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Caractéristiques et limites du leadership en management de I’expérience client

cross-canal : le cas des groupements d’adhérents

Résumeé en francais de 100 mots au maximum :

Le consommateur dispose de nombreux points de contacts physiques, digitaux qui lui permettent de
choisir une expérience client cross-canal qu’il espére fluide. Le management de 1’expérience client
regroupe toutes les pratiques de I’entreprise visant a définir une stratégie et des actions pour concevoir
cette expérience (Homburg, Jozi¢ et Kuehnl, 2015). Afin de gérer les actifs marketing nécessaires a ce
management, un leadership efficace s’apparentant a une gouvernance de réseau semble appropriée.
Apres avoir décrit ses caractéristiques, cette recherche s’appuie sur une étude de cas, le groupement

d’adhérents Alpha afin d’en montrer les limites.

Mots-clés : Expérience client cross-canal ; Pilotage ; Pivot assembleur ; Assemblage dynamique

Carateristics and limits of leadership in managing the cross-channel customer experience: case

study of a voluntary chain

Abstract: The consumer having numerous points of physical or digital contacts, expects a seamless
cross-channel experience. Cross-channel customer experience management (CEM) encompasses all
management practices within a company aimed at defining a strategy and actions to design such
experience (Homburg, Jozi¢ and Kuehnl, 2015). Managing the marketing assets required for CEM
requires effective governance, similar to network governance. This research describes the
characteristics and the limits of CEMS’s governance based on a case study, the voluntary chain
‘Alpha’.

Key-words: Cross-channel client experience; Governance; Assembler broker; Dynamic assembly




Résumé Managgérial

Le consommateur dispose de nombreux points de contacts physiques, digitaux qui lui permettent de
choisir une expérience client cross-canal qu’il espére fluide. Le management de 1’expérience client
(MEC) regroupe toutes les pratiques de 1’entreprise visant a définir une stratégie et des actions pour
concevoir cette expérience (Homburg, Jozi¢ et Kuehnl, 2015). Afin de gérer les actifs marketing
nécessaires 4 ce management, un leadership efficace s’apparentant a une gouvernance de réseau
semble appropriée. 3 propositions issues de la revue de littérature sont discutées afin de determiner par
une étude de cas, le groupement d’adhérents Alpha, la structuration des relations organisationnelles
dans le groupement, puis d’analyser le style de leadership exercé par le pivot et ses limites. Cette
recherche permet de mettre en évidence, d’un point de vue théorique, la pertinence des théories du
réseau interorganisationnel dans la construction du parcours client cross-canal et de son management.
De plus, les modes de leadership existant ont bien un impact direct sur I’efficacit¢ du MEC et sur sa
rapidité de mise en place, ce qui est essentiel dans le domaine trés évolutif des technologies. Les
distributeurs, et notamment les directions marketing, peuvent donc en tirer quelques recommandations
essentielles. Le style directif de leadership est plus efficace en termes d’homogénéité et de rapidité, ce
qui crée un veéritable avantage concurrentiel. Cependant, il est possible de réduire les écueils d’un style
de leadership partagé sur le MEC : repenser la relation contractuelle avec les adhérents autour des
besoins (notamment en termes de ressources) du MEC cross-canal et légitimer le role de pivot
assembleur de la division marketing pour le MEC afin d’augmenter leur légitimité et leur efficacité au

sein du réseau.



Management du parcours client cross-canal fluide

MEC efficace
Caractéristiques : application massive et volontaire par les adhérents, confiance dans le
réle de pivot de la direction marketing
Pivot : actionne les 4 capacités sur des ressources ciblées, participe activement a la
coordination de la relation groupe/adhérent
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MEC partiellement efficace
Caractéristiques : application partielle par les adhérents, manque de motivation,
absence de compréhension du rdle et du discours de la direction marketing
Pivot : tente d’actionner les 4 capacités sur des ressources ciblées dans des
expérimentations limitées mais non généralisées

Management du parcours client cross-canal avec des ruptures



Caractéristiques et limites du leadership en management de I’expérience client cross-canal :

le cas des groupements d’adhérents

Introduction

L’expérience client est le premier théme des préoccupations managériales, selon le dernier barométre
2016 de la FNEGE, en hausse par rapport a 2013. Ce questionnement professionnel prégnant provient
de la turbulence des marchés créée par la transformation digitale de la société, renforcant les niveaux
concurrentiels, et par I’infidélité des clients qui se voient mis a disposition de nombreux points de
contacts physiques, digitaux ou hybrides (le phygital). Le client s’attend a avoir des parcours « sans
couture », fluide et sans irritant (Collin-Lachaud et Vanheems, 2016).

Le management de I’expérience client (MEC) regroupe toutes les pratiques de I’entreprise visant a
définir une stratégie et des actions pour concevoir une expérience riche au niveau sensoriel, affectif,
cognitif, comportemental et relationnel pour le client, provenant de ses interactions successives avec
I’entreprise au sein de plusieurs points de contacts afin de le fidéliser (Homburg, Jozi¢ et Kuehnl,
2015). Il est donc important de gouverner les actifs marketing nécessaires a la construction de
I’expérience client depuis sa conception jusqu’a son amélioration continue. Cependant, ces actifs sont
disséminés entre de multiples acteurs a ’intérieur et a I’extérieur des entreprises ce qui demande un
leadership propre & celui de réseaux interorganisationnels dans toute leur complexité. Les limites
actuelles de ce leadership posent d’ailleurs un probléme managérial central pour les distributeurs que
nous nous proposons d’explorer ici.

Aprés avoir décrit les caractéristiques d’un leadership du management de 1’expérience cross-canal
efficace (1), cette recherche s’appuie sur un design méthodologique centré sur une étude de cas (2), le
groupement d’adhérents Alpha (3), illustrant la complexité du leadership du MEC cross-canal et

I’importance d’un pivot tout au long des différentes phases de sa mise en place (4).

1. Caractéristiques du leadership du MEC cross-canal
Manager une expérience client cross-canal fluide repose sur des capacités et ressources spécifiques
(1.1) décrites dans la littérature, qui permettent de manager une multiplicité d’acteurs en relation

d’interdépendance (1.2) et exige 1’existence d un coordinateur jouant le role de pivot (1.3).



1.1. Les capacités et ressources du MEC

Homburg, Jozi¢ et Kuehnl (2015) définissent quatre capacités marketing nécessaires pour le MEC a
travers une étude qualitative de 52 marqueteurs : @ la capacité de designer des points de contact, @ la
capacité de priorisation des points de contact, ® la capacité de pilotage du parcours client et @ la
capacité d’adaptation des points de contacts. Ces capacités doivent manager des ressources marketing
étudiées par Morgan (2012) : ressources de savoir tacite, physiques, réputationnelles, humaines,
organisationnelles, informationnelles, relationnelles et légales. Sa typologie de 9 ressources marketing
s’enrichit d’une dixiéme largement citée par des répondants, présente dans la littérature en distribution
hors MEC (Zhuang et Lederer, 2006) et testé dans une recherche précédente (Jacob, 2016) : les
ressources technologiques (Voir Annexe 1).

Proposition 1: I’ensemble des 4 capacités de Homburg, Jozi¢ et Kuehnl (2015) doivent
actionner de maniére coordonnée les ressources marketing afin de proposer une expérience
client homogene et fluide.

Cette coordination dépend, tout d’abord, des acteurs en présence et de I'interdépendance de leurs

activités et de leurs ressources.

1.2. Les parties prenantesen MEC
Le MEC semble posséder des caractéristiques proches des réseaux, notamment les réseaux industriels
(Hakanson, 1989 ; Johansson, 1989), stables et dynamiques (Miles et Snow, 1986). Tout d’abord, tout
comme les réseaux industriels, il se caractérise par une multitude d’acteurs, a la fois internes et
externes a ’entreprise, mis en relation afin de réaliser des activités séparément ou ensemble a ’aide de
ressources individuelles ou partagées. Ainsi, il existe une interdépendance des activités, centrale dans
le concept de réseau industriel, qui peut étre soit séquentielle (certaines doivent étre exécutées avant
que d’autres puissent étre réalisées) soit mutuelles (exécution des activités liées). De plus, les
ressources sont coordonnées, améliorées et adaptées en fonction des besoins des activités. Les
relations d’interdépendance entrainent donc a la fois des effets positifs (synergies, renforcement
qualitatif et quantitatif. ..) et négatifs (incompatibilit¢ des acteurs, limites des ressources. . .).
Selon Miles et Snow (1989), si le réseau stable se caractérise par un nombre limité d’acteurs
sélectionnés avec prudence et une forte imbrication des actifs, dans sa forme la plus dynamique, le
réseau se reconfigure en fonction des besoins, des projets, des produits... Certains parlent aussi
d’entreprises virtuelles (Patry, Aubert et Rivard, 1999) qui n’existent que le temps d’un projet
commun et qu’a la condition d’un interfagage efficace, notamment logistique, des activités (Fulconis
et Paché, 2005).
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Proposition 2: Le MEC repose sur une structuration en réseau des multiples acteurs qui
realisent des activités interdépendantes.
Dans tous les cas, ces réseaux reposent sur une répartition transparente des roles de chaque acteur et

sur I’existence d’un pivot central, aussi appelé « broker ».

1.3. Les roles du pivot dans I’expérience client

R.E. Miles, C.C. Snow et H.J. Coleman (1992) considerent que la firme-pivot dans un réseau possede
trois fonctions principales : un role d’architecte (sélection des acteurs et conception de la chaine de
valeur) ; un rble d’organisateur (coordination des objectifs et mise en relation des acteurs) ; un role de
protecteur (controle adapté des relations entre les acteurs). De maniére générale, il assure deux réles
génériques essentiels : coordinateur (des objectifs, des compétences, des ressources et des activites), et
émulateur (controle, mise en concurrence, innovation...) (Capo, 2002). Le MEC cross-canal se
caractérise par la création de service et par sa personnalisation a chaque client, voire a chaque achat.
Dans ces conditions, le r6le de coordinateur se rapproche de ce que Pellegrin-Romeggio (2008)
appelle un « pivot assembleur ». Celui-ci réalise un assemblage dynamique de 1’offre de service en 4
dimensions : conception de I’offre, combinaison (deS ressources et des acteurs), coordination
(animation du réseau et maitrise des flux) et contrble (suivi et amélioration) et devrait étre pris en
charge entierement par le département marketing en charge du MEC. En effet, ces dimensions
reposent sur les 4 capacités marketing en MEC décrites par Homburg, Jozi¢ et Kuehnl (2015): la
conception requiert la capacité de conception de points de contact, la combinaison celle de priorisation
des points de contact, la coordination celle d’adaptation des points de contacts et le contréle celle de
pilotage du parcours client. La firme pivot doit étre détentrice de ces 4 capacites.

L’accomplissement efficace de ces rdles dépend directement du leadership exercé par le pivot sur
I’ensemble des acteurs. Selon 1’approche par les compétences, I'important réside dans la coordination
efficace des ressources matérielles et immatérielles plus que dans leur possession (Paché et
Paraponaris, 2006 ; Bonet & al. 2010). Cela permet le déploiement de compétences distinctives et/ou
nouvelles. Pour atteindre cet objectif, le leader peut exercer son pouvoir de manieres différentes
(Schul, Pride et Little, 1983) déclinées tout au long d’un continuum entre 2 styles extrémes : d’un Style
directif, proche de la domination ; a un style partagé qui laisse une forte part a la consultation des
acteurs et a la décision collective. Si le premier style permet un controle strict des acteurs, des activités
et de la performance par une coordination hiérarchique ; le second permet de créer des normes sociales
communes et une plus forte confiance entre les acteurs par des modes de coordination variés entre les

parties-prenantes tels que la contractualisation ou I’ajustement mutuel par négociation ou par
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changement culturel et/ou par standardisation des processus, des flux ou du langage (Thompson, 1967,
p. 56).

Proposition 3 : le MEC repose sur I’existence d’un « pivot assembleur », le service marketing,
qui maitrise les 4 capacités marketing nécessaires au MEC et qui exerce un leadership adapté.
Nous cherchons donc, dans cette communication, & comprendre les caractéristiques du leadership

necessaire a la firme-pivot pour gouverner le MEC a travers un cas critique : le commerce associé.

2. Design méthodologique de la recherche par étude de cas

Le design méthodologique de la recherche repose sur la réalisation d’une étude de cas a 1’aide
de multiples sources et méthodes de collecte. L’investigation par étude de cas consiste en une
combinaison de recueils de données comme des interviews, des réunions de groupes, des consultations
de documents de 1’organisation afin de construire une description dense d’un phénoméne dans un
contexte particulier (Eisenhardt, 1989). Nous choisissons de mener une seule étude de cas. En cela,
nous nous rapprochons de ce que Yin (2009) appelle un cas « critique » qui permet d’évaluer une
théorie dans une situation particuliére, ici le groupement d’adhérents. L’entreprise Alpha' (groupe de
distribution sous forme de groupement d’adhérents) dispose de 9 enseignes dont 2 en vente cross-
canal : Alpha 1 en GSA et Alpha 2 en GSB? (cf Annexe 3 pour la description détaillée d’Alpha 1 et 2).
Alpha constitue un cas critique car elle integre, de par sa nature associée, des parties-prenantes de
nature différente et un leadership complexe. Nous avons interrogé en profondeur en entretien et en
focus group de nombreuses parties-prenantes en charge du MEC au sein d’Alpha 1 et 2. Nous avons
complété le dispositif par I’examen de documents secondaires (articles de presse, ¢tudes sectorielles,
documents internes) (cf. Annexe 2 pour la description des sources documentaires consultées ainsi que
des répondants). Afin d’améliorer la validité du codage, nous avons utilisé un logiciel CAQDAS
(Computer Aided Qualitative Data Analysis System), NVIVO 10. Ce logiciel facilite le traitement
d’un grand volume de données et la construction d’unités de sens thématiques (codage de second
ordre) fondée sur le regroupement de codes descriptifs (codage de premier ordre) (Mukamurera et al.,
2006). Pour le codage de premier ordre, nous avons identifié 92 descripteurs, la moitié environ

! Les chercheurs ont signés un accord de confidentialité
2 Un tableau de synthése des éléments du cas sur Alpha 1 et Alpha 2 est disponible en Annexe 3



reposant sur la littérature, et ’autre moitié des descripteurs étant de nature plus inductive. Cette
pratique, incorporant des codes théoriques et des codes plus descriptifs est en accord avec la visée
exploratoire de notre recherche et permet d’enrichir les connaissances théoriques actuelles (Miles et
al., 2013). A partir des 92 codes descripteurs de premier ordre, nous avons réalise des regroupements
de second ordre afin de faire émerger, d’une part, le type de leadership par I’identification de la
structuration des relations organisationnelles des acteurs impliqués, des capacités et ressources

mobilisées par les acteurs ; puis, d’autre part, le mode de leadership exerce par le pivot et ses limites.

3. Les relations organisationnelles du groupement d’adhérents Alpha
3.1. Les multiples parties prenantes en commerce associé : le cas Alpha

L’entreprise Alpha est un groupement d’indépendants francais créé dans les années 60. Cela signifie
qu’il regroupe environ 1400 adhérents, tous propriétaires d’au moins un lieu de vente. La gouvernance
est structurée par enseigne et est toujours bipartite : chaque poste de cadre ou dirigeant est détenu par
un salarié (environ 1500 personnes) mais aussi par un adhérent élu. Les adhérents-cadres/dirigeants
valident toutes les décisions prises par les salariés-cadres/dirigeants. Au sein de la technostructure, 100
personnes constituent un grand pole de conseil interne principalement lié aux projets digitaux et aux
systemes informatiques mais aussi a la conduite de projets marketing et communication. Ils sont
présents pour mener des projets transversaux, former les adhérents, faire de la veille et aider les cadres

a construire des projets nouveaux.

3.2. Pratiques de MEC et ressources impliquées
Alpha 1 méne une politique de transformation digitale rapide qui a eu des conséquences sur la
conception de parcours client: « On a travaillé un plan de transformation digitale a trois ans de
entreprise qui porte sur [ 'organisation, la logistique, le stockage, le projet data et [’animation » [2].
Alpha 1 est ’enseigne la plus dynamique en e-commerce et ses efforts portent principalement sur le

drive. Elle a complétement restructuré son site de e-commerce en 2015 afin de le rendre ‘responsive’

8 Un site ‘responsive’ est programmé sous HTMLS et permet la lecture optimisée du site quel que soit 1’objet qui se connecte
(ordinateur, tablette, smartphone...). Les informations contenues sur le site restent identiques mais 1’ergonomie du site
change pour s’adapter a la taille de I’écran afin de faciliter la navigation.



et de créer un systéme informatique unique et commun entre les points de vente et le e-commerce se
limitant & un progiciel de gestion de relation client uniformisé. Pour rendre son drive par picking
efficient, de nombreuses équipes ont travaillé sur la chaine logistique et sur la fiabilisation des données
de stock en point de vente. Enfin, le site de e-commerce est maintenant en web dynamique pour offrir
un e-merchandising personnalisé* afin de réduire le temps de parcours sur son site Internet.

Par contre Alpha 2 est I’enseigne la plus dynamique des deux dans le domaine de la digitalisation du
point de vente (parcours phygital). Elle a un site de e-commerce depuis 2012 qui représente peu de
chiffre d’affaires (moins de 2%) mais voit son trafic s’intensifier régulierement (plus de 12 millions de
visiteurs uniques en 2014). Les clients des enseignes de bricolage et d’équipement du jardin étant en
recherche constante d’informations et de formation, la tendance a la digitalisation des points de vente,
afin de développer les sources d’information, est trés forte.

Les actions de digitalisation du point de vente sont proposées a chaque adhérent sous forme de pack
(matériel, installation) et abonnement mensuel (gestion des informations client, reporting,

maintenance) a prix fixe sans obligation d’équipement.

4. Le MEC dans le groupement d’adhérents Alpha
4.1. La conception de I’expérience client par le pivot chez Alpha

Globalement, les marketers en charge des parcours client d’Alpha 1 et Alpha 2 utilisent des
schématisations graphiques, surtout des schémas de flux de client pour concevoir leurs expériences
client: « Moi j’en ai dessiné 2 (le marketer parle des documents internes [D3] et [D5]). Cette forme
graphique a été reprise par les équipes d’Alpha 2. Alpha 2 utilise aussi des matrices (document [D5]).
Ils ont bien intégré 'intérét de ces représentations graphiques pour convaincre la direction : « Les
outils de parcours client m’ont servi surtout a illustrer, a concreétiser les décisions pour mes décideurs
et adhérents. On est parti d'une décision stratégique sur I’évolution des modes de consommation pour

en déduire des axes stratégiques et ces axes on les a exprimés en parcours client. On arrive, en fin de

4 L affichage des informations (en particulier des promotions) est personnalisé en fonction du profil du client qui se connecte.
De méme, les produits s’affichant en premier dans les rayons virtuels dépendent des commandes précédentes du client. Le
contenu de chaque page est unique et créé en temps réel selon les données comportementales de navigation et les données
d’achat du client stockées dans le CRM.



réflexion, sur la partie sur nos parcours client. On a utilisé les parcours client parce qu’on me
demandait de rendre les choses le plus compréhensible possible face aux Comex » [2].

Les équipes réalisent des analyses des nouvelles tendances (document [D2]) et des choix stratégiques
trés généraux pour I’avenir, présents dans les documents [D3] et [D7] et dans le discours des
managers : « On leur (les adhérents) a dit, voila ce parcours client, on n’est pas capable de le faire
actuellement, et tous ces points de contact qu’on a listés au cours du parcours, on ne sait pas les
adresser, parce qu’on n’a pas la techno, on n’a pas la data, on n’a pas l'IT, on n’a pas la bonne info
commerciale ou on n’a pas su mener le projet digital» [2]. Ces grands choix stratégiques ne semblent
pas suivis de grands chantiers sauf dans le domaine des systémes d’information. Aucune
transformation organisationnelle n’est faite. La priorisation des chantiers pour améliorer les parcours
client semble elle aussi déficiente : « Nous, notre probléme, c’est qu’'on a toujours du mal a savoir ce
qu 'on engage quand on change des parcours client, et qu’on a ensuite du mal a engager [’entreprise
et surtout & « vendre » aux adhérents les solutions. On a défini le parcours client digitalisé a 5 ans
avec une synthése des moyens a mettre en place mais on a du mal a prioriser et déployer » [5].

Pour gérer les ressources impliquées dans I’expérience client, ils fondent le MEC sur de
’expérimentation avec une dynamique trés courte de ‘fest and learn’ sans préalable stratégique. Ils
modifient par touches successives ressource par ressource. Mais ce n’est pas toujours efficace a leurs
yeux : «Apres, derriere sur la partie parcours client, on a tenté des expérimentations, en
fonctionnement au ‘doigt mouillé’ quasiment parce qu’a force de trop réfléchir, on ne fait rien et donc
on intégre des nouveautés dans le parcours parce qu’il faut avancer. On a des retours d’expérience
qui ne sont pas forcément concluants. On [’a fait souvent sans vraiment réfléchir au client et en se
disant ‘le client il sera forcément intéressé par ¢a’. Finalement, on [’a mal fait, et cela ne marche pas
bien, comme les bornes, par exemple, qui nous semblaient une évidence » [5].

Pour comprendre cette défaillance du MEC, il convient d’étudier le style du leadership du pivot

assembleur, ¢’est-a-dire du service marketing en charge du MEC.

4.2. Combinaison et coordination des ressources : les effets négatifs de I’interdépendance du
commerce associé sur le pivot assembleur

Le leadership des ressources dépend du mode de coordination entre deux ressources. Or, le
distributeur ne peut concevoir des parcours que s’il peut gouverner les ressources pour les modifier, les
transformer ou les faire disparaitre. Avoir la main mise sur le mode de coordination semble donc
crucial. Or, par exemple, la gouvernance des ressources organisationnelles est impossible chez ce
commercant car le mode de coordination du point de contact magasin et des ressources intégrées est
7



réalisée par négociation : « Chez nous, déja [’aval, ¢ est-a-dire les adhérents ne sont pas obliges de
suivre ce que décide ['amont. On leur met a disposition des outils et en plus ils sont libres de travailler
avec qui ils veulent et d’aller voir ailleurs comme prestataires donc en terme de mutualisation c’est
zero, en terme de parcours client et d’expérience client, c est zéro. Peut-étre qu’ils arrivent a fidéliser
leur clientéle en local mais pas au national. Quand ’aval n’a aucune idée de ce que fait ['amont, ne
s’y intéresse pas, c’est dommage qu’ils [les adhérents] ne s en servent pas. » [1]. Le cas étudié, par sa
structure organisationnelle, n’applique pas un style directif de leadership. Le partage du leadership est

trés présent mais plus ou moins maitrisé ce qui crée plusieurs écueils.

4.3. Un leadership partagé déficient préjudiciable a I’efficacité du MEC

L’organisation d’un groupement d’indépendants en enseigne de distribution Se caractérise par le
doublage de tous les postes décisionnaires et produit un organe managérial bi-polaire qui multiplie les
parties-prenantes. Le style de leadership ralentit les actions managériales car les projets de
modification de parcours client, par apport de technologies en point de vente par exemple, sont initiés
par des responsables e-commerce et omnicanal ou/et par des adhérents-cadres au méme poste ou/et
par les consultants internes. Ils peuvent aussi avoir recours a des cabinets de conseil externes. La prise
de décision finale revient toujours a 1’adhérent-cadre mais 1’opérationnalisation est laissée au choix des
adhérents propriétaires de points de vente. Cela nuit évidement a I’homogénéité nécessaire a une
expérience client cross-canal.

De plus, la coordination par contractualisation ne fonctionne que dans la limite ou 1’adhérent aurait
obligation par contrat d’appliquer une modification des points de contact et des ressources
technologiques, informationnelles et physiques afférentes. Ce qui n’est pas le cas : « Mais quand tu
trouves 10 a 20% des points de vente qui adhérent au e-commerce, et que finalement en regardant la
carte des points de vente e-commerce, tu te retrouves avec tres tres peu de points de vente qui le
proposent derriere, c’est navrant. Avec un modele intégré, quand vous dites a des points de vente,
vous allez faire du e-commerce tout le monde suit. La t’as vraiment ['impression d’avoir la force
d’une enseigne et le conso est rassuré. En plus, pour tous les aspects livraison en point de vente,
retrait en point de vente, on ne peut pas proposer un stock fiable comme Décathlon ou Darty. On est
incapable de le faire ! Les points de vente ne remontent pas leur stock a une centrale. » [1]. Ainsi, un
leadership plus directif par coordination hiérarchique parait plus adapté au MEC.

Le leadership partage connait un autre dysfonctionnement de coordination majeur sur les ressources
humaines, organisationnelles et relationnelles, difficilement contractualisables. Les adhérents n’ont pas

toujours ni la formation, ni un langage partagé avec les équipes marketing de la centrale ce qui rend la
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coordination par standardisation du langage et négociation impossible: « Dans [Alpha], on a
beaucoup de mal & faire comprendre des concepts basiques avec lesquels, nous, on travaille tous les
jours. La plupart des adhérents sont propriétaires de point(s) de vente, et des que I’'on commence a
entrer dans des outils qui nous permettraient d’expliquer les choses simplement car on est tout de
suite sur des grands tableaux et des grands schémas, c’est tout de suite des concepts trés vagues
comme expérience » [5]. Les équipes manquent de concepts simples (définition, composants des
parcours, périmetre de travail) pour définir leur périmetre de travail et pour les aider a négocier leur
travail aupres des adhérents et du COMEX.

Discussion

Les acteurs du MEC possédent des ressources disséminées entre eux que la direction marketing peine
a actionner de maniére coordonnée. L’étude de cas montre une absence de coordination efficace ayant
pour résultat une expérience client cross-canal hétérogene avec des ruptures. Ainsi, le cas permet
d’accepter la proposition 1qu’il s’agira, cependant, de tester sur cas d’un MEC efficace.

Afin de manager 1’expérience client cross-canal, plusieurs divisions et plusieurs niveaux hiérarchiques
au sein du groupe ont été mobilisés ainsi que les adhérents-cadres et les adhérents-propriétaires, sans
compter les prestataires de services. Tous participent aux activités nécessaires au MEC. Cependant, la
proposition 2 ne peut étre que partiellement acceptée, attendu que le systeme de commerce associé
multiplie les acteurs et favorise donc la configuration en réseau. Enfin, la division marketing joue
efficacement un role d’architecte (analyste et stratége), ce qui permet une bonne conception du MEC
mais, face a de nombreux acteurs, elle peine a remplir pleinement ses rbles de combinaison,
coordination et de contrdle.

Ainsi, la forte interdépendance des activités et la dissémination des ressources, leur hétérogénéite,
combinées avec un leadership partagé, créent des ruptures tout au long du processus d’assemblage du
service et rend le bouclage du processus difficile (contrble et amélioration) car elle demande a
déployer des modes de coordination conjoints. Le leadership de la division marketing de 1’étude de cas
impacte donc négativement le MEC, ce qui va dans le sens de la proposition 3.

Conclusion

A moins d’un changement radical de leadership, ce qui reviendrait a intégrer les activités et les
ressources liées a ’expérience client, le MEC pour étre fluide devra étre pensée avec des modes de
coordination entre les parties prenantes spécifiques afin de renforcer la 1égitimité et ’acceptation de

P’expertise de la division marketing dans le domaine du MEC aupres des adhérents, voire leur capacité
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a «imposer » certains changements : intégration des ressources nécessaires au MEC et du réle du
pivot dans les clauses des contrats des adhérents (sur le modele de certaines franchises),
développement par la formation et la sensibilisation d’un langage commun autour du cross-canal et du
MEC, recherche de solutions techniques simples facilement applicables (simple de compréhension et
peu colteuses).

Cette recherche permet de mettre en évidence, d’un point de vue théorique, la pertinence des théories
du réseau interorganisationnel dans la construction du parcours client cross-canal et de son
management. En effet, celui-ci repose bien sur la coordination de ressources possédées par plusieurs
acteurs au travers de capacités marketing spécifiques possédées par une direction marketing (pivot) et
sur une forte interdépendance mutuelle et séquentielle des acteurs dans le MEC. De plus, les modes de
leadership existant ont bien un impact direct sur I’efficacité du MEC et sur sa rapidité de mise en
place, ce qui essentiel dans le domaine trés évolutif des technologies. Or, le mode de coordination par
ajustement mutuel via des expérimentations entre le pivot et les adhérents semblent créer un frein a la

réalisation de parcours client fluide et prendre trop de temps, ce qui est risqué.

MEC efficace
Caractéristiques : application massive et volontaire par les adhérents, confiance dans le
réle de pivot de la direction marketing
. Pivot :actionne les 4 capacités sur des ressources ciblées, participe activement a la
' coordination de la relation groupe/adhérent

< 4 MEC partiellement efficace
Caractéristiques : application partielle par les adhérents, manque de motivation,
absence de compréhension du role et du discours de |a direction marketing
Pivot : tente d’actionner les 4 capacités sur des ressources ciblées dans des
expérimentations limitées mais non généralisées

Figure 1. Leadership et fluidité du parcours client cross-canal

Les distributeurs, et notamment les directions marketing, peuvent donc en tirer quelques
recommandations essentielles. Si le leadership directif semble plus efficace en termes d’homogénéité
et de rapidité, ce qui crée un Véritable avantage concurrentiel pour les distributeurs intégrés, il est

possible de réduire les écueils du leadership partageé sur le MEC. Pour cela, et afin de développer un
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mode de coordination adéquat, il faut repenser la relation contractuelle avec les adhérents autour des
besoins (notamment en termes de ressources) du MEC cross-canal. De plus, le rGle de pivot
assembleur de la division marketing pour le MEC doit étre reconnu par les adhérents et leurs
prescriptions comprises (langage commun) afin d’augmenter leur légitimité et leur efficacité au sein

du réseau.
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Annexe 1 : Ressources présentes dans les canaux de distribution et de commerce cités dans les

travaux académiques

Ressources

Définition

Littérature académiques sur les ressources en
distribution

Ressources de savoir
tacite (Morgan, 2012)

Connaissances implicites
participant du savoir-faire.

Sélections de créations publicitaires (Morgan, 2012),
capacité de modifier I’architecture des canaux (refaire
I’ergonomie du site Internet marchand par exemple dans
Zhuang et Lederer, 2006), compréhension de
I’expérience client vécue passée (Verhoef et al., 2009)

Ressources physiques
(Morgan, 2012)

Actifs tangibles

Magasins, mobiliers (Morgan, 2012), assortiments et
canaux (Verhoef et Lemon, 2013), localisation
géographique des magasins (Mller-lankenau et al.,
2004), services annexes aux clients (Mdller-Lankenau et
al., 2006), services cross-canal (click and collect) (Cao et
Li, 2015)

Ressources
réputationnelles
(Morgan, 2012)

Résultat de nombreuses actions
marketing et de communication
qui permettent de développer la
réputation de la firme

Notoriété et image de marque de I’entreprise (Morgan,
2012) visibilité sur Internet (Zhuang et Lederer, 2006)

Ressources humaines
(Morgan, 2012)

Toutes les personnes intégrées
dans le processus marketing, eny
intégrant leurs compétences
personnelles et leurs savoirs

Personnel en front-office (Morgan, 2012) compétences
des équipes IT (Mller-lankenau et al., 2004)
compétences des personnels en cross-canal (Cao et Li,
2015)

Ressources
organisationnelles
(Morgan, 2012)

Caractéristiques de I’organisation

Culture IT du personnel en front-office (Zhuang et
Lederer, 2006), flexibilité et adaptabilité des outils IT du
personnel de I’entreprise (Zhuang et Lederer, 2006),
reporting de la performance du canal (Zhuang et Lederer,
2006), structuration de I’entreprise / canaux (Mller-
lankenau et al., 2004), gouvernance des canaux
(franchise ou intégré) (Muller-Lankenau et al., 2006),
gouvernance des ressources IT (Muller-Lankenau et al.,
2006)

Ressources financiéres
(Morgan, 2012)

Budget alloué au département
marketing pour investir

Budget (Morgan, 2012)

Ressources
informationnelles
(Morgan, 2012)

Toute information importante
pour le département marketing

Base de données client (Hooley et al., 1998)

Ressources
relationnelles
(Morgan, 2012)

Relations nouées avec les parties
prenantes sur le marché

Relation avec les clients (Morgan, 2012), gestion de
communautés virtuelles (Zhuang et Lederer, 2006),
outils de marketing direct (Verhoef et al., 2010)

Ressources légales
(Morgan, 2012)

Instruments légaux permettant de
protéger les autres ressources

Propriété intellectuelle de la marque, brevet (Morgan,
2012), limitation des ressources technologiques par la
contrainte légale (protection de la vie privée par exemple
Muiller-Lankenau et al., 2006)

Ressources
technologiques et IT
(Zhuang et Lederer,
2006)

ressources physiques
technologiques (matériel
informatique) mais aussi des
ressources légales (logiciels)

Canal Internet et mobile (Okazaki, 2013) Plateforme
CRM (Verhoef et al., 2010)(Wilson et Daniel, 2007)
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Annexe 2 : Sources des données collectées (Echantillon et méthodes de collecte)

Recueil de Description
données
Xerfi avec I’étude sectorielle de distribution de biens ; Diane pour consulter
les données financiéres d’Alpha; Delphes pour consulter la presse
spécialisée de la distribution (LSA, Point de Vente) et du marketing
(Stratégie, Marketing, Relation client, E-commerce...); Factiva pour
Sources compulser la presse économique (Les Echos, Challenge, Le Monde...).
documentaires Nous avons aussi consulté les derniers rapports d’activité ainsi que les sites
Internet, les applications embarquées pour Smartphones et Tablettes, les
Externes réseaux sociaux d’Alpha, Alpha 1 et Alpha 2. Enfin, nous avons visité¢ de
nombreux magasins (plus d’une quinzaine en Ile de France comme en
province) et, en particulier, ceux cités comme pilotes en matiere de parcours
client digitalisés (appelé parcours smart shopper) mélant magasin et
smartphone.
[Num] Titre du document Descriptif
[D1] Proposition de Réflexion sur les moyens de mesure des parcours
mesure client chez Alpha
[D2] Web to store et Store Etude des tendances sur les nouveaux parcours
to Web client Secteur Jardinage pour Alpha 2
Pronosition Présentation au Comité exécutif de nouveaux
Sources [D3] nouve aﬁx ArCOUIS parcours client possibles sous forme de flowtask
] P pour le client
documentaires — — _
internes [D4] Digitalisation de la Les difficultés de tragage des parcours client cross-
donnée client canal chez Alpha 2 sous forme de matrice
[D5] Expérience client Présentation des futurs parcours client digitalisés
révée chez Alpha 1 sous forme de matrice
[D6] Transformation Présentation des conséquences sur I’organisation
digitale interne de la digitalisation du parcours client
[D7] Démarche enseiane Présentation via des persona et des matrices de la
g digitalisation des points de vente

Entretiens
individuels

[1] Directeur consultant interne projet digitaux, [2] Responsable e-
commerce et omnicanal enseigne Alpha 1, [3] Conseil en projet digital
enseigne, [4] Responsable e-commerce et omnicanal enseigne Alpha 2, [5]
Conseil en projet numérique et systemes d’information

Focus group 1

25 personnes : 18 managers travaillant sur la conception de parcours client
au sein des 9 enseignes d’Alpha ainsi que 7 consultants internes numéros [6]
a [31]. lls ont en moyenne 35 ans et travaillent depuis, en moyenne, 3 a 4 ans
sur les questions d’expérience client.

Focus Group 2

[5], le responsable e-commerce et Omni-canal d’Alpha 2 en charge de ces
sujets, [28] pour aider [5] et apporter le regard extérieur d’Alpha 1 et [8], une
consultante interne senior, en charge des sujets de digitalisation des points de
vente.
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Annexe 3 : Description synthétique des cas Alpha 1 et Alpha 2

Alphal Alpha 2
Chiffre d’Affaires (2015) 24,5 Mds € 2,5Mds €
Nombre de points de vente 1850 550
Toutes Surfaces
Type Alimentaires (Hyper, Bricolage
Super, Supérettes)
E-commferce avec livraison a domicile Oui Oui
ou en point relais
Drive Oui par Picking Non

(1000 unités)

Application mobile

Application de Drive
Application de relation

Application de relation

. client
client
Cllck-gnd-CoIIect avec consigne en | .o expérimental Oui
magasin
Programme Fidélité Oui Oui
: N . . Oui Numéro vert et en
Service-Apres-Vente Oui Numéro Vert magasin

Borne interactive

Non

Oui avec onglet relation
client (contenu identique a
I’application) et onglet e-
commerce

Systéme de lecture NFC en rayon

Oui a titre expérimental

Oui a titre expérimental

Systeme de iBeacon

Non

Oui a titre expérimental

Réseaux Sociaux seulement comme
canal de communication

Facebook, Twitter,
Instagram, Snapchat

Facebook, Twitter
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