adire que,
pour le canal GMS, notre standard en logistique, ¢ est de livrer des palettes complétes ou
des couches completes. Mais pour le canal Nestlé Professionnel, c’est des clients plus
petits. Donc, on doit faire de plus petites palettes avec des mix de produits. (LOG 6)

Il n’en reste pas moins que le conflit entre enseignes traditionnelles et pure players du e-

commerce est permanent dans le systéme de distribution de Nestlé&:

On n’était pas forcément enclin a faire de [’e-commerce a l’origine, étant donné qu’on
gere une grosse partie de notre business avec les enseignes traditionnelles. C’est toujours
une partie du business qu’on enléve aux enseignes traditionnelles. Alors, tu imagines bien
que les enseignes traditionnelles ne sont pas contentes de voir partir une partie de leur
chiffre d’affaires vers d’autres canaux de type Amazon. Parce que nous, on va aider leur
concurrence a se développer. Et on sait qu’Amazon est un géant qui a les moyens, et du
coup, il est trés bien organisé d’un point de vue logistique. Du coup, c’est aussi
problématique pour les enseignes traditionnelles. Donc, ¢a pouvait l’étre pour nous,
parce que potentiellement on pouvait avoir des sanctions de la part des enseignes
classiques qui nous disent : «Si vous &es présents |a vous »’avez pas besoin de nous et
on vous enléve des réé&ences » Donc, c’est un parti pris et ¢’est la méme chose pour le
hard discount, aun moment donné& (COM 3)

Dans la mesure oules distributeurs classiques sont les acteurs dominants de la distribution
alimentaire en France, ils pésent fortement sur les chiffres d’affaires des industriels et
menacent la rentabilité de leurs marques en n’achetant pas leurs produits ou en les

déd&éaengnt plus ou moins brutalement :

Donc, c’est des décisions qui ne sont pas neutres, qui peuvent nous poser des problemes,

de reels problémes dans les canaux de distribution classiques. Pour le moment Amazon

ne genere pas beaucoup de volumes. Donc, si tu perds du volume d’un coté avec les

enseignes classiques, qui elles te font beaucoup de volume, il faut pouvoir le rattraper &
un autre moment. (COM 3)
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Les tensions sont manifestes sur les prix depuis plusieurs années. Alors qu’Amazon poursuit
sa politique de prix bas, les distributeurs classiques font de méme en exigeant le concours des

industriels ace niveau :

Amazon, c’est qu’il met des prix tres tres bas pour attirer les gens, parce qu’il a des coiits
de distribution, forcénent, qui ne sont pas les mé&nes que ceux qui ont des magasins
physiques. Donc, Leclerc, par exemple, qui a dgades politiques de prix tres bas, eux vont
mettre le prix encore plus bas. Et plus les prix sont bas, plus leurs marges sont réuites,
et plus ils nous demandent anous de compenser les marges qui se ré&luisent. (COM 3)

De ce fait, plusieurs répondants affirment que I’'une des plus grandes difficulté& en
distribution multiple (ou multicanal), ¢’est d’éviter de déstabiliser la situation commerciale

avec les clients d’origine :

L arrivée d’Amazon Premium, c’est quand méme assez difficile pour Auchan. Et on y va
progressivement pour &iter de faire une rupture dans notre circuit de commercialisation,
et donc de tomber en fait dans un conflit avec nos anciens clients qui nous demandent

d’investir chez eux, alors que finalement on choisit aussi d’investir ailleurs. C’est
toujours la difficulté (COM 1)

Les verbatims nous confortent au final dans 1’idée que ’entreprise est influencée de mani&e
significative par les diffé&entes pressions exercés par ses clients dans sa stratégie
d’intégration multicanal. Nestlé s’est engagé sans probléme dans le e-commerce quand il
s’agissait de clients historiques, mais l’entreprise adopte une approche prudente quand il
s’agit de distributeurs numériques, et en particulier le plus puissant d’entre eux : Amazon.

Ceci est de nature a limiter I’intensité avec laquelle I’intégration multicanal se déploie.
1.5.5. Marchénational

Le marchénational est le dernier facteur exogene que nous présentons dans le cadre de notre
premiee proposition de recherche. L’une des caractéristiques structurelles du marché aval
auquel s’adresse Nestlé réside dans sa concentration. Cette concentration s’est encore €levée
avec des regroupements reeents entre centrales des distributeurs, leur confé&ant un pouvoir de
négociation accru vis-avis de Nestlénotamment pour les canaux GMS et professionnel (pour

les produits hors foyer), qui peut froler I’abus de position dominante :

Les enseignes de grande distribution se sont regroup€es pour augmenter leur pouvoir de
négociation, donc notamment Intermarché avec le groupe Casino, Auchan avec
Systeme U, et Carrefour avec le groupe Provera. Et donc, globalement, il y a ces
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dénents-lade concentration de la distribution qui, je dirais, compliquent quand méne
grandement la commercialisation des produits. Puisqu il y a le fait que notre produit soit
bien, soit bon, soit justifi€&lancer, mais il y a quand méne des éénents de néociation
sur le dossier global au niveau remise tarifaire, au niveau accompagnement sur la
commercialisation du produit, en finan@nt une partie des accords de la grande
distribution. (COM 1)

Les quelques grands distributeurs frangis, qui constituent un oligopsone de fait, se livrent par
ailleurs une forte concurrence par les prix se répercutant mé&aniquement sur les relations avec

les industriels :

En France, si vous avez conscience qu’il y a une guerre des prix importante, les
enseignes sont de moins en moins nombreuses. Donc, plus la concentration est forte, plus
la course ala part de marchéest importante et une enseigne, d 'une année sur l’autre, a
envie de montrer ases actionnaires, ases adhéents, que sa strateégie est la bonne et
qu’elle gagne de la part de marché. Si vous regardez toutes les publicités que font les
enseignes de distribution awjourd’hui, c’est sur le prix. Ce qui est le moins cher, chez qui
je vais aller pour payer le moins cher possible. (COM 4)

Cette guerre des prix est alimenté par la transparence des prix sur Internet, notamment par le
biais des comparateurs de prix. Comment Nestl€peut-il se positionner dans la vente en ligne ?
Pour I’'un de nos répondants, un moyen envisageable consiste a jouer la carte de la

difféenciation des canaux et des enseignes, en modulant les prix :

Pour les consommateurs finaux, il suffit d’aller sur un site et on voit tout de suite aquel
prix les produits Nestlé sont vendus par tel ou tel distributeur. Donc, ce qui nous
motiverait adifféencier, c’est ¢a, ¢’est donner la possibilité d’avoir aussi des prix qui
brouillent cette perception et la comparaison, surtout entre enseignes. Donc, [’idéal pour
nous, @ serait par exemple de proposer un petit plateau menu, avec un plat, un dessert,
Un jus ; et ¢a ferait un prix qu’on ne proposerait pas de la méme maniére entre Amazon et
Carrefour par exemple. Du coup, ils auraient deux offres difféentes peu comparables.
(COM 4)

Toutefois, la structure du secteur de la distribution en France a &émaintes fois soulignee

comme spe&ifique par nos interlocuteurs :

Mais en France, on a quand méne une distribution assez particuliére, qui ressemble &
aucun autre pays, oules distributeurs classiques sont trés tres forts. (COM 3)

T

Prenons 1’exemple du secteur de la distribution en Suisse ouNestléSuisse a créaala fois des

boutiques physiques spe&ifiques et un site Internet BtoC, pour offrir un assortiment de
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produits issus des diffé&entes marques du groupe. Le site de vente en ligne propose aussi la
livraison domicile en Suisse et au Liechtenstein. La mise en place d’une intégration
multicanal semble ainsi plus poussée dans ce pays qu’en France, pour deux raisons

principales :

- D’une part, en Suisse, 18 boutiques physiques Nestléexistent depuis longtemps alors
qu’en France, la boutique ou le site d&liéala marque n’est pas le business model retenu.
Quand il s’est agi en Suisse de développer la vente en ligne, le canal virtuel s’est associé
et a &é intgré naturellement au réseau physique car préenté& comme un magasin

supplénentaire connectéaux magasins dgaprésents.

- Dr’autre part, il existe moins d’enseignes alimentaires en Suisse qu’en France, et Nestlé
n’est pas, de surcroit, référencé dans toutes les enseignes présentes sur le marché helvete.
Le canal virtuel s’est donc présenté comme une opportunité de premier plan, en Suisse,

pour densifier un réseau de distribution qui restait finalement peu &offé

En France, la structure du marché appelle manifestement la mise en place d’autres stratégies
de développement. Nestl€épourrait certes se renforcer dans le e-commerce avec des canaux en
propre (comme avec Nescafé, mais acondition, ont preeiséplusieurs réondants, de proposer
une offre diffé&ence de ce qui existe ailleurs (dans les canaux virtuels des distributeurs
brick & click). Ce serait donc plut@ un modée de diffé&enciation qui devrait prévaloir :

Alors G ne veut pas dire que cela n'a pas d'int&& de faire notre boutique en ligne, mais
je pense, si on le faisait, cela ne serait pas pour concurrencer Carrefour ou Leclerc, il
faudrait trouver quelque chose de diffé&ent. /...] Parce qu'aujourd’hui ce qui est
important ce n’est pas tant le produit que l'on voit. En fait, c'est le service qu'il représente,
donc il faudrait trouver un service par exemple laNescafé& depuis la semaine derniere
vend des T-shirts, des mugs, il y a une plate-forme en fait otion peut acheter des produits
dé&ivés de Nescafésur le site Internet. Moi, en tant que consommateur, si on me vendait
quelque chose qui va @re diffé&ent de ce que je trouve en magasin, @ pourrait
m'intéesser. Donc, si on fait des choses particuliéres, cela permettrait de développer la
relation, la fid@itédes consommateurs ala marque. (COM 5)

En ré&umé le marchénational, tel qu’il est structuré en France au stade de la distribution
alimentaire, réunit des facteurs globalement plutét défavorables a 1’intégration multicanal.
Aucune surprise par conséjuent que pour nos réondants, le modée de séparation des canaux

(ou de différenciation) ait davantage leur faveur que le modele d’intégration.
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1.6. Points clés relatifs &ala Proposition 1

Il ressort des entretiens conduits que I’intégration multicanal a un caractére éminemment
variable, et qu’il est possible d’identifier différents facteurs pouvant expliquer le niveau
d’intégration finalement obtenu au sein de Nestlé France. L’analyse des verbatims de nos
16 entretiens tend amiliter pour une rélle pertinence de la proposition 1. Deux commentaires

nous paraissent tout particulieement importants &faire en complénent de ce constat genéal :

- D’une part, il s’avére essentiel de signaler I’émergence d’une quatriéme dimension que
pourrait impliquer I’intégration multicanal, par dela celles liées au systéme d’information,
a la logistique et au commerce. Au cours de I’encodage des entretiens et de 1’analyse des
résultats, nous avons noté I’existence de nouveaux facteurs qui ne sont pas mentionné
dans la litté&ature de la distribution multicanal, ni dans la litt&ature en management
logistique (voir le Tableau 7). lls résultent essentiellement de la communication entre les
divers services de I’entreprise (communication étendue vs. compréhension limité selon
les fonctions), de la nature des relations entre les services (transversalitéde la fonction
intra-organisationnelle, relations humaines), et de la motivation afavoriser ou non une
politique d’intégration multicanal (résistance au changement). Ces nouveaux facteurs, lié&
ala coordination intra-organisationnelle, expliquent le fait que 1’intégration multicanal
ne peut pas étre conduite par une seule équipe au sein de 1’entreprise. Une coordination
pousse entre les diverses &juipes de la logistique, du commerce / marketing et du
systtme d’information d’une méme organisation s’avere au contraire indispensable.
L’intégration multicanal via la dimension intra-organisationnelle émerge du terrain
comme une option fortement souhaitable pour une entreprise industrielle.

- D’autre part, a I’issue de ’investigation de terrain abordant les facteurs endogenes et
exogenes qui influencent le processus déisionnel, le déploiement et la réussite de
I’intégration multicanal, il apparait que quelques-uns d’entre eux sont largement ressentis
comme essentiels par les responsables interrogés, alors que certains autres ne le sont pas.
Pour visualiser leur importance, nous avons quantifiéces facteurs explicatifs selon deux
criteres : (1) L’évocation du facteur lors des 16 entretiens conduits ; (2) La ré&éence
encodeée indiquant le nombre de fois ouile facteur est é&oqué Le Tableau 8 permet de
constater que la pression des clients, les outils technologiques et 1’é¢tendue de la
communication constituent géné&alement les facteurs les plus ressentis par les
responsables interrogés. En revanche, la responsabilité sociétale et 1’évaluation de la

performance ne sont mentionnées que par un seul responsable. Il en ressort, comme 1’ont
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fait remarquer certains interlocuteurs, que I’intégration multicanal agit sous 1’influence

d’une combinaison de facteurs externes et internes. Au regard de ce constat, nous

proposons une représentation synoptique de 1’ensemble des facteurs explicatifs de

I’intégration multicanal (voir la Figure 5).

Facteurs identifiés lors
de la recherche de terrain

Facteurs
mentionné&
dans litt&ature
sur I’intégration
multicanal

Facteurs
mentionn&
dans
litté&ature sur
la logistique

Nouveaux
facteurs
identifiés

Facteurs
endogénes

Caracté&istique
de l’entreprise

Types de produits

Stratégies d’introduction
du nouveau canal

Taille de I’entreprise

Structure
organisationnelle

Communication

Etendue de la
communication

Echange formel réyulier

Barrieres ala
communication

Nature de la
relation

Alignement d’objectifs

Transversalitéintra-
organisationnelle

Relation humaine

Ressources et
compéences

Moyens technologiques

Ressources humaines

Expé&ience du e-
commerce

Standardisation des
proc&lé&

Outil d’évaluation de la
performance

Motivation

Ré&istance au
changement

Béndices perqis

Facteurs
exogenes

Accéé&ateurs

Evolution du commerce

Changement du
comportement des
consommateurs

Responsabilitésociéale

Freins

Marchénational

Pressions du client

et ayant énergédu terrain

Tableau 7 : Confrontation des facteurs mentionné dans la litt&ature
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IF actenrs Références
1 . Résistance au changement 51
Motrvration —
2 Bénefices percus 85
3 Typologie des produits 51
4  |Caracténstgues Stratégie mtroductive du nouvean canal 12
5 |de I'enfreprise Taille de |'entreprise 33
3 Structure organisationnelle Ely
7 Etendue de la communication 48|
) Commmunication |Echange formel régulier 24
3 |Coordination Compréhension bmitée des autres fonctions &
10 [relationnelle _ Alinement d°objectifs 21
Mature de la T = Tt 1 — e
11 relation raﬂsf.‘ersa te 1..ntra-orgam.sat10n.ne 13|
12 Felation humaine 5
13 Outil technigque &7
14 Ressources humames 51
Fessources ot —
15 c Expérience du e-commerce 13
compeatences —
16 Standardisation des processus EL
17 Evahuation de la performance 4
18 Evolution de la commercialisation 46
19 Comportement du consommatens 15
20 |Environnement Responsabilité sociétale 1
22 Marché national 42
23 Pression du client 141
Tableau 8 : Evaluation quantitative des diffé&ents facteurs
Facteurs endogénes
Caractéristiques de 'entreprise Coordination relationnelle Nature de la relation
» Typologie des produits = Communication = Alignement d'objectifs (+)
# Stratégie introductive du canal -—— = FEtendue de la communication (+) * Transversalité intra-fonctionnelle (+)
# Taille de I'entreprise = Echange formel régulier {+) = Relations humaines (+)
& Structure organisationnelle = Barriéres 3 la communication

|

Intégration multicanal .
Ressources et compétences

Motivations * Outil technologigue commun
* Résistance au c e * Ressources humaines
—_— € — o
changement (- Systéme = Expérience du e-commerce
* Bénéfices pergus (+) dinformation Logistique ~ —— Commerce = Qutil d'évaluation de la performance
= Standardisation des procedss

Accélérateurs T

* Evolution du commerce Freins
+  Evolution du comportement = Pressions du client
consommateur * Marche national

* Responsabilité sociétale

Facteurs exogenes

Figure 5 : Approche synoptique des facteurs explicatifs de 1’intégration multicanal

2. Analyse des résultats de la Proposition 2

La revue de la litt&ature consacré dans le chapitre 2 a I’intégration multicanal a permis de
constater I’absence de consensus dans le champ académique sur le sujet sensible du niveau
d’intégration souhaitable. Si un discours de nature quasi-idédlogique tend parfois a
recommander aux top managers une intération maximale des canaux pour pouvoir faire face,

de la meilleure maniére possible, aux attentes d’un consommateur hyper-connecté plusieurs
yp
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travaux préeent parler de solutions difféenciees, liées ades facteurs contingents, par

exemple selon la nature des produits ou les secteurs d’activité.

L’incapacité de la littérature a faire émerger, a partir des recherches de terrain conduites, une
vision claire de ce que devrait &re un niveau «optimal » d’intégration des canaux nous a
amené a formuler une proposition de recherche indiquant que si la mise en place de
I’intégration multicanal a un impact direct sur la performance pergue au sein de I’entreprise, la
maximisation du niveau d’intégration multicanal n’est pas toujours recherchée par le top
management de I’entreprise. C’est a cette proposition générique qu’ont €té confrontés nos

répondants chez NestléFrance.

2.1. Lien entre inté&ration multicanal et performance peraie de I’entreprise

Avant d’analyser les résultats issus de la deuxi@me proposition, il est indispensable de
preeiser plusieurs points. Comme nous I’avons indiqué dans la revue de litté&ature,
I’importance de I’intération multicanal en termes de performance, notamment aux plans
stratégique, commercial et financier, est déormais reconnue. D& lors que les canaux se
soutiennent mutuellement, ils bééicient d’effets de synergie et de complénentarité en
compensant les faiblesses d’un canal par la force d’autres canaux, ce qui impacte
positivement la croissance des ventes (Wallace et al., 2009), ainsi qu’une ré&luction des cois
d’acquisition de nouveaux clients et de logistique. L’intégration multicanal permet &alement
al’entreprise de renforcer son image de marque, ce qui offre 1’opportunité&de mieux se

positionner sur un marchéhautement concurrentiel (Pachéet al. 2014).

Le lien entre intération multicanal et performance a &€ souligné dans de nombreuses
recherches académiques. Cependant, la plupart de ces recherches se fondent souvent sur une
analyse exclusive des déaillants, qui intéré&ent canal Internet et canal physique au sein
d’une politique brick & click en vue de mettre adisposition des produits aux consommateurs
finaux. 1l convient de savoir si I’intégration multicanal a &alement un impact direct et fort sur
la performance de I’entreprise industrielle, ala recherche d’un développement de nouveaux
canaux dans un contexte BtoB. En d’autres termes, 1’intégration des canaux aboutit-elle &aune
performance améliorée pour ’entreprise étudiée lors de notre investigation de terrain ?
Sachant toute la difficultéaapprénender la r&litéde la performance, un concept polysénique
par excellence (Bessire, 1999), nous avons optépour une approche en termes de perception de
la performance par les répondants, en leur posant la question suivante : «Constatez-vous une

performance diffé&ente apreés la mise en place de I'intégration multicanal ? >
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Aborder la perception plut@ que la r&lité chiffré& de la performance est une dénarche
largement retenue dans de nombreux travaux, notamment en management logistique (Stank et
al., 2001 ; Brulhart et Moncef, 2010 ; Duong et Pach& 2015). La perception touche la notion
méne de performance, qui varie dans son approche selon les valeurs des personnes et des
groupes d’intéréts qui la mesurent (Morin et al, 1996). En outre, les disciplines et les champs
qui s’inté&essent ala performance proposent, chacun dans son langage propre, une fagn de
nommer, de dé&rire et d’expliquer le concept (Tchankam, 1998). La litt&ature acadénique
renvoie ainsi a une terminologie particuliérement riche d’indicateurs renvoyant a la
performance, comme la rentabilité& I’efficacité la productivité& la qualitédu produit / service,
etc. Toutefois, selon Tchankam (1998), la rentabilitéserait I’indicateur de performance le plus

reconnu en Sciences de Gestion.

Concernant notre enquée de terrain, 11 des 16 réondants ont formulé&des réonses positives
au niveau de I’influence de I’intégration multicanal sur la performance de leur entreprise. A
partir des réponses obtenues, nous avons regroup€la performance perqie en quatre catéyories
reeurrentes : (1) La performance logistique, qui s’inscrit dans une logique op&ationnelle telle
que la qualitédu transport et la ré&luction d’anomalies ; (2) La performance é&onomique et
financiére, qui correspond a I’objectif traditionnel de maximisation de la rentabilité
&onomique et financiee ; (3) La performance commerciale, qui correspond al’objectif de
croissance des parts de marchéet la cré&tion de valeur pour les clients ; et (4) La performance
strat&yique, qui répond au besoin d’am@iorer I’image de I’entreprise et d’augmenter sa

compéitivité

Ces quatre categories représentent les diffé&entes facettes de la performance perqie, et
permettent de fournir des informations sur la situation telle qu’elle est vécue par les

répondants. Pour cela, deux sources sont utilisés :

- Les verbatims recueillis au cours des 16 entretiens. Les indicateurs de performance, tels
que la rentabilit& I’efficacitéet la qualitéde service sont au centre des préccupations de
tous les responsables rencontré. Nous avons éaluéla performance pergie en utilisant les
donnés collecté&s, pouvant témoigner de performances diffé&entes dans leur déartement
aprés la mise en place d’une stratégie d’intégration multicanal. D’une certaine maniére,
leurs avis, positif ou negatif, devrait influencer le développement et I’avenir de

I’intégration multicanal au sein de I’entreprise.
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- Une enqué&e Avantage lancée par [’entreprise en 2013 aupreés de certains comptes clés
(clients principaux). Fondee sur le point de vue des clients distributeurs de Nestlé
I’enqué&e compare la performance gené&ale de la chame de valeur de Nestl€éFrance, en
particulier dans sa dimension logistique, avec celle de ses concurrents les plus importants
(Procter & Gamble, Unilever Foods, Mars, Danone). Les répondants de 1’enqué&e sont les
senior managers ainsi que les responsables achats, marketing et logistique des

distributeurs ayant acceptéde réondre.

En 2013, selon I’enqué&e Avantage, la performance géné&ale de la socié€NestléFrance a éé
parmi les meilleures du secteur, puisqu’elle occupait la deuxiéne place sur 15 entreprises, en
comparaison avec une septiane place en 2012. Difféentes facettes de la performance,
s’appuyant sur le déclaratif des clients distributeurs, ont &é& &alués dans 1’enquée, telles
que I’efficacitédes €guipes, la logistique / suply chain et le service client (voir la Figure 6).
Les ré&ultats obtenus permettent de compléer ceux issus des donnés recueilles au cours des

entretiens et de juger la performance pergie d’une fagon plus précise.

EVALLUATIONS
DOMAINE ET FACTEURS DE PERFORMANCE
- . ey e 55 a 33 o 1
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2
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Lvrent les commandes dans les délais demandés {IL]
2 ] 2] 12 3 [mr1z)
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Figure 6 : Performance logistique de NestléFrance (enqué&e Avantage de 2013)
(1) Diffé&ence entre favorable et d&avorable

2.1.1. Amé@ioration de la performance logistique

Evaluee par les clients distributeurs, la performance logistique et supply chain de Nestlé

France s’est considé&ablement am@&ioree. Les appreziations @ogieuses des clients portent en
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particulier sur le domaine de la livraison. D’aprés eux, I’entreprise serait en mesure de livrer
les commandes dans les ddais demandés, de livrer des commandes preéeises et complétes,
avec un taux de service deveé Le fait de respecter les ddais de livraison pour répondre

reguliecement aux besoins des clients est particuliecement soulignépar plusieurs enseignes :

A date, nous n’avons pas de problemes logistiques avec NestléChocolat. Tout se passe
plut@ bien et ils livrent dans les déais demandés, avec tres peu de ruptures. Nous
n’avons en tout cas jamais eu de remontées negatives des services logistiques, et nous
n’avons jamais eu atraiter de problémes sur ce dossier. (Enseigne A)

Au cours des entretiens, les discours portant sur I’am@ioration de la performance logistique
ressortent de maniee reguliere, en soulignant aplusieurs reprises que I’intégration multicanal
I’influence positivement. Plusieurs indicateurs nous permettent de juger de I’intensité de cette

influence :
| Effectivement, la qualitéde notre supply chain est beaucoup améioreée. (LOG 6)

a) R&luction des colts logistiques

L’amd@ioration de la performance logistique est éoquée tout d’abord en matiée de ré&luction
des co(is logistiques pouvant &re ré&lisé pour éviter les erreurs op&ationnelles et les coGts
supplémentaires causés par les pertes de temps et les op&ations de personnalisation pour
certains clients. Les opé&ations logistiques pour le canal GMS, le canal du e-commerce et le
canal professionnel sont en quasi-totalit€intégrées dans les principaux centres de distribution
nationaux, et g&ées d’une fagn standardisée, accessible atoutes les parties concernées. Cela
permet & I’entreprise & la fois de simplifier les processus en terme de stockage, de
chargement / dé&hargement, etc., de ré&luire ses investissements dans les actifs physiques et
immaté&iels, et d’é&viter la duplication des activité qui nuisent al’efficacitéet accroissent les

risques d’erreur :

Oui, bien sCr. Nous avons réluit les cods logistiques, car le but de la standardisation
opé&ationnelle, ¢ ’est d ‘& iter de se disperser et d’avoir des cods additionnels. Toutes les
opé&ations spe&ifiques vont genéer des cods suppl@nentaires, et le fait de standardiser
certaines opé&ations sur tous ces canaux, nous permet finalement de faire gagner du
temps aux gens, donc aux préparateurs, aux prestataires, et donc de gagner de |’argent
par la réluction du cott logistique. (LOG 4)
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b) R&luction du taux de rupture

L’impact de I’intération multicanal sur la réluction du taux de rupture semble éjalement
important. Plusieurs réondants s’accordent areconna’ire que le taux de rupture a diminuéau
cours des derniees annés gr&e ala coordination efficace et ala rapiditédes ehanges
d’informations logistiques au sein de la chame logistique. Cette coordination sans couture, et
les réctions rapides lui éant associees, permettent de déloquer les problémes rencontrés en
cours d’approvisionnement et d’é&viter finalement les pénalités des clients. De plus, le systeme
d’information, bien intégréau sein de I’entreprise, joue un rde important en permettant
d’avoir une vision instantané du stock sur tous les entrepds, mais aussi sur n’importe quel

canal de distribution :

Si on bloque trop longtemps sur des problénes de supply chain, il y va y avoir une
rupture. Mais les gens de la supply chain sont assez reactifs et travaillent vite. Et donc,
au fur et amesure, nous avons ré&luit chaque anné notre taux de rupture, ce qui nous
permet d '&iter des pénalités des clients. (LOG 6)

Quand une commande client est passée, elle rentre dans notre systéne d’information, et
nous pouvons effectivement voir s’il est possible de |’honorer ou pas, ou d’alerter quand
il n’y a plus de stock. Donc on peut faire du stock balancing entre les deux centres de
distribution, pour le mé&ne produit. Quand on est en péurie de stock ou en rupture, on
doit alerter la DESP, pour savoir quand aura lieu la prochaine production, et quand nous
pourrons avoir acceés au prochain approvisionnement, pour indiquer la date de
disponibilitéau service client, et ensuite le service client peut préenir en prioritéson
enseigne de la disponibilitédu produit. (LOG 8)

c) Optimisation de la logistique opérationnelle

Les questions d’optimisation logistique opé&ationnelle liées al’intéyration multicanal ont
impliguénotamment une réflexion autour des ééments qui conduisent aune livraison jugé
efficace. Selon nos réondants, la standardisation des opé&ations logistiques et la présence
d’une fonction qui contrde transversalement la qualitédes flux facilitent la ré&lisation d’une
optimisation de la logistique op&ationnelle. L’effet le plus patent est I’lam@ioration, d’un c6té,
de la qualitéde la pré&aration des commandes, de 1’autre, des livraisons. Ceci se traduit
notamment par de moindres anomalies sur les produits (&rasements dus ade mauvais
gerbages), gr&e aune analyse coordonnée entre les prestataires logistiques et les usines sur la
fagn d’augmenter la soliditédes emballages en carton et de mieux stabiliser les palettes dans

les camions pour é&viter qu’elles ne tombent. L’enquéte Avantage de 2013 indique d’ailleurs
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que I'utilisation d’emballages et packagings demeurant intacts tout au long de la chame
logistique est &aluétres favorablement par les clients distributeurs :

Notre éjuipe fait des travaux pour contrder la qualitéde supply chain. Donc, quand
nous avons constatéque beaucoup de boites contenant nos produits s’érasaient, nous
avons revu la qualitédes cartons, et nous avons aussi éudi€avec le transporteur le
moyen d’am@&iorer ensemble la qualitédes camions. (LOG 6)

Nous sommes en train de travailler sur la logistique. Le transport, cela consiste plut@ a
optimiser encore un peu plus le remplissage de nos camions. Cela signifie que nous avons
proc&léaun gros travail de nettoyage de toutes nos bases de donnéss des produits dans
le systeme d’information, et que nous allons demander ala création de produits que la
partie logistique soit plus fortement repré&enté, pour rendre toutes les palettes gerbables,
de fagon ace que les bo'ies fabriquées puissent aussi se gerber. (COM 2)

Les améliorations en termes d’emballage et de conditionnement des produits induit éjalement
un effet positif sur le chargement des camions, en augmentant de manié&e significative le taux
de remplissage. Des chiffres avancés par 1’un des répondants confirment ce point, qui
identifie un lien potentiel entre la mise en place d’une inté&ration multicanal et la

performance de I’entreprise en matiére d’optimisation de la logistique opérationnelle :

En 2014, nous avions 1400 anomalies. C’est-&dire, que les 1400 camions qui sont
arrivés contenaient au moins un déaut. En 2015, il y en a eu 718, donc ce chiffre a &é
divisépar 2. (LOG 6)

d) Tracabilitédes flux

L’int&ration multicanal s’avere efficace en matiée de tragabilité des flux. Le systéme
d’information global au sein de Nestléfacilite non seulement la possibilit€éde visualiser le
stock instantanément dans tous les entrepds, mais il permet aussi al’entreprise d’&re en
mesure de piloter et suivre en temps reel les flux atravers tous les canaux de distribution sur

la base d’un systéme unique de tragbilité:

Nestléa bien deelar€ vouloir suivre le flux de palettes pour que le flux physique et celui
contenu dans nos systames soient éjuivalents, de sorte qu’on ne paye pas de pénalité&s et
que nous ne perdions pas de palettes. Donc, en France, nous effectuons ce suivi pour ce
qui concerne nos flux, ¢ ’est-a&dire que ceux entrants dans le pays, ceux sortants, et ceux
qui vont vers les clients soient comptabilisés dans le systéne d’information et
correspondent bien ala ré&ilité pour &re sr de payer le montant exact de la facturation.
C ’est donc un travail de contrde, ce qui est important, parce qu il doit correspondre ala
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fois au budget, au suivi du budget, et paralldement au suivi avec les usines et les centres
de distribution, ainsi qu avec toutes les procé&lures de deéelarations. (LOG 4)

2.1.2. Amé@ioration de la performance financiere

Lors des 16 entretiens, plusieurs indicateurs permettant de juger I’am@ioration de la
performance financiée ont été¢ évoqués. Il s’agit principalement de la croissance des ventes,
de la ré&luction du cott de gestion des ressources humaines et de I’amélioration de la

trésorerie.
a) Croissance des ventes

Se traduisant actuellement par une cohé&ence partielle des offres de produits / services,
I’intéyration multicanal dans la dimension commerciale est trés souvent pré&senté& comme un
vecteur important pour la maximisation des ventes. Selon plusieurs répondants, I’intégration
du canal du e-commerce dans le systéne de distribution est directement corrdé& ala

croissance des ventes de produits Nestl€ces derniées annés :

Le lancement du canal du e-commerce et la collaboration avec des pure players, ne date
pas de tres longtemps en fait. Cela a commencé&environ depuis deux ou trois ans. Mais
les volumes et la demande sont nettement plus importants depuis |’anné& derniére.
(LOG 8)

Le canal du e-commerce existe depuis une dé&ennie, et il progresse chaque anné, gr&e ala
cohé&ence des offres des capsules de café via le canal GMS et le site Internet dé&li€ qui
permet al’entreprise de toucher directement les clients finaux, de mieux les comprendre et les
cibler. Cet important levier de croissance a é&é&actionnéen 2013 quand Nestléa lancé€le projet
de collaboration avec des pures players, notamment Amazon. La multiplication des canaux de
distribution est aussi manifeste au niveau de la collaboration avec de grandes enseignes ayant
optépour le modéde du drive. Ici aussi, Nestlérésolte indirectement les fruits du e-commerce
car la mise en place d’un drive est un reésl service propos€aux internautes, notamment en
termes de meilleure gestion du temps, méme si cela se traduit par un transfert d’activités

logistiques vers ces derniers (Goudarzi et Rouquet, 2013).

Les sites Internet sur lesquels Nestléest présent jouent &alement un rde indéniable de
communication publicitaire, permettant & I’entreprise de capter une nouvelle clientde

technophile, et plus largement d’augmenter la visibilité de la marque. Selon 1’un des
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répondants, la pré&ence sur Internet est trés efficace pour accroire I’audience et gagner en
notori&e& ce qui géneée de nouvelles opportunités d’affaires :

Oui, cela augmente clairement, parce qu’un certain nombre de choses sont achetées par
I’intermédiaire d’Amazon, et parfois, quand vous ouvrez un site Internet marchand, des
bandeaux apparaissent au-dessus pour vous faire de la publicitésur certains produits, etc.
Donc, lorsqu’on est fournisseur d ’Amazon, nous devons payer pour avoir de temps en
temps nos marques qui sortent en premier quand on ouvre le site, etc. Parce qu’il faut
faire de la pub sur le site, pour avoir de la visibilité afin que les gens commandent nos
produits. Donc, cela fonctionne et en effet nos ventes ont, au fur et amesure, progressé
depuis 2013. (LOG 5)

b) R&luction du coCt de gestion des ressources humaines

Dés lors que I’entreprise n’a plus besoin de gérer des activité de recrutement, de formation et
de management des forces de vente avec le déreloppement du canal du virtuel, il en résulte un
impact positif sur la performance financiée. L’int&ration multicanal permet éjalement a
I’entreprise de béndficier d’effets de mutualisation du personnel. En travaillant simultanément
pour plusieurs canaux de distribution, les salariés partagent en effet certains processus de

gestion des assortiments et de gestion des op€&ations promotionnelles :

La force de vente est un cot éorme pour nous. Aujourd hui, le commerce type Amazon
prend de plus en plus de place, et on a besoin de moins de force de vente. Les vendeurs ne
vont pas aller visiter un site Internet, parce que cela n’a pas d’int&&. D 'un point de vue
commercial, cela permet de faire des r&luctions de cois, en ré&luisant la force de vente,
parce que les tous les méiers vont &oluer. (COM 3)

c) Am@ioration de la tré&orerie

Finalement, comme nous avons é&oquépré&élemment, la perception par les répondants d’une
amé@ioration de la performance é&onomique est éroitement lié acelle de la logistique, dont
la gestion efficace en matiee de pilotage des flux permet de ré&luire le besoin en fonds de
roulement. L’entreprise s’efforce systénatiquement de contrder les dépenses logistiques,
notamment affé&entes au stockage et au transport. La re&luction du cott logistique déjage des
ressources importantes qui seront utilisés pour honorer les engagements commerciaux et
ma’iriser les flux financiers, ce qui correspond aune certaine orthodoxie (Le Goff et Bensebaa,
2011) :

On peut obtenir une meilleure rentabilité& parce que lorsqu ‘on paie moins de stockage et
il y a moins de notre tréorerie utilisée pour généer du stock. Donc, toute la tré&orerie
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qui n’est pas utilisée pour acheter la matiére premiére, puis la transformer et attendre de
pouvoir la vendre, peut @re plac& en bourse. Donc c’est nettement plus rentable.
(LOG 3)

2.1.3. Amé@ioration de la performance commerciale

La performance commerciale am@&ioree apres la mise en ceuvre d’une intération multicanal
est notable selon nos réondants. Elle peut &re identifié& principalement a 1’aune de deux

indicateurs, la croissance de la part de marché& et la satisfaction de la clientée :

Nous avons mesuréla performance commerciale, alors, pour nous il y a un indicateur clé
pour la mesurer, c’est I’'indice de part de marchéon/ offline. C’est adire que nous
examinons notre part de marchédans le e-commerce et nous la comparons ala celle que
I’'on a en dehors, pour obtenir un indice. Donc, aujourd hui cet indice est de 115, cela
signifie que nous sommes meilleurs en e-commerce, c’est pour @ que globalement on
peut dire que nous sommes plut& bien positionn& (COM 5)

Globalement, nous pouvons dire que les clients sont contents, oui, ils sont contents parce
que cest mieux ré&lis€ mieux transformé (COM 1)

Oui, alors laaussi des chiffres doivent &re réeup&é, comme celui de | ‘&olution du taux
de service. Lequel doit @re & 99 % et je pense effectivement que nous avons
considéablement éoluéen termes de taux de service. (LOG 6)

Comme nous I’avons indiqguépré&&emment, la distribution via des canaux multiples intégrés
tend afaciliter 1’objectif de maximisation de la rentabilitégr&e al’augmentation des volumes
de ventes. Il n’est donc pas surprenant de désouvrir dans les entretiens que la part de marché
de la marque a visiblement augmenté&dans la mesure oulla stratégie d’intégration multicanal
résulte prioritairement d’une volontéde conqué&ir un marché plus important, ala fois en
valeur et en volume. L’évolution de la part de marchése manifeste surtout au niveau du canal
virtuel. Selon les indicateurs clé& fournis par I’entreprise dans le cadre de I’enquéte Avantage
de 2013, Nestl€éaurait la meilleure performance en la matiée. L’influence de I’inté&ration
multicanal sur la performance commerciale se traduit &alement par une satisfaction accrue

des clients (consommateurs finaux et distributeurs), toujours selon la mé&ne enquée.

Dans la litté&ature académique, la satisfaction du consommateur final est souvent mesuree a
travers sa triple dimension affective, cognitive et conative. Selon Payne et Frow (2004),
«quand un consommateur interagit avec plusieurs canaux, ce qui est de plus en plus le cas,

|’'expérience du client doit &re considé&é& cumulativement atravers tous les canaux avec
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lesquels il est en interaction » Toutefois, au cours des entretiens, les réonses concernant la
satisfaction du client sont plus largement orientés sur les clients distributeurs, ce qui est
cohérent avec la volonté de I’entreprise de mettre en ceuvre des dispositifs d’inté&yration

multicanal adestination de cette clientde.

Manqguant de connaissances suffisantes sur le fait que la distribution multicanal puisse
fluidifier I’expé&ience du consommateur final, les réondants ont dudé la question. En
revanche, la satisfaction du client distributeur peut &re plus aisénent approximeée al’aide de
I’enqué&e Avantage de 2013, compléé& par les verbatims recueillis. Les apprésiations
concernant Nestléportent surtout sur le niveau tout afait satisfaisant du taux de service, la
rapidité&/ I’efficacité du travail r&lis€ et la réctivité avec le client en termes de
communication. Ces facteurs sont positivement corré@es ala mise en ceuvre d’une intération

multicanal.
a) Un taux de service tout afait satisfaisant

Le taux de service est 1’un des atouts de NestléFrance. En réé&ence aux données chiffrées
recueillies au cours des entretiens, recoupees avec des documents internes confidentiels, nous
avons pu deésouvrir que le taux de service y est globalement supé&ieur 299 % pour la plupart
des marchés. Cela est d’ailleurs confirmépar I’un des clients de I’entreprise lors de I’enquéte
Avantage de 2013 :

NestléFrance est un tré& bon fournisseur. Ils ont un tré& bon taux de service. lls ont trées
peu de ruptures et cela régle beaucoup de problémes ! (Enseigne B)

La présence d’un tel taux de service correspond al’effort que 1’entreprise a conduit depuis
une dé&ennie pour réluire les taux de rupture. Comme nous I’avons indiquépré&é&lemment,
I’lam@dioration de la performance logistique découle d’une meilleure coordination intra-
organisationnelle, qui permet de débloguer plus aisénent des problémes rencontré tout au
long de la chame logistique. Ceci correspond d’ailleurs aux conclusions du travail conduit par
Merminod et al. (2017) sur le management efficace des interfaces intra-organisationnelles. Le
systame d’information intgréau sein de I’entreprise permet &alement de disposer d’une
vision instantaneé du stock dans tous les entrep@s, mais aussi dans n’importe quel canal de

distribution.

203



Chapitre 4 — Résultats de 1’étude de cas unique

b) Une rapidité/ efficacitédu travail r&lisé

La qualitéde service peut éalement &re &aluée par la rapiditédu travail ré&liséet par
I’efficacité manifesté& dans la ré&olution des problénes qui se pré&entent pendant la
proposition des services. Selon I’enqué&e Avantage de 2013, ce point est particulieeement

appreeiéet jugécomme tres satisfaisant par les clients :

Nestlé&Nutrition Infantile nous livre en J+3, ce qui est un d&ai dgacourt, et |1’'un des
meilleurs. 11 est possible de faire encore mieux, mais cela devient compliqué (Enseigne C)

Avec NestléFrance nous avons un bon taux de service, nous n’avons pas trop de ruptures.
Et méne lorsqu’il y en a, elles sont trés vite résolues. (Enseigne D)

Selon plusieurs réondants, I’impact positif de la rapiditéet I’efficacitédans le travail ré&lisé
peut &re am@iorédans les prochaines années ala condition que soit valoris€au mieux le

systame d’information intéyréau sein de I’entreprise :

Avant, on avait un systé@me moins branchée avec nos sociétés sceurs. Actuellement, nous
avons un systé@ne d’information permettant une meilleure lecture des besoins de
fabrication, pour répondre aux besoins de nos clients. /...] Donc, en termes d efficacité
je pense qu’il y a une lecture et une capacitéalire un nombre d ‘informations dix fois plus
importantes guavant. (LOG 3)

Ce syst@me d’information globale contribue d’ores et déja a un management plus efficace de
la qualitéde service rendue aux clients. Grace a I’agréyation des commandes, les donnés
sont traitées et centralisées directement dans le systéne. Chaque composante de la chame
logistique, qu’il s’agisse de la prévision, de la planification, de la fabrication, de
I’approvisionnement ou de la gestion des stocks, pourra recevoir les données du maillon
pr&élent, puis les traiter et les transmettre au maillon suivant. Les informations sur les
comportements d’achat, les ventes canal par canal, etc., offrent ejalement une vision
d’ensemble pour I’entreprise, lui permettant d’engager plus finement des actions marketing et

commerciales susceptibles de satisfaire et de fid&iser les clients.
c¢) Une excellente ré&ctivitéavec le client en termes de communication

La qualitéde service pergie par les clients distributeurs est fondee par ailleurs sur la nature de
I’interaction avec le personnel en contact, qui est repré&senté&ici par les employés des diffé&ents
services clients chargés de traiter les commandes. Ces services clients sont estimé& comme

«réactifs >3 car ils sont, selon les clients distributeurs interrogés dans le cadre de 1’enquéte
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Avantage de 2013, géné&alement informé& atemps et de fagn proactive, sur I’état des

commandes, les éentuels ajustements et les changements en cours :

Les gens de Nestlé France anticipent, communiquent, nous donnent les informations
néessaires. (Enseigne B).

Le service client logistique chez Nestl&éNutrition Infantile est plut& bon. Effectivement,
lorsqu’une rupture est avenir, lorsque la livraison va avoir du retard, ou lorsqu une
réé&ence va manquer, les éjuipes nous pré&iennent en amont et cela nous laisse le temps
d’anticiper et de remplacer une réé&ence par une autre unitéde besoin. Leur service
client logistique est réactif et c’est d’ailleurs le point positif chez Nestlé Nutrition
Infantile. (Enseigne E)

L’am@ioration de la ré&ctivité de I’entreprise est fortement corrdé& ala qualité de la
coordination intra-organisationnelle. La communication et les é&hanges ré&uliers entre
services permettent au service client de recevoir les informations né&essaires en vue d’aider
les distributeurs aéviter la rupture. L’existence de méiers transversaux ala chame logistique
facilite également le lien é&roit entre services et favorise 1’émergence de processus
standardisé& atravers les diffé&ents canaux de distribution, pour réondre plus rapidement et

de fan plus ré&ctive aux besoins du client :

Donc, aujourd ’hui, si nous considéons la notion de chef de projet dans la supply chain,
elle est vraiment tres demandé& et tré&s importante, parce qu’il faut savoir &re
extr@nement réactif et respecter un déai de lancement, et cela demande aé&re exigeant,
donc atravailler avec difféents services pour réondre &aune demande du client le plus
rapidement possible. (LOG 8)

Pour ré&sumer, la performance commerciale répond al’objectif de croissance des parts de
marché et de crétion de valeur pour les clients. Ces deux indicateurs sont clairement
identifi& par nos répondants dans les questionnements relatifs & l’intégration multicanal.
L’am@ioration est perceptible notamment dans le domaine du systéme d’information et de la
coordination intra-organisationnelle. Les entretiens permettent de constater que le processus
int&ratif accorde une place prioritaire aux int&&s du client, en s’assurant d’un

développement rentable along terme pour I’entreprise :

Il est vrai que nous sommes dans un processus otinous allons de plus en plus essayer
d’abord de répondre au client. (LOG 4).

205



Chapitre 4 — Résultats de 1’étude de cas unique

Force est ainsi de reconnaire que I’intération multicanal ne peut se réluire aune seule
dimension intra-organisationnelle que I’entreprise serait capable de concréiser sans le soutien
efficace de partenaires externes ; elle a manifestement besoin de la force de frappe de ses
clients distributeurs. Ceci explique que Nestl€ait pris tres t& conscience de la n&essitéde
puissantes collaborations verticales, et d’une évaluation réguliére de la performance pergue

par les clients distributeurs pour mieux comprendre, puis satisfaire, leurs demandes :

Les relations que nous entretenons avec NestléBoissons Instantanées sont positives et
sont dans |’accompagnement. Ce que nous appreéions tout particuliéement, c’est qu’ils
nous font ré&uliéement des présentations des nouveauté&s qui vont &re lanceées. Nous
recevons &jalement toujours des alertes, lorsque nous allons dénarrer des campagnes
promotionnelles, ou sur des pé&iodes ou les ventes vont &re plus importantes : nous
sommes alerté& et accompagnés sur les stocks afin d &viter les ruptures. Cela est positif.
(Enseigne C)

2.1.4. Am@ioration de la performance stratéique

Les objectifs stratégiques qui poussent Nestlé France & mettre en place une distribution
multicanal sont, dans I’ensemble, identiques &ceux des autres acteurs du secteur : accroire la
productivité maximiser la rentabilité am@&iorer la qualitéde service, etc., auxquels s’ajoute

un reel désir de modernisation de I’image et d’accroissement de la compéitivite:

Lorsquaujourd 'hui, notre produit est sur Amazon et qu’il est vu par des millions, et
presque des milliards de personnes dans le monde entier, cela constitue de la publicité
cela fait connaire le produit. Voil& aujourd’hui nous avons la visibilit& nous sommes
présents, et nous montrons une image moderne. (COM 5)

En termes de stratégie, I’am@ioration de la performance se manifeste avant tout au niveau de
I’image de I’entreprise. Depuis I’intégration du canal virtuel dans son systame de distribution,
Nestlé France est pré&ent sur Internet, cumulant un site institutionnel (Nestléfr), des sites
commerciaux pour distribuer ses produits (par exemple, Dolce-Gusto.fr) et un site spesialisé
dans les bons de reéluction (Croquonslavie.fr), visant tous le consommateur final. En
digitalisant les publicité sur les sites de pure players et les sites drive des distributeurs avec
lesquels Nestlé a des activités commerciales, I’entreprise am@iore considé&ablement sa
visibilité et accroit sa notorié& Moderniser les pratiques commerciales et le marketing

devient donc une prioritépour une image moderne d’entreprise «branché >

Par ailleurs, le canal virtuel favorise I’interactivit¢é en développant une relation plus
personnelle avec les consommateurs finaux. D’aprés nos réondants, une telle préence
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permet &l’entreprise de capter les commentaires positifs et néyatifs du consommateur final,
puis de construire la e-réutation (ou réutation numeéique) de la marque au sens d’Alloing
(2016). En engageant des conversations virtuelles avec des internautes, autour des sujets qui
les inté&essent, I’entreprise cree une proximitérelationnelle qui facilite ensuite la proposition

d’offres personnaliséss, ce qui valorise finalement I’image de la marque :

Nous sommes en cours de déeloppement, et sur de nombreux sites le canal du e-
commerce prenant de plus en plus de place par rapport aux concurrents, nous devons
@re pré& atravailler mieux sur ces canaux-13 et nous le sommes effectivement partout.
(COM 3)

Le maintien d’un avantage compéitif déend aussi et surtout de la mani&e dont les diffé&ents
canaux sont g&eé par D’entreprise. Il ressort des entretiens que I’am@ioration de la
compéitivitéde I’entreprise semble avoir un sens flou, sans chiffres preeis pour confirmer ou
non une telle situation de «compéitivité>» Par rapport aux concurrents, il appara® que
I’int&ration multicanal permet aNestléde prendre plus en plus de place sur le marchéagro-
alimentaire. Gr&e aune meilleure communication interne et un systéne d’information
intgrédans toute I’entreprise, Nestl€a appris la compéence d’une gestion simultané& des

activités logistiques et commerciales sur les diffé&ents canaux de distribution :

Au début, en raison d’un certain manque d’exp€&ience, c’est un peu difficile agérer,
parce qu’on ne conna® pas trop. Mais apreés, avec une meilleure intégration, nous
arrivons ale négocier mieux, aéhanger davantage avec nos clients, mais aussi amieux
communiquer avec des éguipes de la supply chain, pour relayer preéeisénent les
informations, et ré&liser ces opé&ations en mé&ne temps qu ‘une pub t&é& ou s&uriser les
approvisionnements, les quantité& produites en mé&ne temps pour tous les canaux de
distribution. Donc, nous travaillons de mieux en mieux en termes de multicanal, avec une
meilleure anticipation, puisque celle-ci est surtout possible avec le systéme d’information
GLOBE. (COM 1)

L’am@ioration de la compéitivité repose éjalement sur I’innovation que I’entreprise est
inductrice, pour elle-méne et pour les autres acteurs de la chame logistique. Selon I’enqué&e
Avantage de 2013, Nestl€éFrance se positionne comme une vé&itable force de propositions en
direction de ses clients distributeurs pour mettre en ccuvre de nouveaux processus et pratiques
qui amé&iorent I’efficacitéglobale de la chame logistique :
Ce que nous appreeions tout particulierement, c¢’est qu’ils nous font réulieement des
présentations des nouveauté qui vont &re lancés. /... Nous pourrions souhaiter qu’ils

soient plus souples et ménent d autres projets, de multi-drop par exemple. (Enseigne C)
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La conduite d’innovations en matiée de proc&lé& logistiques et de projets commerciaux ne
s’arr&e pas seulement en interne, au sein de I’entreprise ; elle innerve toute la chame
logistique. A la lumi&e des innovations dont elle est a 1’origine, qui visent aune gestion
efficace et efficiente des difféents canaux de distribution, I’entreprise a donc pu maintenir un
avantage compéitif durable.

2.2. Ddis liés aune estimation de I’influence de I’intégration multicanal

La majoritédes répondants confirment I’influence positive qu’a eu I’int&ration multicanal
sur I’entreprise. Cependant, certains éé@ments d’incertitude et des opinions discordantes sont
&alement dans les discours issus de nos entretiens. Pour certains interlocuteurs, I’influence
de I’intégration multicanal serait difficile adéerminer préeisénent. Pis encore, pour d’autres,
on peut parler d’opposants farouches qui indiquent que I’intégration multicanal ne joue pas un
rde significatif dans I’am@ioration de la performance de 1’entreprise. De fait, les hésitations,
incertitudes et oppositions rendent déicat tout jugement tranché sur I’améioration de la

performance.

Dans I’approche qualitative retenue pour comprendre le phéoméne d’intégration multicanal,
la loi des grands nombres n’opé&e pas. Comme de nombreux chercheurs le soulignent dans
leurs travaux, au premier rang desquels Ghiglione et Blanchet (1991), la valeur de I’analyse
dé&end intrinséguement de la qualitédes discours. L’&ude qualitative n’est pas destiné& a
savoir combien de personnes sont plus proches d’une opinion ou d’une autre, mais en
revanche, elle permet d’identifier avec preeision les diffé&entes attitudes adoptées face aun
objet de recherche. Par conséguent, dans le cadre de notre investigation, il para®
indispensable de prendre en considéation les ééments d’incertitude et les opinions
d’opposants pour éudier le phénomene de I’intégration multicanal dans toute sa complexité

et pour s’interroger sur la r&litéde son influence.
2.2.1. Le drive et sa rentabilité

Relevant ala fois du e-commerce et propriéé de difféentes enseignes, la rentabilité des
ventes en drive est difficile acomptabiliser au sein de I’entreprise. Selon les réondants, il
n’existe pas un investissement spe&ifique pour le drive dans une enseigne, et un autre
investissement pour les magasins physiques. En d’autres termes, avec une méne enseigne, les

accords commerciaux sont éablis de maniee globale, ala fois pour le drive et pour les
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magasins physiques. Ceci n’est pas surprenant dans la mesure ou une méme centrale 1’achat
assure le processus de référencement pour tous les formats de vente. A ce niveau, 1’influence

de I’intégration multicanal est par conseguent neutre :

Maintenant, I'impact sur la rentabilit& je dirais que pour nous il n’est pas €ident, enfin,
il est neutre dans le sens oulla majoritédu e-commerce en France, c’est le drive. Le drive,
c’est le business qu ‘on livre au retailer. Donc, je dirais qu ‘on le livre au mé&ne prix qu ‘au
retail. Qu’on vende un produit en drive ou en magasin, pour nous, en bas de la ligne,
c’est pareil et il n’y a pas de diffé&ence. Ni diminution, ni plus d’argent en fait. Si on a
une part de marchéqui est en avance en online / offline, ¢ est-&dire qu ‘on profite de la
croissance, on améne plus de cash al entreprise. Mais par contre, si on prend la marge
au produit et qu’on la ramene, elle n’est ni plus grande, ni plus faible, c’est la méne.
(COM 5)

Bien que le drive apporte une croissance de ventes, il n’est pas variment rentable pour les
enseignes qui le proposent. Ceci est dOau fait que la logique du drive est de faire les courses &
la place des consommateurs finaux, ce qui impacte les coGs de main-d’ceuvre. Ainsi, le matin,
le distributeur rénunée des salariés pour placer les produits dans les lin&ires. Dans la
journé&, dés lors que les consommateurs se connectent sur le site Internet et passent les
commandes, le distributeur paie parfois les ménes salariés aressortir les produits des rayons
pour les mettre dans les paniers lorsque c’est ’option du store picking qui est choisie. Il en
résulte des cots de manutention qui dégradent la rentabilitédu distributeur, et que ce dernier

essaie de faire supporter a I’industriel :

Le drive, malheureusement, cest un service qui cotte éorménent anos clients. Pour les
enseignes qui I’'ont mis en place, ace jour, c’est pas rentable. Donc, peut &re que |la
aussi, @ é&oluera et qu’on trouvera des solutions pour le rendre plus rentable, mais
aujourd ’hui, nos clients nous tiennent un peu responsables de cette faible rentabilité
alors que le service ala base, c’est pas nous qui avons propos€de le rendre, c’est eux.
Donc, comment dire, la rentabilité& pour nous, c¢’est la mé&ne, drive ou pas, il n’y a pas de
diffé&ence. (COM 4)

2.2.2. Un apport mitigéen termes de ventes additionnelles

Interrogés sur I’influence de I’intégration multicanal en matiée de performance commerciale,
des réondants restent neutres, voire négatifs. L’une des raisons essentielles provient du fait
que, par rapport au volume de ventes sur le canal GMS et sur le canal professionnel, le
volume de ventes apportépar le canal du e-commerce demeure encore trop faible. Ceci rend
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donc I’estimation de I’influence d’une inté&pration multicanal plus difficile, comme plusieurs

répondants le preéeisent :

Non, on ne peut pas mesurer la performance commerciale, parce qu’aujourd’hui les
volumes sont trop petits. On n’a méne pas des €helles sur des performances, pour
distinguer que ce que l’on fait laest plus inté&essant que ce que |’on faisait avant.
(LOG 2)

A cette date, c’est difficile de se prononcer I&dessus, les volumes de vente sont encore
top petits pour pouvoir juger. C’est vrai que @ fait un client de plus et ce n’est pas
quantiténegligeable, je ne dis pas @, mais on ne peut pas non plus aujourd 'hui se rgouir.
Ce n’est pas exponentiel, c’est encore trop petit. Encore une fois, sur les sites de e-
commerce, les gens qui commandent sur les sites de e-commerce |’alimentaire,
preéeisénent, sont encore peu nombreux. Donc, pour le moment, c’est au stade de
I 'observation. (COM 4)

2.2.3. La difficulté d’évaluer la performance a court terme

L’intération multicanal est une nouvelle méhode de gestion de I’entreprise, en cours
d’évolution depuis une dé&ennie. Cette nouvelle ré&lité manag&iale se pré&ente comme un
déhi dont il convient d’estimer I’influence sur la performance de 1’entreprise. Soulignant qu’il
est important d’étre actif sur tous les fronts au niveau des canaux de distribution, nos
répondants partagent un propos consensuel selon lequel I’intégration multicanal est une
neeessitépour I’entreprise. Certains d’entre eux indiquent toutefois que le phé&omene est

encore trop ré&ent pour en mesurer les gains escomptes :

Je pense qu’on ne le mesure pas encore, surtout sur la partie type Amazon, c’est trop
ré&ent. Donc, on génére trop peu de volume, et pour le moment je ne vois pas trop des
ré&uctions. On ne mesure pas de mani&e trés factuelle les ré&luctions de coGs et la
croissance de ventes, etc., parce que cest trop ré&ent. (COM 3)

Ca, on ne pourra le calculer que dans 10 ans, 15 ans. La distribution multicanal, je pense
que c’est une vraie valeur ajouté& de dire on y va dés le début. Maintenant, pour
réondre avotre question, ¢ est un peu t@. C'est compliquéde dire maintenant s’il y en a
un qui est, é&onomiquement parlant, mieux ou moins bien sur la performance
d’entreprise. (LOG 2)

Bien que les travaux académiques s’accordent sur les enjeux d’une stratéie d’intégration
multicanal susceptible d’am@iorer la rentabilitéde chaque canal, en I’utilisant au meilleur

moment du processus d’achat, et en proposant les meilleurs services pour réondre aux
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attentes diverses des clients, Nestléconstate cependant que la rentabilitétend ase déyrader au

début de la mise en ceuvre d’une stratégie d’intégration multicanal :

Il faut bien &re conscient que lorsque |’on se lance dans la distribution par Amazon, au
départ, @ coute plus cher parce qu’il faut mettre en place plein de nouveauté. En se
disant qu’avec |'&olution des volumes, @ nous ameénera a &re plus rentable dans le
futur. Mais en fait, au déart, la rentabilitén ‘est pas garantie. En tout cas, on a d&gradé
entre guillemets, la rentabilité parce que c’est un nouveau canal et que c’est de
I’é&olution. En fait, toute entreprise, apartir du moment otielle investit dans un nouveau
canal de distribution, dégrade sa rentabilité (Sl 3)

2.2.4. L’effet de la marque

La réussite de la vente sur le canal du e-commerce est lié plus directement al’effet de la
marque Nestléqu’a la mise en ceuvre de I’intégration multicanal. La fid&itédu consommateur
se manifeste vis-a&vis des marques présentées dans 1’Annexe du chapitre 3, dont la notoriéé
spontanée est d’un niveau élevé. Lorsqu’elles sont préentes sur les sites Internet des pure
players et des drives des distributeurs brick & click, la puissance et la réutation des marques

apportent naturellement &l’entreprise une croissance des ventes dans le canal du e-commerce :

On a la chance d’avoir des marques fortes, et donc, les choix se font plus sur nos
marques que sur des marques qui sont plus petites. Mé&aniquement, on a une part de
marchéqui est assez forte en e-commerce, voila! (COM 5)

2.2.5. La dégradation de D’efficacité

Le processus complexe et sophistiquéque représentent la mise en ceuvre et le déloiement de
I’intégration multicanal rélame un investissement plus important en termes de ressources
humaines. D’un c&é€& gr&e au systéne d’information intéré atravers tous les canaux de
distribution, I’entreprise a une capacité atraiter un nombre d’informations largement plus
important qu’auparavant. D’un autre c&é elle a besoin d’un plus grand nombre de personnes
pour effectuer des travaux plus complexes. Certains réondants avouent méne qu’aujourd’hui,
leurs &juipes sont plus nombreuses pour faire le mé&ne travail, notamment au niveau de la
distribution physique, du traitement des commandes et de I’organisation de la production. Il
s’avere donc impossible & ce jour de déerminer si I’int&ration multicanal apporte

vé&itablement une am@dioration de I’efficacitéde I’entreprise :

Avant, on avait une solution qui éait plus simple, moins sophistiquee en tout cas, pour la
partie planning, et qu’on pouvait faire a moins nombreux. Aujourd’hui, on est plus
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nombreux, on est sGrement plus fin, plus pré&is, plus réactif, plus plein de choses. On a
peut-étre un meilleur niveau de service, un petit peu. Mais on est plus nombreux qu’avant
aussi. Donc, fondamentalement, je ne suis pas siir qu’on soit plus efficace a la fin. (LOG 3)

En bref, la mise en ceuvre et le déloiement de I’intération multicanal se construisent pas a
pas en éant sensécontribuer ala profitabilitéde I’entreprise. Les réondants sont conscients
d’un accroissement des performances de Nestléau niveau de la logistique, des activités
commerciales et de la stratégie de positionnement. L’enqué&e Avantage de 2013 tend a
confirmer cette perception positive. Cependant, les entretiens font &at de propos discordants,
(des opinions neutres, voire contraires) et d’&éments d’incertitude qui rendent I’influence de
I’intégration multicanal plus dédicate & apprécier. Si 1’on prend en considé&ation les
investissements importants ré&lisé& en matiée d’opé&ations logistiques et de gestion des
ressources humaines, ainsi que le temps consacré a I’apprentissage de la distribution
multicanal, il est possible que le retour sur investissement ne soit pas ala hauteur des

espéances originelles :

Le chiffre d’affaires s’est un peu améioré mais, un peu. Enfin, par rapport aux
premiéres op&ations omnicanal que j ‘ai pu faire, oui, on arrive afaire des choses un peu
mieux, mais globalement ce n’est pas non plus astronomique. Apres, c’est trés lourd &
gérer, et ¢ ’est vrai que, méne si dans le ROI, on rajoute le temps de travail que, nous, on
y passe, je ne suis pas str que @ soit positif. [.../ Rajouter ces ééments de e-commerce,
de digital, de relais sur les réeaux sociaux, tous ces @éments-la @ nous demande
éorménent de temps, @ fait intervenir des gens, @ coGe en fait beaucoup plus d’argent
aussi. Globalement, on y passe éorménent de temps pour pas beaucoup plus de chiffre
d affaires. (COM 1)

S’il est possible de dire qu’existe sans doute un lien entre intégration multicanal et
performance pergie de 1’entreprise, nous ne pensons pas, en revanche, que ce lien apporte
toujours une vé&itables source d’avantage concurrentiel compte tenu des inconvenients
considé&ables géné&és par le processus inté&ratif. Ce constat est en phase avec notre intuition
originelle, issue des contradictions identifiées dans la litt&ature, asavoir que dans certains
domaines, une intégration totale des multiples canaux de distribution n’est recherché par
I’entreprise, qui préfére envisager une intégration contextualisée. L’id&l pour plusieurs des
répondants serait de trouver un point d’&juilibre entre «trop »et «trop peu » d’intégration,
puis de renforcer progressivement les avantages de I’int&ration multicanal, au lieu de

chercher aatteindre imméliatement son niveau le plus extréne :
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C ’est pas incompatible d’avoir de la dégradation, apartir du moment otil ‘on considére
que c’est une &olution né&essaire, et que cette rentabilitéon la retrouvera dans le temps,
parce qu’on s’am@&iorera sur d autres aspects de la rentabilité (Sl 3)

2.3. Avenir de I’intégration multicanal

Dans le déseloppement de la commercialisation des produits au cours des années avenir, quel
sera finalement le modée retenu d’inté&ration multicanal ? Voudra-t-on parvenir aun degré
d’intégration plus éevé? Au contraire, I’entreprise va-t-elle diversifier ses activités
commerciales, ainsi que sa logistique, en abordant chacun des canaux de distribution dans
toute sa singularité? Pour tenter de répondre aces interrogations, en réé&ence aux trois
domaines d’inté&yration analysés (le systéme d’information, la logistique, le commerce), nous
avons recueilli les opinions des répondants, qui sont regroupées dans le Tableau 9 et illustrées

par des verbatims jugés significatifs.
2.3.1. Au niveau du systeme d’information

La distribution multicanal a pour objectif de réliser une intégration des diffé&ents canaux de
distribution que les consommateurs finaux utilisent pour entrer en contact avec 1’offre de
I’entreprise. En examinant les travaux académiques relatifs a cette thématique, il est
remarquable que de noter que de nombreux auteurs (mais aussi des experts venus d’un
horizon professionnel) sont tombé& d’accord sur I’idée que les entreprises doivent intégrer le
plus possible le management des points de contact proposé& aleurs clients, ale recherche
d’une expérience de consommation sans couture. Une telle dénarche implique prioritairement
une construction ou une restructuration du systéme d’information, en intégrant en amont les
usines, les entrep@s et les centres de distribution, ainsi que les front offices en ligne, les back
offices physiques et les autres ééments d’interaction entreprise / consommateur en aval de la

chame logistique.

Cependant, si I’on en croit les extraits de discours mentionnés dans le Tableau 9, il ressort que les
répondants ne recherchent plus a déployer un niveau d’intégration multicanal plus avancé en
termes de systeme d’information. En effet, aprés sept ans d’évolution, le systeme d’information
implantéau sein de Nestl&(GLOBE) est jug€largement satisfaisant pour la gestion des multiples
canaux de distribution. Les donnés sur les produits et sur les clients sont synchronisés atravers
les différents canaux de distribution, pour qu’il soit possible de consulter en temps réel les

données neeessaires aun fonctionnement performant de la chame logistique.
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ﬁ : Le responsable interviewé envisage un niveau d’intégration plus élevé dans I’avenir
|:> : Le responsable interviewé n’envisage plus un niveau d’intégration plus fort a 1’avenir, mais plut@ une améioration continue du niveau actuel

{} :Leresponsable interviewésouhaite une diffé&enciation au niveau du management des divers canaux de distribution

Verbatims

AVis

Idées principales aretenir

Systeme d’information

Alors non, on n’a plus besoin de déelopper ou intérer notre syst@ne d’information. Les systémes
d’information, ils sont dgaen place et croisent tous les canaux de distribution. En fait, nous, notre systéme
de base c’est GLOBE, et on a &oluélaré&emment. Maintenant, ce qu’on va faire effectivement, c’est des
informations complénentaires, photos, vidéos. En fait, on a fait un déeloppement du systéme d ’information
avec Carrefour. C’est-adire que Carrefour demandait &aavoir les donné&s prix, les donné&s logistique, les
données tarif... tout ce qui est données de base fonctionnelle dans un produit par GDS. Donc, on envoie tout
via notre systéme d’information, c’est le seul client avec lequel on envoie toutes les données informatisées.
En fait, Systéne U s’est lancédedans. A la fin de |'anné Systénme U sera aussi dans le mé&ne cas de figure.
Donc @ c’est une tendance aussi, que les données seront envoyées vers tous les clients de difféents canaux,
passent par le systéne d’information. (SI 1)

Le niveau actuel d’intégration éant jugé
satisfaisant, aucun besoin d’un niveau
supérieur n’est formalisé. Il existe
toutefois une volontéde collaboration
verticale par le déeloppement d’un
systéme d’information partagéavec les
distributeurs.

Non, I&on parle de I’informatique et de la gestion, on parle de | ‘opération et de la transaction. Ca, aujourd ‘hui
on est dans le méne systéne et on ne peut pas traiter de la mé&ne fagn des clients qui sont complé&ement
diffé&ents. Donc, il n’y a pas besoin d un niveau d’intéyration plus haut. 1l faut bien que I’informatique reste au
service des processus et pas l’inverse. Donc, aujourd’hui c’est bien implanté tout @. De maniére
transactionnelle, il n’y a aucune raison de changer. 1l y aura des &olutions optimisées, mais il n’y a pas de
grand projet de consolidation &des niveaux encore plus costauds. (Sl 3)

L’entreprise ne cherche plus un niveau
d’int&ration multicanal plus devéen
termes de systéme d’information. La
recherche repose plut&@ sur I’optimisation
du systéme existant.

Ce que |’on doit faire, c’est la remise ajour du paramérage GLOBE, pour que | ’on soit capable d ‘optimiser
les opé&ations logistiques, par exemple mettre plus de produits dans les camions. (LOG 3)

L’entreprise cherche aam@iorer les
paramérages au sein du systéme
d’information. Cela permet &jalement &
I’entreprise de poursuivre I’am@&ioration
des opé&ations logistiques.

Logistique

On essaie de les homogénéser, on essaie d’appliquer le standard &tous les canaux mais ce n’est pas
toujours possible, mais on essaie de garder un point commun. Le standard pour le canal 01, on va essayer de
garder au maximum ce standard pour le 02 et de garder ce maximum de standard pour les autres canaux.
Sauf que, pour cela ce n’est pas toujours facile. Mais on essaie de faire en sorte que cela soit le meilleur
standard pour tout le monde. (LOG 3)

Cependant, il n’est pas possible d’arriver
aun niveau trés deved’int&ration
multicanal en termes de logistique.
L’enjeu est de conserver au maximum
des points de mutualisation.
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Oui, un niveau plus devéc 'est exactement ce qu’on attend. 1l faut que je contr@e également la qualitédu
flux logistique sur le canal du e-commerce. Dgaen 2012/2013, j ‘ai travaillésur la GMS, en 2015/2016 j ‘ai
travaillésur la pharmacie en plus, plus santé, la je suis en train de travailler sur Nestlé Pro en ce moment...
et donc en 2017, lail faut que j intégre le canal du e-commerce dans mon travail. Moi, mon but ¢ ’est d 'érire
ce qu’il se passe dans le processus et de standardiser. (LOG 6)

En intégrant dans son travail le canal du
e-commerce, le responsable qui contr&e
la qualitéde la chaTe logistique doit
arriver astandardiser un plus grand
nombre de processus pour les diffé&ents
canaux de distribution.

On avait cette année avec mon collégue — le responsable du transport, on avait dans le but d’essayer de
standardiser le plus possible les opérations de transport, parce que pareil il y a des speéificité dans le
transport, Lidl par exemple qui ne sont pas une GMS mais un discounter, il ne veut pas qu’on lui mette deux
palettes |'une sur I’autre, ce que I’on appelle des palettes gerbée. Lui il ne veut qu‘une seule palette dans son
camion. Parce qu’ils n’ont probablement pas les engins pour déeharger . Au vu de tous ces flux qu 'on appelle
un petit peu exotiques, un petit peu particuliers, on avait comme projet nous, d’essayer de standardiser au
maximum les choses sur les difféents canaux de distribution. Nous, voilace que 1’on veut &la distribution de
transport, la logistique de transport, ce que 1’on souhaite de maniére standard et aprés on a accept€ on tolére
qu’il y ait des choses qui ne rentrent pas dans ce cadre-la Mais dans le maximum des cas, il faut que 1°on
standardise le plus d’opé&ations. Pourquoi ? Parce que c’est moins d’argent, ¢’est moins de dépenses, ¢ ’est
plus de facilitédans les entrepds. Pour le coup, il y a une volontébien sCr de standardiser, parce que |°on ne
veut pas complexifier les choses. On veut essayer de simplifier au maximum les choses. (LOG 7)

Le projet actuel est de: maximiser la
standardisation des op€&ations
logistiques, dans 1’objectif de simplifier
le processus.

Aujourd’hui la sociéé Nestlé essaie de réondre au mieux a la demande du client. Donc au niveau
logistique, on va avoir de moins en moins de centres de distribution, on va avoir un centre de distribution qui
va tout centraliser. (LOG 8)

Il s’agit de ré&luire le nombre de centres
de distribution et de centraliser les
diffé&ents canaux de distribution sur une
méme plate-forme pour: réondre au
mieux ala demande du client.

Je pense qu’il faut toujours chercher astandardiser, parce que standardiser c’est ce qui te permet une
meilleure efficacit& une meilleure mairise des choses. Et en mé&ne temps c ’est quelque chose qui ne finit
jamais. Comme en fait tu standardises, mais en mé&ne temps tu peux avoir des nouveaux inputs, des nouvelles
demandes client, ou bien aussi des changements dans GLOBE par exemple, des trucs comme @, forcément la
standardisation éolue tout le temps. Et donc G veut dire que méne la standardisation, il faut veiller &
I’am@iorer. Donc ¢ ’est pour G que G ne doit pas &re figé (LOG 5)

{

L’am@ioration continue de la
standardisation des processus, sans
oublier la flexibilité

Aujourd ’hui, c’est difficile de percevoir un niveau d’intégration plus haut. Je pense qu’au contraire, il faut
amd@iorer, nous, notre ré&eau logistique, par exemple réduire les coQts pour subsister. (LOG 8)

Plut& que de renforcer le niveau
d’intégration, I’am@&ioration est
prioritairement recherchée.

Sur le canal du e-commerce, il y a des produits nutrition et culinaires maintenant, c’est vrai que l’'on a
commenceéavec la nutrition, on a peut-&re commenc€avec des machines athéet lac est en train de se
généaliser un petit peu sur les autres catégories. Plus le temps passe, plus Nestl€arrive aneégocier des
produits avec Amazon. Aussi, on a fait les chocolats avec Vente Privés ou Showroom Privé Demain, on sera
probablement amenéavendre toutes les catégories de produits, ce qui est dgale cas, je ne suis pas cela de
preés, mais il n’y a pas de raison pour que | ’on ne puisse pas vendre ces produits-la (LOG 7)

L entreprise souhaite réliser une
meilleure synchronisation entre les
produits destinés au canal GMS et au
canal du e-commerce.
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Commerce

Globalement, oui ¢ ’est apré&oir que Nestléva aller plus loin dans | ’'omnicanal. Je pense qu’on tend & tout
d’abord, s’adapter aux diffé&ents canaux. Aprés, on va chercher & maximiser la transformation de nos
produits. On tend atravailler de plus en plus en mutualisant les difféents canaux, pour mieux transformer.
Parce que, mé&ne si on a beaucoup parlédes clients-des enseignes, |’objectif est quand méne de cibler les
consommateurs. Donc, on est bien conscients des attentes des consommateurs, qui veulent pouvoir
commander sur internet, se faire livrer chez soi, d ‘avoir des informations sur Facebook, ou sur Twitter. Donc
globalement, oui on cherche &le développer. Mais on le fait progressivement, pour s€euriser notre business.
Cest plus des ééments de sésurisation business, d &iter de se lancer &fond dans un secteur alors que le
ROI, on a du mal encore al ’estimer. (COM 1)

L’objectif est de ré&liser un niveau
d’intégration plus éevé par la
mutualisation des diffé&ents canaux de
distribution, afin de mieux satisfaire les
clients, mais aussi pour mieux cibler les
consommateurs. Il s’agit de pousser le
niveau d’inté&ration progressivement, a
la condition de garantir un ROI positif.

Les informations des produits, c ‘est ce que nous cherchons atransformer et le synchroniser. Aujourd *hui, il y
a un frein par rapport & @. C’est le fait que les magasins aujourd’hui n’exploitent pas une formidable
banque de données. En fait, le service en magasin, il n’y a pas forcément |’accompagnement et les
informations que je recherche sur le produit et inversement. Alors que le canal du e-commerce est en train de
s’accroire en proposant des informations complénentaires des produits. (COM 4)

L’entreprise veut synchroniser les
informations liées aux produits entre les
difféents canaux de distribution. Ceci
pourrait permettre d’améliorer la
complémentaritéentre eux.

Demain, on va chercher &s’adapter aux diffé&ents canaux. On a quand méne une grosse difficulté c’est
qu’on est une grosse entreprise qui est assez peu souple et a du mal justement &s‘adapter. Mais on y arrive &
force. En fait depuis plusieurs annéss, on nous demande de s’adapter adifféents circuits de distribution.
Donc, finalement on ne va pas proposer, enfin, on va tendre a proposer des produits diffé&ents aux
hypermarché& en tout cas. Car il y a les produits, il y a les conditionnements, diffé&ents en hypermarché
qu’en supermarché& qu’en proximit& qu’en e-commerce, qu’en en hard discount, qu’en pure player. On va
chercher adiversifier ces canaux de distributions. Enfin, il y a plein de circuits qui sont inté&essants a
travailler, mais qu’il ne faut pas travailler de la mé&ne manié&re. Il faut le prendre en compte, méne la
satisfaction client, et donc en effet, dans un magasin de 300 m?si on lui donne des cartons grands comme @,
avec 45 produits al’inté&ieur... Alors qu’en hypermarché& on va pouvoir le vendre, ils ont des entrepds, ils
ont beaucoup de clients, donc il y a beaucoup de rotation de produits. Alors que le petit supermarché le tout
petit de proximité il n’a pas, ni le nombre de clients, ni |’'espace disponible pour mettre ces gros trucs...
Donc il faut chercher &lui proposer de plus petits cartons. Ou de proposer méne des pistes par exemple
pour travailler sur des cartons multi produits. Dans un carton il y a du Kit Kat, du Lion, du Nuts ou je dirais
du Nescafé de la Ricorée, du Nesquik. C’est des produits emblénatiques. Pour la proximité& pouvoir lui
proposer des tout petits conditionnements, voila C’est quelque chose qui est en cours. Aprés on a quand
méne des contraintes de complexitéusine et d ‘impacts financiers derriée. (COM 1)

L’entreprise cherche adiversifier les
produits et les services pour les diffé&ents
canaux de distribution. I1 s’agit de
s’adapter aux diffé&ents canaux de
distribution, aux diffé&ents clients, et &
I’environnement externe.

Je connais assez bien la partie Nestl€Pro, y compris dans vos éjuipes. Si vous intéyrez des gens qui viennent
de la grande distribution, il va leur falloir un peu de temps pour s’habituer. Mé&ne si on fait tous du
commerce, C’est pas le méme métier. On va parler, par exemple en GMS, beaucoup de... on va négocier des
remises, des opé&ations etc. Voila c’est pas la méne philosophie, en tout cas, de travail. On a &&contraints
d’avoir des approches difféenci€es. Vous ne pouvez pas avoir la méne approche pour tous les clients.
(COM 2)

La commercialisation des produits dans
le canal professionnel et dans le canal
GMS est r&lisée de maniée totalement
difféente.
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Les canaux sont quand méne des circuits qui demandent des produits spe&ifiques, donc on est dgatres
intéreéet ce sont des meiers tellement difféents que je pense qu ‘on n’ira pas plus loin, qu’on aura du mal &
aller beaucoup plus loin dans | ’intégration entre les difféents canaux de distribution. (SI 3)

Le niveau d’intégration actuel est jugé
satisfaisant.

Moi, je crains un peu l’inverse, ¢ ’est adire que |’on a bien vu au fil des années que les canaux se multiplient,
que les fagns de vendre se multiplient, je ne sais pas jusqu ‘ouicela peut aller. 1l y en a certains qui disent
que voila cela ne peut pas durer, Amazon, le e-commerce G ne peut pas durer, cest... J’ai un peu tendance
adire qu’au contraire on va aller vers d’autres choses de mieux, on va peut-&re livrer encore d’autres
clients avec d’autres speeificités. Donc, moi j‘ai plut&@ tendance adire, au contraire que demain, on va aller
livrer des niches, des petits clients. (COM 2).

L’évolution future s’apparente a la
recherche de multiples niches de marché

Les consommateurs sont trés attirés par le prix et du coup les enseignes se font la guerre sur les prix. Donc
pour nous la difficultéde ce e-commerce qui se développe c ’est que les prix sont transparents. Il suffit d ‘aller
sur un site et on voit tout de suite &quel prix les produits Nestl&sont vendus sur tel ou tel client, @ c’est
difficile pour nous. Donc ce qui nous motiverait adifféencier ¢ ’est @, c’est donner la possibilitéd ‘avoir
aussi des prix qui brouillent cette perception et la comparaison surtout entre enseignes. Donc I’idé&l pour
nous, @ serait par exemple de proposer un petit plateau menu, avec un plat, un dessert, un jus, et @ ferait
un prix qu’on ne proposerait pas de la méne maniée entre Amazon et Bebitus par exemple. Du coup ils
auraient deux offres difféentes peu comparables. (COM 4)

L’objectif de diffé&encier I’offre de
produits sur les diffé&ents canaux de
distribution risque de brouiller les prix et
les rendre moins comparables d’un canal
a lautre.

Par rapport ala volonté aujourd 'hui on n’est pas dans du transactionnel direct, on ne veut pas se substituer
aux distributeurs, on estime que ce n’est pas notre mé&ier. Bon, moi la question que j ‘ai envie de poser : est-
ce qu’on peut acheter du café? Moi en tant que consommateur, si on me vendait sur le site Internet du
Nescafé& soit avec un pot personnalis€ ou soit quelque chose qui va &re difféent de ce que je trouve en
magasin, @ pourrait m’inté&esser. Donc je pense que cela a du sens, pas tant en terme de business, parce
que avant de faire le m&ne business que |’on fait avec les distributeurs, cela para® compliqué surtout en
vendant la mé&ne chose, cela me paraTimpossible, par contre si on est capable de leur proposer des produits
qui viennent d’ailleurs dans le monde, enfin, si on fait des choses particuliées cela permettrait de
développer la relation, la fidgitédes consommateurs ala marque et G pour moi @ vaut le coup de se
lancer. Donc, moi je pense qu’il faudrait qu’on le fasse, parce qu’on a des consommateurs qui sont fans de
nos marques. Donc, en tant que consommateur, moi si je suis trés attachéaune marque, ben je commanderai
les produits de la marque. Et aussi, ¢’est sCr qu’en termes de business, que jamais cela ne fera le mé&ne
business que font les enseignes, ¢ ‘est important. (COM 5)

Il existe une claire volontéde diversifier
la proposition de produits aux diffé&ents
canaux de distribution pour accrore la
fidditédes consommateurs ala marque,
et pour ne pas faire de concurrence aux
marques de distributeurs.

Tableau 11 : Avis sur I’avenir du niveau de I’int&ration multicanal
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Les caracté&istiques singulieres de chaque canal de distribution exigent que Nestl€ait le
pouvoir réondre ades demandes finalement diversifiées. Par exemple, les distributeurs
relevant du canal GMS insistent particuliéement la fraTheur des produits, la ponctualitéde
I’expédition, et le respect du prix appliqué& alors que les pures players du e-commerce exigent
souvent certaines op€&ations logistiques speeifiques de personnalisation. Toutes ces demandes
sont au demeurant diffé&entes des attentes du consommateur final, lequel commande une boie
de capsules de cafésur Internet et/ou sur Dolce-Gusto.fr, ouil peut trouver la promesse de se
faire livrer en 24 h ou 48 h. De fait, en paramétrant les demandes des clients et en enregistrant
les données dans son systé@ne d’information, Nestl€arrive &aimpl@nenter automatiquement

les mé&hodes informatiques les plus efficaces pour réondre aux exigences de chaque client.

L’observation participante de six mois au sein de I’entreprise nous conduit cependant a
souligner un éément important : plus les données synchronisés sont d’un volume important,
plus le systame d’information devient lourd et inefficace pour géer et saisir I’ensemble des
donneées utiles au pilotage logistique et commercial. L’intégration totale des paramétres du
systéme d’information sur tous les canaux de distribution conduit & géné&er parfois des
données inexactes, qui ont finalement des impacts néyatifs importants sur la prise de déision,
les pré&visions de production et de vente, voire mé&ne sur la straté&jie de déseloppement de
I’entreprise. D’une certaine fagon, nous retrouvons ici les attendus du modéle garbage in,
garbage out, selon lequel si les entrées d’un systéme (d’information) sont mauvaises, les

sorties le seront tout autant (Babbage, 1864).

Comme nous I’indiquons dans le Tableau 9, le systéne d’information doit rester au service
des processus, et non pas I’inverse. Par conséguent, au lieu de continuer ainvestir et chercher
aobtenir un niveau d’intération plus éevéen termes de systame informatique, les projets
d’avenir devraient reposer plut&@ sur I’approche de I’optimisation et de I’am@éioration
continue des paramétres techniques, position qui est explicitement exprimée par ’un des
répondants : «lIl y aura des évolutions optimisées, mais il n’y a pas de grand projet de
consolidation & des niveaux encore plus costauds » (SI3). Une telle amd@ioration
informatique continue se pré&sente comme une condition pré&lable a I’am@ioration induite des
opé&ations et processus logistiques. Ceci explique sans doute que, plutG que poursuivre
I’int&ration transversale au sein de I’entreprise, Nestl€a choisi de lancer successivement des
projets de développement du systéme d’information favorisant une collaboration verticale
avec certains distributeurs. Ces projets ont pour principal objectif de partager plus rapidement

les donneées relatives ala vente des produits.
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2.3.2. Au niveau de la logistique

La logistique est un autre domaine sur lequel 1’entreprise conduit une intégration multicanal.
Se projetant dans un avenir plus ou moins proche, les réondants anticipent une intention de
standardiser au maximum les op€&ations et processus logistiques, ainsi que de mutualiser des
ressources pour les différents canaux de distribution. La recherche d’un niveau d’intégration
plus devéen logistique signifie que, plut& que de juxtaposer plusieurs solutions logistiques,
I’entreprise envisage une unification poussee, en développant des «nceuds >»>communs entre
les différents canaux. Cette intention stratégique est liée a 1’avantage que la standardisation
logistique peut apporter a I’entreprise en matiere de distribution physique, en permettant de
réluire les cofits logistiques, de simplifier les processus, d’accroitre la qualité du service,

d’augmenter 1’efficacité du travail, et de réduire les anomalies.

Si I’on se place dans une perspective de chaine logistique, une telle démarche encore plus de
sens, et s’inscrit clairement dans une logique inter-organisationnelle, abordé& notamment par
Benmeziane et Mione (2014) dans le contexte des produits complexes, mais dont 1’écho est
¢vident dans le contexte de I’agroalimentaire. Poursuivant un objectif d’application d’un
standard logistique pour tous les canaux, Nestlé envisage d’ores et déja une prochaine étape
qui passera par la mise en ceuvre de plusieurs mécanismes permettant de favoriser la
standardisation de I’entreposage et du transport, notamment en termes de chargement des

camions adestination des plates-formes de distributeurs.

Cependant, &ant donnés les diffé&ences entre canaux de distribution en termes de volumes
de ventes et de positionnement marketing, une standardisation totale pourrait faire perdre des
atouts logistiques majeurs que sont la réactivité, I’efficacité, et la maitrise de la qualité du
service client. Comme I’indique un répondant, il convient donc de rechercher le niveau
d’intégration le plus adéquat possible permettant un arbitrage entre codi et qualitéde service.
Autrement dit, chaque canal doit faire son choix, qui prendra en considé&ation les solutions
logistiques les plus adaptées ases particularités. Ceci devrait conduire aune plus grande

flexibilitéet une capacitérenouvelée a s’adapter.
2.3.3. Au niveau du commerce

I1 est possible d’identifier dans le domaine commercial une contradiction majeure en ce qui
concerne les opinions sur I’avenir de I’intégration multicanal. En effet, certains répondants

pensent que 1’entreprise va poursuivre son chemin vers une approche omnicanal, en cherchant
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un niveau d’intégration plus élevé, alors que d’autres répondants estiment, au contraire, que la
difféenciation des canaux de distribution correspond mieux ala logique stratégique inh&ente
au multicanal. Cette vision contrastée peut s’expliquer par le fait que Nestlé est constitué d’un
portefeuille de marques puissantes sont commercialisés ala fois selon une approche directe,
vers les consommateurs finaux (BtoC) et selonune approche interméli€e, vers des enseignes

de distribution, des grossistes et des entreprises de restauration hors foyer (BtoB).

Pour accroire ses parts de marchéet réondre mieux aux attentes du consommateur final,
I’entreprise envisage un niveau d’intégration plus élevé dans la commercialisation des
produits a destination directe du consommateur final. Ainsi, certains projets d’avenir visent a
synchroniser 1’offre de produits sur les différents canaux de distribution pour que les
consommateurs puissent vivre une réelle expérience d’achat sans couture. Dans le méme
temps, une plus grande mutualisation des canaux de distribution est recherché par
I’entreprise : en €vitant de dupliquer les services et de multiplier les colts, la mutualisation
permettra a 1’entreprise de mieux adapter les produits aux diffé&ents canaux, ainsi que de
mieux integrer les canaux de distribution avec les réeaux sociaux, comme Facebook et
Twitter. Certains répondants n’hésitent pourtant pas a affirmer que I’avenir n’est pas a

I’intégration multicanal, mais ala diffé&enciation. Trois raisons sont invoquess :

- La premiére raison tient aux spécificités de chaque canal, ainsi qu’aux caractéristiques
des distributeurs qui y sont présents, rendant presque impossible I’espoir de synchroniser
(standardiser) tous les activité&s commerciales en réfé&ence aune démarche unique. Pour
I’entreprise, le fait d’éviter une cannibalisation sauvage entre références commerciales
s’apparente déja a un niveau d’intégration suffisant. S’appuyant sur le niveau de
satisfaction client, qui constitue un indicateur important de performance, certains
répondants argumentent qu’il n’est pas possible pour I’entreprise d’aller plus loin dans

une intégration multicanal :

Donc, en tout cas dans I’esprit, G serait de s’adapter aux diffé&ents réeaux, en leur
proposant une approche diffé&ente, des produits diffé&ents, des conditionnements
difféents. Donc de répondre aleurs contraintes, et pas uniquement de regarder sur nous
ce qu’on peut faire, le plus simple afaire, le moins cher en usine, etc. (COM 1)

- La deuxié@me raison est liée directement ala guerre des prix qui existe sur le marché
frangis de la distribution alimentaire, et dont nous avons rappelé pr&&emment

I’importance pour comprendre un certain nombre de décisions stratéjiques de la part des
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industriels. Le fait que les consommateurs soient trés attiré par les prix bas motive Nestlé
a difféencier ses canaux de distribution, notamment en dissociant le canal du e-
commerce, et a éliminer la possibilité d’une comparaison prix entre les enseignes, ce qui
permet également d’éviter d’entrer en concurrence frontale avec les enseignes au niveau

de leurs marques de distributeurs.

- La troisiéne raison découle de I’incertitude qui reste encore assez forte en ce qui
concerne 1’évolution du e-commerce et sa place dans la distribution multicanal. Méne si
les bouleversements induits par le e-commerce sont actés par 1’entreprise, certains
répondants continuent a s’interroger sur les évolutions a venir. Les hésitations d’Amazon
sur le marchédes produits alimentaires en constituent, &ce titre, une parfaite illustration.
Ceci explique que le choix ait &é fait de ne pas présenter actuellement toutes les

ré&&ences commerciales sur le canal du e-commerce.

Raisonnant dans une logique séguentielle, plusieurs répondants anticipent la poursuite d’une
différenciation du systéme d’offre entre canaux physiques et canaux virtuels, mais sans réfuter
une possible intégration dans une perspective de «petits pas ». Il s’agira ainsi de développer
des niches de marchésur lesquelles les produits seraient commercialisé& de maniée conjointe
sur tous les canaux, mais de conserver dans le mé&ne temps une offre singuliée pour tel ou tel
canal. Par exemple, il serait possible d’imaginer vendre via le canal du e-commerce les
produits de nutrition, en proposant un petit plateau avec menus et saveurs que les clients ne
pourraient pas trouver en magasin. Cette diffé&enciation serait un vecteur potentiel de
fiddisation des consommateurs, en co-construisant entre eux et I’entreprise une expérience

d’achat unique et mémorable.
2.4. Points clé& relatifs &la Proposition 2

Il ressort des entretiens conduits que I’intégration multicanal a des impacts directs sur la
performance percue de I’entreprise. Toutefois, certains éléments d’incertitude ne nous
permettent pas de confirmer ’idée que toutes les influences sont positives. Les avis des
responsables interrogés sont particulierement riches d’enseignement a ce niveau. Ils font
émnerger plusieurs points importants sur le développement potentiel de 1’intégration

multicanal :
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- Auniveau du systéme d’information, les responsables n’envisagent plus un accroissement
du niveau d’intégration dans un avenir proche. Les prochaines étapes reposent plutdt sur
I’amélioration continue des technologies d’information.

- Au niveau de la logistique, une forte volontéde standardisation des processus et des
opé&ations logistiques semble patente, et elle a &&identifiée sur le terrain &plusieurs
reprises lors des entretiens ;

- Au niveau du commerce, les responsables souhaitent manifestement une diffé&enciation
des diffé&ents canaux de distribution proposé& aun consommateur de plus en plus adepte

de multicanalité

La diversité¢ attendue des niveaux d’intégration multicanal dans le domaine du systéme
d’information, de la logistique et du commerce permet d’abonder dans le sens de la
proposition 2 : une maximisation a tout prix du niveau d’intégration multicanal n’est pas
né&essairement une volontéaffichee par le top management de I’entreprise. Selon nous, la
confirmation de la pertinence de la proposition 2 doit étre analysée a 1’aune du concept de
rationalité limitée forgépar Simon (1982), qui suppose que tout acteur é&onomique a un
comportement rationnel, mais que sa rationalitéest limité en termes de capacitécognitive &
traiter les informations disponibles. Dés lors, I’acteur va généralement s’arréter au premier
choix qu’il jugera satisfaisant. Force est de reconnaitre qu’une entreprise multicanal de la
puissance de Nestlédispose sans aucun doute des capacité& et ressources suffisantes pour
atteindre un niveau maximal d’intégration, en gérant de maniére homogene toutes les
opé&ations, activités opé&ationnelles et bases de donnés affé&entes aux diffé&ents canaux de
distribution. Pourtant, les top managers semblent accepter 1’idée d’un niveau satisfaisant
d’intégration multicanal, en essayant de maintenir la performance obtenue et I’améliorer pas a

pas.

La flexibilité et la capacité a s’adapter aux spécificités de chaque canal et aux demandes
singuliéres des clients sont soulignés quasiment tout au long des entretiens. Un tel constat est
totalement en phase avec les travaux de Fabbe-Costes (2008, 2010) et de Fabbe-Costes et
Jahre (2008), qui étudient I’intégration dans le contexte de la chaine logistique : «Au vu de la
nécessaire évolutivité des chaines logistiques, il faut garder a [’esprit que l’intégration ne
doit pas brider la flexibilité et [’adaptabilité des chaines logistiques, notamment face aux
turbulences et aux é&olutions du milieu dans lequel elles sont déployéss. Il convient de
privilggier les choix qui permettent de combiner int&ration, flexibilitéet agilitéet, donc, les
ressources permettant le plug-and-play / unplug >> (Fabbe-Costes, 2010). L’intégration
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multicanal dans son versant logistique met en outre clairement en avant I’importance pour un
industriel de poursuivre une politique de collaboration verticale avec les prestataires
logistiques et les distributeurs en vue d’améliorer la performance percue, certes au niveau

logistique, mais aussi au niveau commerce et systéme d’information.

Conclusion du chapitre 4

Le chapitre a permis de confronter les deux propositions de recherche issues de la revue de
littérature aux réalités du terrain investigué. La stratégie d’intégration multicanal donne lieu a
de nombreuses interrogations sur son bien-fond& notamment pour ce qui est des niveaux et
des dimensions les plus adaptées. Refusant de nous plier ala toute-puissance d’une vision
quasi-idélogique qui tendrait &apréer, dans une perspective de one best way, un niveau
maximal d’intégration multicanal, sur les trois dimensions systéeme d’information, logistique
et commerce, le choix a été fait de s’immerger dans le réel d’une entreprise industrielle de
réf&ence (Nestld, ala fois apartir d’une observation participante, d’une étude documentaire

approfondie et d’entretiens semi-directifs. Cette démarche rév/de deux apports majeurs :

- L’approfondissement de notre compréhension de l’intégration multicanal, en [’analysant
en profondeur dans ses trois dimensions pre&ité. Nos propositions théoriques sont
attestées empiriquement par I’identification de facteurs endogénes et exogénes qui
influencent plus ou moins directement le niveau contingent d’intégration multicanal
atteint par une entreprise. L’analyse approfondie a €&jalement permis de souligner
I’émergence d’une quatriéne dimension, non identifié dans la litt&ature : le caract&e clé

de la coordination intra-organisationnelle.

- L’analyse des influences a la fois positives et négatives de [’intération multicanal sur la
performance pergie. Malgré les avantages inhérents a I’intégration multicanal, il est tout
afait envisageable que I’entreprise ne choisisse pas de tendre vers un niveau extréne
d’intégration multicanal pour toutes les opé&ations logistiques, les activité&s commerciales,
et les bases de donnéss relevant de chaque canal de distribution compte tenu des
inconvéients induits. 1l semble beaucoup plus pertinent pour I’entreprise d’accepter un
niveau jugé satisfaisant d’intégration qui permette, de mani&e progressive, une

am@ioration continue en matiere d’op€&ations, de processus et d’activités.
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Au terme du périple que constitue le présent travail doctoral, le chapitre conclusif s’appuie
dans un premier temps sur une discussion proposant une synthese de la recherche et une
possible géné&alisation les principaux réultats qui émergent du travail empirique. Dans un
deuxiéne temps, nous préenterons les apports théoriques et managé&iaux de la recherche
avant, dans un troisi¢éme temps, de discuter les limites qu’il est possible d’identifier, ainsi que
les perspectives que la recherche ouvre. En pre&lable, il est important de souligner que le
travail doctoral a ééguidépar deux objectifs, formeés en une question de recherche d&liné
en deux propositions de recherche. L’encadré ci-dessous en rappelle les ééments constitutifs,

avant d’introduire notre discussion générale sur la synthése de la recherche et ses résultats.

Question de recherche : Comment les entreprises multicanal integrent-elles concréement
leurs canaux de distribution ?

S-QR 1: Quels sont les facteurs qui peuvent expliquer le niveau d’intégration multicanal
obtenu par une entreprise ?

S-QR 2 : Quelle est la relation entre 1’intégration multicanal et la performance perqie par
I’entreprise ?

Objectifs de la recherche :
1. Contribuer aréondre aux interrogations théoriques et managé&iales concernant le
management de la distribution multicanal
2. Participer a I’explication des facteurs influencant le niveau d’intégration multicanal
3. Comprendre le lien réel existant entre 1’intégration multicanal et la performance de
I’entreprise, pour vérifier si un niveau élevé d’intégration multicanal est vraiment la
recherche du top management.

Propositions de recherche :

1. L’intégration multicanal est variable : il existe diffé&ents facteurs expliquant le niveau
d’intégration obtenu.

2. La mise en place de I’intégration multicanal a un impact direct sur la performance
pergue au sein de de [D’entreprise, sachant que la maximisation du niveau
d’intégration multicanal n’est pas toujours la recherche par le top management de
I’entreprise.

1. Discussion géné&ale

Dans ce travail doctoral, nous avons choisi comme objet de recherche de comprendre et

analyser le phénoméne d’intégration dans le contexte de la distribution multicanal, en raison
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des int&&s et des enjeux pour les entreprises qui commercialisent simultanénent leurs
produits atravers plusieurs canaux de distribution. Plus pré&isément, notre investigation
scientifique a pour objectif d’apporter un éclairage sur le phénomeéne d’intégration multicanal
en I’étudiant sous plusieurs facettes : ses caractéristiques, les avantages et les enjeux qu’il
pré&sente, les diffé&ents niveaux et dimensions sur lesquels on peut le positionner, les facteurs

qui influencent sa mise en ceuvre, ainsi que sa relation avec la performance d’entreprise.

L’évolution contemporaine de la distribution, notamment avec la rapide croissance du e-
commerce, impose a I’entreprise de réfléchir sur la pertinence d’intéyrer les canaux de
distribution qu’elle développe comme autant de points de contact avec les clients. Attirés par
les avantages que I’intégration multicanal apporte, de nombreux travaux académiques ont
donc suggeée une approche nouvelle, afin de maximiser le niveau d’intégration, censé
constituer une force, mais il est plus rare que les recherches s’interrogent pour savoir si cette
maximisation apportera forcément tous les bénéfices escomptés pour I’entreprise. De ce fait,
les deux sous-questions de recherche ont vis€ premié&ement, aidentifier les facteurs qui
expliquent et influencent le niveau d’intégration multicanal, et deuxiémement, a déterminer si
une maximisation de 1’intégration multicanal est vraiment une nécessité absolue pour le top

management de 1’entreprise.

Pour mener abien la réflexion, nous avons organis€la thése de doctorat en quatre chapitres.
La premiére partie de la recherche (chapitres 1 et 2) a &&consacree ala revue de litté&ature,
qui nous a permis de formuler des propositions théoriques nouvelles. Le premier chapitre s’est
inté&ess€aux contours de la distribution multicanal, en tentant d’apporter une compréhension
générale de son développement et de ce qu’elle recouvre dans les travaux académiques lui
éant consacrés. Les avantages et les risques d’une distribution multicanal, autant pour les
entreprises que pour les consommateurs, conduisent &la néessit€ pour les entreprises,

d’intégrer les différents canaux de distribution qu’elles mobilisent.

Le deuxi@me chapitre se penche sur une éude de I’int&ration multicanal, tant au niveau de la
définition que de son opérationnalisation. L’importance accordée a I’intégration multicanal
nous a intriguée, et elle a soulevé une curiosité et une motivation particuliee afin de
comprendre et analyser le lien réel entre 1’intégration multicanal et la performance percue
d’une entreprise. L’analyse du corpus théorique a permis de mettre en €vidence le fait que
I’intégration multicanal est constituée de plusieurs dimensions et de plusieurs niveaux. Elle

peut étre mise en place dans trois dimensions (systetme d’information, logistique et
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commerce). Elle consiste aussi en une stratégie qui est déployé& aplusieurs niveaux, allant de
«pas du tout intégré> a«totalement intégré>» Ainsi, la multi-dimensionnalitéet ses multi-
niveaux alimentent les besoins d’une recherche approfondie sur les facteurs qui influencent le

niveau d’intégration multicanal.

En revanche, le fait de se limiter au champ de la litt&ature sur la distribution multicanal
souléve un certain nombre de problémes: les facteurs mentionné& dans les travaux
académiques sur I’intégration multicanal sont épars et variés selon les différents angles et
contextes d’étude retenus ; certains facteurs, dénodés avec le temps et la technologie, ne
constituent plus un déterminant qui influence I’intégration multicanal ; enfin, et surtout, la
distribution est aujourd’hui un maillon important d’une chaine de valeur plus large, associant
notamment des questions de logistique. C’est pour cette derni€e raison que nous avons liéla
recherche sur les canaux de distribution a celle de 1’intégration de la chaine logistique, pour
une meilleure compréhension des facteurs explicatifs du niveau d’intégration, ainsi que les
processus de mise en ceuvre en vue d’une intégration multicanal. L’exploration de la
littérature a permis également de regrouper les facteurs explicatifs du niveau de 1’intégration
multicanal en deux grandes catégories, exogenes et endogénes, qui nous ont conduit &encoder

de fan plus ouverte les données collectéss.

Le troisiéme chapitre a &é& consacré ala justification de notre choix éistémologique, de
nature interprétativiste, a la méthodologique qualitative adoptée, et a I’exposition détaillée du
cas de la sociéé Nestlé France, qui constitue notre terrain empirique, mais aussi ala
pré&entation des méhodes diverses de collecter et de traiter les données. Enfin, dans le
quatriéne chapitre, nous avons r&lisé une éude approfondie du cas de la soci&é& Nestlé
France, &la lumiée des deux propositions de recherche, pour comprendre et analyser le
phénomeéne d’intégration multicanal. Le Tableau 1 met en éidence les €arts entre ce que
nous dit la théorie et les ré&ultats empiriques auxquels nous parvenons en vue de combler
lesdits ésarts. Ces écarts confortent a nos yeux 1’intérét de la recherche, et la potentielle valeur

qu’il est possible de lui attribuer.
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Les é&udes issues de la littéature
(chapitres 1 et 2)

Ré&ultats empiriques (chapitre 4)

L’intégration multicanal peut étre
déployé adiffé&ents niveaux, influencé
par des facteurs contingents.

Résultats de I’analyse de la proposition 1 : identifier les facteurs exogénes
et endogénes explicatifs du niveau d’intégration multicanal obtenu.

L’intégration multicanal est mise en
ceuvre principalement sur trois
dimensions :

- Systéme d’information

- Logistique

- Commerce

Une quatriéme dimension émerge lors de I’identification des facteurs qui
influencent le niveau d’intégration multicanal : la coordination intra-
organisationnelle, qui se manifeste particuliéement par les deux facettes de
la communication et des relations entre les participants.

Les avantages de I’intégration multicanal
du point de vue de I’entreprise :
- Avantages liés aux coGs
- Avantages liés ala satisfaction
clientée
- Soutien mutuel entre les canaux de
distribution
- Augmentation des ventes et des
marges

Résultats de 1’analyse de la proposition 2 : la perception de I’influence
positive de I’intégration multicanal sur la performance d’entreprise.
Au niveau de la performance logistique :

- Ré&luction des coGs logistiques

- Réluction du taux de rupture

- Optimisation des opé&ations logistiques

- Avantages liés ala tragbilitédes flux
Au niveau de la performance financiére :

- Croissance des ventes

- Ré&luction du co(i des ressources humaines

- Amé@ioration de la tré&sorerie
Au niveau de la performance commerciale :

- Croissance de la part de marché

- Satisfaction de la clientéle
Au niveau de la performance stratégique :

- Amélioration de I’image de I’entreprise

- Amé@ioration de la compéditivité

Ré&ultats de I’analyse de la proposition 2 : les défis au cours d’une
estimation de I’impact d’une intégration multicanal :

- Spe&ificitédu Drive

- Faible volume de vente sur le canal du e-commerce

- Difficulté d’évaluer la performance a court terme

- Effet de la marque

- Dégradation de I’efficacité

Les bénéfices de I’intégration multicanal
au profit du client :

- Nouvelle expérience d’achat

- Liberté&et contr@e

- Plus d’information proposée

- Choix plus variés

Résultats de ’analyse de la proposition 2 : la sociééNestléFrance attache
plus d’importance aux clients de BtoB (distributeurs) qu’a ceux de BtoC
(consommateur final). Dans ce cas-1a, les bénéfices de I’intégration
multicanal appréeiés par les clients sont plut& :

- Bon taux de service

- Rapiditéet efficacitédes processus logistiques

- Réuctivitédes personnels en contact au sein de Nestlé

L intéyration maximale des actions
commerciales, des opé&ations logistiques
et du systéme d’information constitue un
mode de management efficace de la
distribution multicanal.

Réultats de I’analyse de la proposition 2 : modéle d’intégration multicanal
envisagé pour I’avenir dans le cas de la socié¢té Nestlé France :

- Dans la dimension du systéme d’information : maintenir le niveau
d’intégration actuel et chercher I’amélioration continue des pratiques
informatiques.

- Dans la dimension logistique : forte volontéde standardisation
maximum des processus et des opé&ations logistiques.

- Dans la dimension commerciale : diversification des actions
commerciales de chaque canal de distribution désiré par I’entreprise.

En conclusion, I’avenir du management de la distribution multicanal ne
consiste plus apoursuivre une intégration totale des canaux de distribution.
L’entreprise doit apprendre ase contente plutdt d’un niveau jugé
«satisfaisant » d’intégration multicanal.

Tableau 12 : Confrontation entre la revue de litté&ature et les résultats empiriques
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1.1. Principaux résultats issus de I’analyse de la Proposition 1

Les deux principaux objectifs de la proposition 1 éait: (1) Identifier les facteurs qui
influencent le niveau d’intégration multicanal obtenu par la société Nestlé¢ France, ainsi que sa
qualité; et (2) Identifier le role privilégié de 1’intégration intra-organisationnelle. Dans un
premier temps, 1’encodage ouvert avec le logiciel NVivo 10 a permis de faire appara’ire tous
les facteurs d’influence, endogenes et exogeénes, au niveau de ’intégration multicanal obtenue
par I’entreprise. Si certains des facteurs étaient déja mentionnés dans la littérature académique,
d’autres ne I’¢taient pas. Ces nouveaux facteurs émergent essentiellement dans la
communication entre les services de I’entreprise (communication étendue, compréhension
plus ou moins limité des autres fonctions), dans la nature de la relation entre les services
(transversalité de la fonction intra-organisationnelle, relations humaines), et dans la

motivation a conduire une politique d’intégration multicanal (résistance au changement).

Les nouveaux facteurs identifiés militent pour la reconnaissance d’une quatrieéme dimension
que I’intégration multicanal pourrait mettre en ceuvre, la coordination intra-organisationnelle,
se manifestant particulieéeement sous deux facettes : la communication et la relation entre les
participants du processus intératif. En fait, la gestion combiné des canaux de distribution ne
peut pas étre réalisée par une seule équipe dans I’entreprise. Pour réussir I’intégration
multicanal, une coordination parfaite entre les services du dévartement de la logistique, du
commerce / marketing et du systéme d’information est indispensable. Par conséquent,
I’intégration multicanal via la dimension intra-organisationnelle énerge du terrain comme une

option fortement souhaitable pour I’entreprise étudiée.
1.2. Principaux résultats issus de I’analyse de la Proposition 2

Les trois principaux objectifs de la proposition 2 &ait : (1) Identifier les influences positives
de I’intégration multicanal sur la performance pergue de 1’entreprise ; (2) Identifier les défis a
relever en termes d’estimation de I’impact de I’intégration multicanal ; et (3) Identifier le
modeéle d’intégration multicanal envisagé a 1’avenir pour Nestlé. La perception d’une
amélioration de la performance de I’entreprise apportée par I’intégration multicanal, aux plans
logistique, financier, commercial et stratéyique, permet de conclure aune influence relative.
Pour autant, certains ¢éléments d’incertitude et prise de position contrastées, identifiés lors de
I’enquéte de terrain, se présentent comme autant de défis pour la conduite de la stratégie
d’intégration multicanal. Les données recueillies ont ainsi généré un effet de surprise chez le

chercheur : il semble que I’effet de croissance des ventes et des parts de marché soit surestimé

228



Conclusion géné&ale

dans les recherches académiques. Aprés une vingtaine d’années de développement du e-
commerce, le volume de ventes sur le canal du e-commerce est actuellement encore trop
faible chez Nestlé pour justifier I’importance d’une intégration multicanal (5 % de chiffre

d’affaire en e-commerce, alors que celui ré&liséen canal GMS est de 95 %).

De plus, les travaux acadéniques ne consideent jamais que la croissance des ventes pourrait
étre finalement liée la fidélité du consommateur, attaché a une marque plus qu’a un canal de
distribution. Etant consid&écomme un «ge&nt» dans le secteur de 1’agro-alimentaire, la
puissance et la réputation des marques du groupe Nestlé apportent naturellement a I’entreprise
une croissance des ventes et des parts de marchéen e-commerce. Les comptes clé de Nestlé
— les enseignes de la distribution, les grossistes, les entreprises de restauration hors foyer — ne
sont pas gagnants ace niveau. Le drive n’est notamment pas rentable pour les enseignes qui le
proposent, comme de nombreux répondants 1’ont indiqué dans le chapitre 4. Prenant en
compte les investissements importants et le temps consacré a ’apprentissage de 1’intégration
multicanal, I’exemple du drive souligne qu’il est bien possible que le retour sur

investissement soit plus faible que prévu.

Contrairement au courant qui prone la recherche d’un niveau d’intégration maximale des
canaux de distribution, dans une optique omnicanal, la recherche empirique fait finalement
émerger un modele plus modéré (ou contextualisé) d’intégration multicanal. Ainsi, en
analysant seépar@ment le systéne de distribution a travers les dimensions systé@me
d’information, logistique et commerce, nous sommes parvenus a identifier les points suivants

essentiels pour le déseloppement futur du management de la distribution multicanal :

- Dans la dimension systéeme d’information, un niveau d’intégration multicanal plus
puissant que celui réalisé actuellement n’est pas vu comme un objectif prioritaire. Prenant
en considération les spécificités des différents clients, le systtme d’information implanté
au sein de Nestléa dgaatteint le niveau optimum pour la gestion des multiples canaux de
distribution. Une am@ioration continue sur les outils informatiques correspond mieux aux
besoins actuels de 1’entreprise.

- Dans la dimension logistique, I’entreprise a la ferme intention de standardiser au
maximum ses opé&ations et processus logistiques, en cherchant amutualiser davantage
des solutions et ressources logistiques pour les difféents canaux de distribution assurant

le contact avec les clients.
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- Dans la dimension commerce, I’entreprise a la volonté de différencier les divers canaux
de distribution dans la mesure ouiles demandes des clients, de plus en plus exigeants, et
les caracté&istiques speeifiques de chaque canal rendent la cohé&ence des canaux de
distribution de plus en plus difficile a obtenir. L’objectif de nuancer les prix et d’¢éliminer
la possibilitéde comparaisons motive Nestléadiffé&encier ses activités commerciales sur
les différents canaux de distribution, de méme que 1’objectif d’éviter de faire directement

concurrence aux enseignes de la distribution sur leurs marques de distributeurs.

En r&umé& malgréles réels avantages inhérents a 1’intégration multicanal et les compétences
et ressources que I’entreprise peut ensuite investir pour la réaliser, il est probable qu’elle
n’envisage pas d’atteindre le niveau extréme d’intégration pour toutes les opérations
logistiques, les activités commerciales, et les bases de donnés relevant des diffé&ents canaux
de distribution. Il semblerait plus inté&essant pour Nestlé de se contenter d’atteindre un niveau
satisfaisant d’intégration, en trouvant un raisonnable point d’équilibre entre le trop et le trop

peu d’intégration, et en renforcant les avantages actuels de 1’intégration multicanal.
2. Apports de la recherche

Le management de la distribution multicanal est une sujet complexe, mais particuliéement
stimulant pour la connaissance et pour I’action. L’intégration totale des multiples canaux de
distribution est souvent considé&ée dans les recherches acadéniques comme la meilleure
stratégie possible pour réissir un tel management. Visant a comprendre le phéomene
d’intégration dans un contexte de distribution multicanal, la présente recherche doctorale

permet d’apporter des ¢léments de réflexion pour les chercheurs et pour les praticiens.
2.1. Contribution thérique

La premiée contribution thérique consiste en 1’extension de la recherche sur la distribution
multicanal, par une approche BtoB, al’acteur industriel, rarement éudiédans la litt&ature sur
les canaux. En opposition avec le courant dominant, qui indique qu’un niveau éevé voire
maximal, d’intégration multicanal (omnicanal) est le meilleur modéle possible du
management des canaux, la recherche propose une nouvelle approche susceptible de mettre en
lumiee une autre voie pour les entreprises. La principale originalitédu travail doctoral est
d’enrichir la recherche sur la distribution multicanal et de susciter des réflexions hors du

courant dominant.
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La deuxié@me contribution thérique repose sur un enrichissement conceptuel et un apport ala

litt&ature sur deux points principaux :

1) Tout d’abord, nous avons affirmé le caract&e multi-dimensionnel de [’intégration
multicanal. Nous avons propos€ une cadre circonscrit par trois dimensions selon
lesquelles I’intéyration multicanal peut &re mise en ceuvre. Ceci permet d’aborder
concréement, et de fagon distincte, le niveau d’intégration multicanal par le systéme
d’information, la logistique et le commerce. Une telle vision pourrait servir a d’autres
chercheurs qui voudraient suggérer des items pertinents en vue d’une recherche de terrain
de nature quantitative. L’analyse de I’intégration multicanal en réf&ence aces trois
dimensions permettra peut-&re d’estimer/juger de I’impact rél de [I’intégration
multicanal sur la performance de I’entreprise.

2) Ensuite, nous avons affirmé que I’intégration multicanal est une stratégie qui se déploie a
de multiples niveaux. La proposition d’un niveau contingent d’intégration pourrait
enrichir significativement la litt&ature. Repré&entant un niveau intermédiaire, entre les
deux extrémes de I’intégration multicanal, le niveau « indéendance des canaux >et le
niveau <«intégration totale », la notion d’intégration contingente pourrait signifier
¢galement que le niveau d’intégration multicanal obtenu par une entreprise est influencé
par des facteurs exogenes et endogeénes dont nous avons dressé la liste. L’identification de

ces facteurs constitue donc un ré&ultat important de la recherche.

La troisiéme contribution pourrait servir &enrichir les théries du canal en liant la recherche
sur la distribution multicanal aux travaux académiques sur le management de la chame
logistique. Les facteurs contingents mentionné&s dans les travaux sur la distribution multicanal
sont souvent trop vastes et en partie tautologiques, rendant difficile une quelconque
opé&dationnalisation. Une mobilisation de la litt&ature en logistique permet de compléer les
manques de la recherche sur la distribution multicanal. Vice versa, &ant un éénent important
des chames logistiques, les travaux sur les canaux de distribution joueront aussi un rde

d’éclairage utile dans la recherche d’un management plus performant des chaines logistiques.

La quatriéne contribution fait énerger une véritable nécessité d’un retour a [’étude des
meeanismes de coordination intra-organisationnelle, afin qu’ils soient efficaces au cours de
la mise en ceuvre et du déploiement de la stratégie d’intégration multicanal. Les facteurs de
coordination intra-organisationnelle relévent de la communication, de la gestion de la relation

et de la motivation qui influencent, d’une fagon importante, le niveau d’intégration multicanal
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obtenu et sa qualité intrinsegue. Contrairement au courant qui désigne principalement
I’intégration multicanal comme une gestion intra-organisationnelle au sein des canaux, se
jouant entre des clients et des fournisseurs, la recherche suppose qu’une telle coordination
serait efficace surtout entre la logistique, le systéme d’information et le commerce / marketing,

laquelle est fondamentale pour la réussite de I’intégration des canaux de distribution.
2.2. Contribution managé&riale

La distribution multicanal est avant tout un pari sur 1’avenir que les entreprises ne peuvent pas
se permettre de rater dans un contexte d’hyper-connexion des nouvelles géné&ations de
consommateurs. Aujourd’hui, celles qui développent une gestion multicanal avec le seul but
de ne pas &re retard sur leurs concurrents sont comme les explorateurs portugais et espagnols
des XV°® et XVI°sieeles, qui partaient au loin dans des voyages dangereux et risqués, en
esp@ant dezouvrir des trésors sur des continents encore inconnus, au risque de perdre leur

investissement, et parfois leur vie.

Face aux bouleversements que le développement de la commercialisation des produits vers de
nouveaux rivages pourrait engendrer, les entreprises ayant mis en ceuvre une stratégie
d’intégration multicanal s’interrogent souvent sur I’intérét potentiel d’une démarche
int&rative des canaux de distribution. Dans ces conditions, quel sera le modéle d’intégration
multicanal du futur ? Faudra-t-il parvenir a un niveau d’intégration plus élevé pour accroitre
la performance financiére, logistique et commerciale ? Les ré&ultats de la préente recherche
&lairent un sujet auquel les professionnels sont confronté, en permettant de suggéer
quelques idées et préeconisations managéiales, possiblement utiles pour les entreprises

multicanal.

Premié&ement, la recherche a identifié les facteurs qui influencent la mise en place et le
niveau d’intégration multicanal obtenu. Pour les entreprises qui tentent de se lancer dans le
monde de la distribution multicanal, les facteurs endogeénes, li€s aux caracté&istiques de
I’entreprise, a la coordination intra-organisationnelle, &la motivation, aux ressources et aux
compétences, mais aussi a ’environnement externe, sont des leviers d’action, directs et
indirects, a considérer au moment de choisir et de décider du niveau d’intégration et des

dimensions ainté&rer dans les canaux de distribution.

Deuxi@nement, la recherche éclaire les avantages et des limites soulevés par 1’intégration

multicanal. Des influences positives et négatives, telles qu’elles ressortent du travail
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empirique, mettent en &idence le fait que les entreprises industrielles ont un grand int&& a
développer une distribution multicanal. Les clients d’une entreprise industrielle, qu’ils soient
grossistes ou déaillants, appréient un taux de service éevé la re&ctivité en matiee de
communication avec leur fournisseur, la rapidité et I’efficacité dans le traitement des
commandes, la qualité des mé&hodes utilisées pour réoudre les problemes, ainsi que
I’innovation dont leur fournisseur est a I’origine pour améliorer le pilotage de la chaine
logistique. Ces @éments sont positivement reliés a la mise en place d’une politique
d’intégration multicanal, surtout dans la quatriéme dimension issue des résultats empiriques
de cette recherche : I’intégration intra-organisationnelle. Par conséguent, pour les entreprises
qui s’inscrivent dans une approche BtoB, il est nécessaire de mettre en place et d’améliorer
des pratiques d’intégration intra-organisationnelle a partir des diverses facettes de la

communication et de la nature des relations entre les diffé&entes &juipes.

Troisiénement, pour les entreprises multicanal, la recherche souligne I’existence d’une
rationalité nécessaire lors de la mise en ceuvre et du déploiement de la stratégie d’intégration
multicanal. Un niveau ¢élevé d’intégration multicanal n’apporte pas forcément que des
avantages pour les entreprises qui la poursuivent. Il vaut parfois mieux désider quel sera le
niveau satisfaisant d’intégration a atteindre, en analysant la situation de 1’entreprise en
réé&ence aux trois dimensions précités. Un systéme d’information bien intégré au sein de
I’entreprise est la base de la gestion d’une distribution multicanal, et il est indispensable de
synchroniser tous les parametres informatiques pour I’ensemble des canaux de distribution.
De mé&ne, malgrédes demandes des clients de plus en plus personnalisées, les entreprises
doivent toujours chercher a standardiser leurs processus logistiques car ils sont des
déterminants de I’efficacité des opérations. Finalement, contrairement a la préconisation
exclusive d’une distribution omnicanal, qui a aujourd’hui cours dans le monde académique et
professionnel, les industries qui cherchent & développer la distribution multicanal doivent
envisager de diffé&encier leurs activités commerciales en proposant  des

services / produits / promotion / prix sur leur canal physique et sur leur canal virtuel.
3. Limites de la recherche

Bien que notre travail doctoral puisse apporter des ré&ultats potentiellement int&essants sur la
compréhension du phénomene d’intégration dans le contexte de la distribution multicanal, il
souffre de plusieurs limites ésidentes, qui sont liés ala fois au positionnement théorique et

aux choix mé&hodologiques adoptés.
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La premi&re limite vient du fait que nous aurions pu mobiliser d’autres approches théoriques
et explorer d’autres champs de la littérature, tout aussi pertinents pour tenter d’appréhender
notre besoin d’une meilleure connaissance de 1’intégration des canaux de distribution. Les
recherches en théorie des organisations auraient ainsi permis de mieux cerner les
problématiques de la coordination intra-organisationnelle, qui émerge au cours de 1’analyse
des donnés empiriques, dans la mesure oulles thénatiques du pilotage, de la communication,
de la relation d’échange, du transfert de connaissance, etc., sont au cceur de ses cadres

d’analyse.

La seconde limite est inhérente a la méthodologie qualitative et 1’étude de cas unique, qui
proscrit toute visée geénéalisatrice des réultats. A partir du terrain investigué nous avons
cherchéacomprendre et analyser ala fois le fonctionnement d’un réseau complexe dédié a la
distribution multicanal, le lien entre inté&ration multicanal et performance perqie de
I’entreprise, le niveau d’intégration multicanal sur lequel D’entreprise a cherché a se
positionner, ainsi que le mode¢le d’intégration envisagedans le futur, difféents points qui sont
tous fondés sur les perceptions des managers au sein de ’entreprise. Il est tout a fait possible,
cependant, que I’interprétation des perceptions et la reconstitution a posteriori de la rélitéait

biais€d’une certaine fagon nos résultats au travers d’un discours socialement acceptable.

Face a cet écueil, rappelons que ’objectif de la recherche n’était pas de démontrer une théorie
ou de présenter un modele universel. Ce que nous avons cherché a faire, c¢’est argumenter sur
la plausibilit¢ d’un certain nombre d’explications théoriques concernant la distribution
multicanal, en les adaptant au cas de la socié€NestléFrance. Il convient, de ce point de vue,
de souligner le caractere idiosyncrasique du travail. De plus, nous n’avons pas pu récolter de
donnés empiriques apartir des clients. Or, le déloiement de la distribution multicanal ne
peut se faire sans une démarche coopé&ative avec les autres acteurs de la chame logistique.
Enfin, les trois dimensions de I’intégration multicanal identifiées a partir de la revue de la
litt&ature conduisent aré&olter uniquement des données aupres des managers du systame
d’information de la logistique (distribution physique, pilotage des flux, gestion des centres de
distribution, transport), et du marketing / commerce. Si nous avions pu interviewer plus de
responsables, ainsi que des informateurs clé des clients distributeurs, le travail aurait pu &re

certainement plus complet.
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4. \Voies de recherche futures

La premiere voie de recherche consiste arelier la pré&ente recherche doctorale & celles
menées dans le domaine de I’économie, en référence au concept de rationalitéprocelurale
forgé par Simon (1982). Ce concept suppose que 1’acteur économique a un comportement
rationnel, mais que sa rationalitéest limité en termes de capacité cognitive atraiter les
informations disponibles. Dés lors, 1’acteur va généralement s’arréter au premier choix qu’il
jugera satisfaisant. Plutét qu’a une rationalité substantive, fondée sur des hypothéses de
maximisation (de I’utilité, du profit, etc.), c’est a une rationalité proc&lurale qu’il s’agit de
faire réé&ence, autrement dit & des procé&lures de prise de deeision fondés sur des
taonnements, des essais-erreurs et 1’exploration de solutions alternatives dont la plus
satisfaisante sera au final retenue. Sur un registre proche, quand I’entreprise multicanal
explore le niveau aatteindre pour inté&rer ses canaux de distribution, une approche en termes
de rationalité procélurale pourrait ainsi permettre d’illustrer, sous un nouvel angle trés
original, le fait que le choix d’une option satisfaisante est largement préférable au choix d’un

niveau maximal d’intégration multicanal.

La deuxiéme voie de recherche s’appuie sur un ¢largissement au contexte inter-
organisationnel. Au cours des entretiens, certaines pratiques innovantes en termes de
processus logistiques et commerciaux, introduites par les managers de Nestlé ont permis
d’identifier une perspective originale de coordination verticale. Par exemple, en se
coordonnant avec des prestataires logistiques, Nestl€a obtenu une stabilisation de ses palettes
et a pu r&luire les anomalies lors du transport, ce qui a finalement permis d’augmenter la
performance logistique et la satisfaction du client. Dans le domaine de la coordination avec
les distributeurs, Nestléa éudiéet analysédes données utiles pour augmenter la présision des
moteurs de recherche sur le site drive du distributeur, ce qui lui permet aussi de mieux cibler
les diffé&ents segments de clientée. Etendre la recherche au management des interfaces inter-

organisationnelles serait aujourd’hui une démarche particulierement stimulante.

La troisiéme voie de recherche consiste aengager une analyse de nature quantitative aupres
de plusieurs entreprises multicanal, relevant de secteurs d’activité différents, et dans des
contextes nationaux diffé&ents au plan culturel, ce qui pourrait permettre de géné&aliser ou non
un modele contingent d’intégration multicanal. Il conviendrait ici de prendre en compte notre
thématique de recherche pour mesurer par exemple les différents niveaux d’intégration

\

multicanal, de maniére a savoir comment choisir au mieux le niveau d’intégration et une
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dimension singuliére d’intégration, de quelle manicre et par quel processus deisionnel
I’entreprise a décidé de sa mise en place, et quelle influence ce choix exerce sur sa propre

performance.

En fin du compte, comme nous avons &oquédans la discussion et dans les limites de la
pré&ente recherche, les bonnes pratiques / mécanismes d’intégration intra-organisationnelle
existant entre les équipes de I’entreprise multicanal se présentent comme une condition
pr&lable de succes aune stratéie de distribution multicanal bien pensée. Nul ne doute que
les travaux relevant de la gestion des interfaces intra-organisationnelles pourraient aider aune
meilleure compréhension des mécanismes et procédures de 1’intégration multicanal, en faisant
bénicier la communauté scientifique de nouveaux approfondissements en termes de

connaissance pour I’action.
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