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Résumé en francais

Ce travail teste différents mécanismes organisationnels permettant de favoriser 1’adhésion du
personnel de D’entreprise au multicanal. La littérature et une étude exploratoire permet
d’identifier trois mécanismes organisationnels (rémunération, centralisation et répartition des
ressources internes). Leurs influences sur 1’adhésion du personnel au multicanal sont ensuite
vérifiées dans une étude quantitative. Des recommandations managériales sont alors
formulées.

Mots clés : Distribution multicanal, adhésion du personnel, mécanismes organisationnels,
systeme de rémunération, centralisation, ressources internes.

Résumé en anglais

This work test differents organizational mecanisms to improve the staff commitment to
multichannel. A review of littérature and an exploratory reseach identify tree organisational
mécanisms (wage system, centralisation and competition between channels for internal
resources). This influences on staff commitment are tested in a quantitative research.
Managerial implications are developped.

Keywords : multichannel distribution, staff commitment, organizational mecanims, wage
system, centralisation, internal ressources.



Le paysage de la distribution évolue constamment sous I’impulsion des innovations
technologiques. Apres avoir intégré le téléphone ou le catalogue comme des canaux de vente,
de nombreux distributeurs ont adopté le commerce €lectronique. Comme le souligne Frazier
en 1999 : «l'utilisation de canaux multiples devient une regle plutot qu’une exception ».
Frazier réserve ’expression distribution par canaux multiples a une situation spécifique :
« Lorsque plus d’un canal principal est utilis¢ pour vendre la méme gamme de produits au
méme marché ciblé ». Cette évolution a entrainé de nombreuses questions quant a la place
d’Internet au sein de la distribution. Dans la pratique ces entreprises multicanal sont
confrontées a des difficultés tant au niveau de la gestion de ces clients nouveaux qui
combinent plusieurs canaux de vente (Belvaux, 2004), qu’au niveau de la gestion interne des
différents canaux (Steinfield, 2004). L’analyse des différents travaux révele un manque de
recherches liées aux conséquences en interne de ces systémes de distribution multicanal
notamment au niveau du personnel de 1’entreprise. Pourtant il convient de rappeler la place
centrale des vendeurs, ils assurent la « cohérence » entre les canaux de vente (Vanheems,
2009a).

Le personnel de ’entreprise doit d’une part accepter ce nouveau type de client appelé client
multicanal et d’autre part comprendre 1’intérét pour ’entreprise de mettre en place des actions
communes aux différents canaux (Jeanpert 2009). L’adhésion au concept de client multicanal
renvoie a la compréhension et a 1’acceptation de ces nouveaux clients qui utilisent plusieurs
canaux au cours d’une transaction. Une entreprise multicanal voit ce profil de client se
multiplier et doit par conséquent s’assurer que I’ensemble de ces salariés comprenne et
integre cette évolution. Par ailleurs, I’entreprise multicanal doit pouvoir mettre en place
diverses actions marketing ou promotionnelles multicanal c¢’est-a-dire communes aux
différents canaux composant son systeme de distribution. L’opérationnalisation du systeme
multicanal passe donc par la création d’actions intégrées auxquelles le personnel peut plus ou
moins adhérer. La problématique générale de recherche est par conséquent la suivante :
comment améliorer 1’adhésion du personnel au systéme multicanal ? Ce travail identifie et
teste différents mécanismes de gestion permettant 1’amélioration de 1’adhésion du personnel

au systéme multicanal.

En regard de cette question, 1’analyse des travaux sur la distribution multicanal souligne la
possibilité de synergies qu’offrent ces systemes (Easingwood et Coehlo, 2003) ; cependant, la
stratégie de gestion de ces canaux multiples est difficile a mettre en place. Les menaces telles

que les risques de cannibalisation, de conflit entre canaux, de compétition sont multiples. Les



travaux s’accordent pour souligner ’importance de 1’intégration des canaux dans une vision
globale (Vanheems, 2009 ; Steinfiled, 2004). Les mécanismes de coordination destinés a

limiter les tensions et conflits entre les canaux sont des axes de développement essentiels.

La premiére partie analyse les travaux relatifs aux systémes de distribution multicanal. Les
stratégies multicanal sont exposées dans un premier temps, dans un second temps les
différents mécanismes de coordination sont présentés. Les résultats d’une investigation
qualitative viennent s’ajouter aux contributions existantes pour conforter les objectifs et le
cadre théorique proposés. Les hypotheéses relatives a I’influence des mécanismes
organisationnels sur 1’adhésion du personnel au multicanal (adhésion au concept de client
multicanal et a la mise en place d’actions marketing communes) sont ensuite développées.
Les autres parties exposent successivement la méthodologie, les résultats des tests

d’hypotheses et la discussion générale.

LE SYSTEME DE DISTRIBUTION MULTICANAL

Les travaux portant sur la distribution multicanal s’articulent autour de deux grandes
orientations. La premicre s’intéresse aux comportements des acheteurs : processus d’achat et
a I’utilisation des canaux pendant ce processus (Teltzrow et alii, 2003 ; Belvaux, 2004) ;
processus de choix de I’'un des canaux d’achat (Vanheems, 1995 ; Nicholson et alii, 2002) ;
analyse de I’impact du systéme multicanal sur la satisfaction globale du client (Lang et
Colgate, 2003) ; sur la relation entre le client et ’entreprise (Helfer et Michel, 2004, 2006) ou
encore sur I’analyse de la migration des clients d’un segment a un autre (Thomas et Sullivan,
2005 ; Vanheems, 2009a et b).

La seconde orientation concerne la conception et le management des systémes de distribution
multicanal. Cet article se positionne dans ce second courant de recherche. Bien moins
développée, cette orientation reste pourtant essentielle. Des stratégies d’intégration, de
séparation ou encore mixte existent (Steinfield, 2004, Miiller-Lankenau et alii, 2004).
Plusieurs auteurs préconisent leur assemblage en un systeme unique (Stone, Hobbs et
Khaleeli, 2002), d’autres nuancent ce choix en considérant le risque de cannibalisation que
représente cette stratégie (Vanheens, 2009a ; Deleersnyder et alii, 2002). Les travaux relatifs
aux stratégies d’intégration soulignent la difficult¢ de coordination et de 1’intégration des

canaux dans la distribution.



Dans une premicre partie, les différentes stratégies de distribution multicanal sont présentées,
les mécanismes de coordination nécessaires a leur bon fonctionnement sont exposés dans une

seconde partie.

Analyse des travaux relatifs a la stratégie de distribution multicanal

L’analyse des distributions multicanal de plusieurs enseignes européennes du secteur
alimentaire a permis d’identifier quatre stratégies (Miiller-Lankenau et alii, 2004) : (1) la
stratégie d’intégration (forte intégration des canaux, canaux hautement inter-reliés et aide au
changement de canal, les canaux sont complémentaires), (2) stratégie d’isolation (les canaux
servent indépendamment le marché, faible encouragement ou aide au changement de canal,
les canaux sont gérés comme des entités séparées), (3) stratégie de online dominé (préférence
pour le canal online, les canaux offline servent a guider les clients vers le canal online, le
offline a un role de soutien), (4) stratégie de online dominant (les canaux traditionnels sont
préférés, le canal online guide le client vers les canaux offline, ce dernier joue un rdle de
soutien). Globalement, les auteurs s’accordent pour établir deux stratégies principales : d’une
part la stratégie d’intégration et d’autre part la stratégie de séparation. Le cadre d’analyse
développé par Gulati et Garino (2000) fait figure de référence, il se focalise sur le degré
d’intégration et respectivement de séparation sur plusieurs aspects fondamentaux : la marque,
le management, les opérations et le capital.

De nombreux auteurs préconisent I’intégration des canaux, c’est-a-dire 1’assemblage en un
systéme unique plutdt qu'une autonomie pour chacun d’entre eux (Steinfield et alii, 2003 ;
Stone et alii, 2002). Pour bénéficier de cette stratégie, Vanheems (2009b) rappelle quatre
caractéristiques que l’entreprise doit posséder : cohérence, convergence, synchronisation et
intégration. Plusieurs risques inhérents aux stratégies multicanal persistent tels que les conflits
entre canaux virtuels et physiques (Stern et Ansary, 1992), la cannibalisation des ventes (Alba
et alii, 1997). La coordination entre les canaux représente le principal défi pour les entreprises
multicanal (Osterlund et alii, 2005 ; P1¢, 2006). Cette question organisationnelle est au cceur
des préoccupations des stratégies multicanal, elle est destinée a diminuer les tensions et

conflits entre canaux.

Analyse des mécanismes de coordination
Les mécanismes de coordination sont des instruments qui permettent de gérer les

interdépendances afin de générer de la coordination dans une organisation (Cheng, 1984). Les



différents travaux sur le sujet présentent diverses typologies de mécanismes de coordination.

Dans ce travail, seulement trois typologies sont présentées.

Typologie de March et Simon (1958)
Les auteurs proposent deux modes de coordinations: la coordination par plan et la
coordination par rétroaction. La coordination par plan est fondée sur des « réglementations
préétablies », par exemple des régles, des procédures organisationnelles, des prévisions, des
systemes formalisés d’information et de communication. Les entreprises ont recours a la
coordination retroaction dés lors qu’on constate un décalage entre la situation réelle et la
situation planifiée. Ce type de coordination « implique la transmission d’une information

nouvelle ».

La typologie de Thompson (1967)
Trois mécanismes de coordinations sont proposés : la standardisation, la coordination par plan
et la coordination par ajustement mutuel. La standardisation engendre « la mise en place de
routines ou de regles qui contraignent [’action de chaque unité de telle sorte qu’elle soit
cohérente avec les directions suivies par les autres unités dans le cadre d’une relation
d’interdépendance » (1967, p.56). Ce type de coordination est idéal dans des situations stables
et répétitives. Concernant la coordination par plan, Thompson reprend le concept de March et
Simon (1958), cependant 1’auteur précise qu’elle « ne requiert pas le méme degré de stabilité
et de routinisation que celui requis pour la coordination par standardisation ». Elle est donc
applicable a davantage de situations. Enfin, la coordination par ajustement mutuel implique
« la transmission d’informations nouvelles durant le processus qui est en cuvrey.
Contrairement a la coordination par rétroaction de March et Simon (1958), 1’ajustement
mutuel englobe tant la communication hiérarchique que latérale, ce qui lui donne un caractére

formel.

Meécanismes de Mintzberg (1982, 1990)
L’auteur identifie cinqg mécanismes de coordination : (1) L’ajustement mutuel : il « réalise la
coordination du travail par simple communication informelle » (p.19). Pour Minztberg (1990)
ce type de coordination fonctionne méme dans des circonstances extrémes. Par rapport aux
typologies précédemment présentées, Mintzberg réduit les mécanismes a des échanges
strictement informels ; (2) La supervision directe : « mécanisme de coordination par lequel

une personne se trouve investie de la responsabilité du travail des autres », (p.20); (3) La



standardisation des procédés de travail : « le contenu du travail est spécifié ou programmé »,
(p.21) ; (4) La standardisation des résultats du travail : spécification ex-ante des résultats qui
doivent étre atteints ; (5) La standardisation des qualifications (et du savoir) : elle est effective
« lorsqu’est spécifiée la formation de celui qui exécute le travail » (p.22). Mintzberg ajoute en
1990 un sixieme mécanismes de coordination : la coordination par les normes : « ce sont les
normes, qui dictent le travail, qui sont controlées et, en regle générale, elles sont établies

pour [’organisation dans sa globalité » (p.158).

IDENTITIFACTION DES MECANISMES ORGANISATIONNELS

Les outils organisationnels sont identifiés a partir d’entretiens individuels semi-directifs
menés aupres de 21 salariés d’entreprises multicanal. La méthodologie développée est
détaillée en annexe 2 et les leviers organisationnels identifiés sont présentés et définis dans le
tableau 1. L’¢étude met en évidence que les systémes de distribution multicanal étudiés sont
confrontés a des difficultés. L’analyse de contenu révele plusieurs sources de conflits : (1) le

systeme de rémunération, (2) la centralisation.

Tableau 1 : Extraits de verbatims des entretiens semi-directifs

Catégories Exemples
Systéme de rémunération | « au méme titre que les autres canaux : on a nos propres objectifs a
réaliser. Ils sont  adaptés évidemment a notre support  Internet

(...) donc évidemment nous aussi on souhaite remplir nos objectifs »,

« chaque réseau une fois qu’il a atteint ses propres objectifs : peu
importe pour lui que les autres canaux aient atteint leur objectif. Chacun
veut faire son propre objectif et on fera tout pour les atteindre ».

« chacun veut vendre son beefsteak. Voila comment ¢a se passe donc
quelque part oui il y a une concurrence qui existe entre chaque canal ».
« on est plutot en concurrence interne de vente, chacun a ses objectifs »

Centralisation « on doit en référer au responsable, toujours quoi que l’on fasse »,
« notre responsable doit valider et on peut y aller c’est toujours comme
¢a, dans ce sens »

La littérature et 1’étude exploratoire permettent d’identifier trois mécanismes de gestion

susceptibles d’influencer 1’adhésion du personnel au multicanal.

Le systeme de rémunération
L’¢étude exploratoire révele le role de la rémunération comme source de concurrence et de

conflit interne entre les canaux. Un systétme de récompense indépendant n’incite pas les



salariés de I’entreprise a avoir une réflexion collective. Chaque canal de vente a ses propres
objectifs ; par conséquent, les individus veulent avant tout atteindre leurs objectifs personnels
et ne privilégient que dans un second temps I’objectif global de I’entreprise. Ce systeéme peut
entrainer des comportements destructeurs (Vinhas et Anderson, 2005). Dans cette démarche il
parait difficile d’envisager une collaboration entre canaux. En tant qu’outil organisationnel

établi par ’entreprise, le systéme de rémunération représente un levier potentiel d’actions.

La centralisation

La centralisation est considérée comme un ¢élément essentiel de la coordination
organisationnelle de I’entreprise (Miller et Droge, 1986). La centralisation renvoie au degré
d’autorit¢ de prise de décision dans D’entreprise (Damanpour, 1991) et au degré de
participation des membres dans les prises de décisions (Aiken et Hagen, 1968). En tant
quoutil de coordination, la centralisation représente un levier potentiel d’actions de

I’entreprise susceptible d’améliorer I’adhésion du personnel au multicanal.

La répartition des ressources internes

Les travaux relatifs a la compétition entre canaux soulignent I’importance de la concurrence
pour les ressources internes comme création de compétition et de conflit interne (Etgar, 1979 ;
Rosenberg et Stern, 1971). Etgar (1979) identifie des sources structurelles et perceptuelles de
conflit. Les causes perceptuelles correspondent aux divergences des objectifs, la compétition
pour les ressources du canal et encore la conduite de I’autonomie. Les causes structurelles
renvoient a la divergence de perceptions, d’attentes et un manque de clarté des rdles des

canaux.

L’ADHESION DU PERSONNEL DE VENTE AU SYSTEME MULTICANAL

Le cadre théorique proposé a la suite de cette premiere phase (Figure 1) comprend deux
ensembles de construits : (1) 1’adhésion du personnel au multicanal, (2) les mécanismes
organisationnels a disposition de 1’entreprise. L’adhésion du personnel au multicanal renvoie
d’une part a ’acceptation du concept de client multicanal par le personnel de I’entreprise, et
d’autre part a I’acceptation de la mise en place d’actions marketing et promotionnelles
multicanal. Trois leviers organisationnels sont intégrés dans le modele : le systéme de

rémunération, la niveau de centralisation et la répartition des ressources internes.



Figure 1: Le rd6le des mécanismes organisationnels dans 1’adhésion du personnel au
multicanal

Mécanismes Adhésion du personnel
organisationnels au multicanal
Rémunération Hlaetb >
Adhésion au
concept de client
H2a etb multicanal
Centralisation >
> Adhésion a
Répartition des H3aetb 1I’exploitation
ressources internes multicanal

Adhésion du personnel au multicanal

L’émergence et le développement des systémes de distribution multicanal représentent une
innovation au sein de I’entreprise. L’innovation résulte d’actions collectives, par conséquent
elle dépend de I’organisation (Boldrini, 2005). March (1991) et Dannels (2002) distinguent
I’innovation d’exploration et I’innovation d’exploitation. L’innovation d’exploration consiste
a renouveler les compétences centrales de I’entreprise sur les axes technologiques ou
marketing et & baser ’avantage concurrentiel sur la variété des compétences pour faire face a
la complexité de ’environnement (Chanal et Mothe, 2005). Les innovations d’exploration
correspondent aux innovations radicales et sont désignées pour rencontrer les besoins des
consommateurs et des marchés émergents (Dannels, 2002). La définition de Benner et
Tushman (2003) est moins restrictive puisqu’elle integre la nécessité de connaissances ou de
compétences nouvelles pour I’entreprise qu’il s’agisse des compétences technologiques ou
marketing. Les innovations offrent alors de nouveaux designs, créent de nouveaux produits et
développent de nouveaux canaux de distribution (Abernathy et Clack, 1985). Dans ce travail,
I’innovation d’exploration correspond a 1I’émergence du systéme de distribution multicanal.
Ce nouveau systéme engendre alors un nouveau profil de client qui combine plusieurs canaux
au cours d’une transaction.

Parall¢lement aux innovations d’exploration, des innovations d’exploitation ont lieu. Elles
consistent & concevoir de nouveaux produits ou services en s’appuyant sur les compétences

existantes de 1’entreprise (Benner et Thushman, 2003). Pour étre efficace, une entreprise doit



satisfaire les clients actuels en termes de prix, de produit, de quantité¢, de qualité, de
distribution. Ces aspects opérationnels s’appuient sur des capacités d’exploitation (March,
1991). Les services de I’entreprise engagent une innovation d’exploitation reposant sur la
connaissance existante et étendue de produits et services existants (Benner et Tushman,
2003). Synthétiquement, I’innovation d’exploitation consiste en 1’opérationnalisation
d’actions visant une rentabilit¢é a court terme. Elles correspondent aux innovations
incrémentales et sont désignées pour rencontrer les besoins des clients ou les marchés
existants (Benner et Tushman, 2003 ; Dannels, 2002).

Dans un contexte multicanal, la synchronisation des canaux en terme d’offres passe par une
concomitance des événements commerciaux indépendamment du lieu de vente (Vanheems,
2009a et b). Dans le cadre de cette recherche, I’adhésion a I’exploitation multicanal renvoie a
I’importance accordée a 1’opérationnalisation de la stratégie de distribution multicanal. Toutes
les actions opérationnelles de marketing et de merchandising doivent étre mises en place dans
le réseau c’est-a-dire en intégrant tous les canaux. Cette variable désigne donc I’importance

relative accordée aux actions opérationnelles communes aux divers canaux de I’entreprise

L’influence du systeme de rémunération sur [’adhésion du personnel au multicanal

La figure 1 propose que le systtme de rémunération influence 1’adhésion du personnel au
multicanal. Webster (1994) montre que si les managers évaluent uniquement les employés sur
la base de la rentabilité a court terme et des ventes, ils risquent de négliger des facteurs du
marché¢ comme la satisfaction des clients qui assure la survie a long terme de I’entreprise.
Ainsi, Jaworski et Kohli (1990, 1993) posent I’hypothése que le systéme de récompense a un
impact sur la réussite et le résultat de I’entreprise. Shipton et alii. (2005) travaillent sur
I’influence du systéme de gestion de ressources humaines sur la performance de 1’entreprise.
Les auteurs mettent en évidence ’influence du systéme de gestion de ressources humaines sur
I’innovation organisationnelle de D’entreprise. Les auteurs rappellent qu'un systéme de
rémunération trés individualisé ne favorise pas le travail collaboratif et la participation

commune des salariés de I’entreprise. Ainsi, les hypothéses suivantes peuvent étre formulées :

Hla: Une rémunération du personnel magasin indépendante des performances du canal
Internet influence négativement 1’adhésion du personnel au concept de client multicanal.
H1b: Une rémunération du personnel magasin indépendante des performances du canal

Internet influence négativement I’adhésion a 1I’exploitation multicanal.
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L’influence du niveau de centralisation sur I’adhésion du personnel au multicanal

La centralisation est un élément essentiel a la coordination organisationnelle (Miller et Droge,
1986). D’apres Martinez et Jarillon (1989), la centralisation est un mécanisme structurel,
formel de coordination intra - organisationnelle. Les travaux étudiant 1’influence de la
centralisation sur le partage d’informations ont mis en évidence 1’impact négatif de celle-ci;
par conséquent un niveau élevé de centralisation peut avoir une influence négativement sur le
partage de connaissances (Kohli et Jaworski, 1990). Comme [’acceptation du systéme
multicanal, et par conséquent du concept de client multicanal, requiert une forte adaptabilité
pour la résolution et la création de nouveauté, la centralisation va réduire 1’innovation
d’exploration (Jansen et alii., 2006). Par ailleurs, Jansen et alii. (2006) ont posé 1’hypothése
qu’un niveau de centralisation ¢élevé influence négativement 1’innovation d’exploitation. Les

hypothéses suivantes sont formulées :

H2a : L’adhésion du personnel au concept de client multicanal est influencée négativement
par le niveau de centralisation de prise de décision.
H2b : L’adhésion du personnel a 1I’exploitation multicanal est influencée négativement par le

niveau de centralisation de prise de décision.

L’influence de la répartition des ressources internes sur [’adhésion du personnel au
multicanal

Les travaux relatifs a la compétition entre canaux soulignent 1I’importance de la concurrence
pour les ressources internes comme création de compétition et de conflit (Etgar, 1979 ;
Eliashberg et Michie, 1984). Dans les entreprises composées de canaux multiples, la
concurrence pour des ressources internes est une source directe de conflit (Miinster, 2004;
Jeanpert, 2008). Les ressources peuvent étre divisées en caractéristiques tangibles ou
intangibles. Les canaux se concurrencent pour réduire au maximum leur dépendance relative
au siege de I’enseigne (Luo, 2003). Les situations de dépendances augmentent quand les
services dépendent de ressources irremplagables controlées par d’autres services locaux (Luo,
2005). Pour Stern et alii. (1996), le conflit prend sa source dans 1’interdépendance naturelle
des membres du canal. Cette concurrence percue par les membres des canaux influence
directement 1’adhésion au concept du client multicanal mais aussi a I’exploitation multicanal.

Par conséquent, les hypotheses suivantes peuvent étre formulées :

H3a : L’adhésion au concept de client multicanal est influencée négativement par la

11



concurrence entre canaux pour des ressources internes.
H3b : L’adhésion a I’exploitation multicanal est influencée négativement par la concurrence

pour des ressources internes.

METHODOLOGIE

Pour analyser de maniére empirique I’influence du systeme de rémunération de I’entreprise,
du niveau de centralisation per¢ue et encore de la répartition des ressources internes sur
I’adhésion du personnel au multicanal (adhésion au concept de client multicanal et adhésion a
I’exploitation multicanal), une étude quantitative a été réalisée aupreés des salariés d’une
enseigne multicanal. Au total, 314 questionnaires ont été exploités. Un questionnaire a été
administré sur le serveur intranet de 1’entreprise étudiée. Les salariés en magasin ayant acces

a intranet ont participé a 1’étude.

Echelles de mesure retenues

Les variables d’adhésion au concept de client multicanal et aux actions multicanal ont été
mesurées a partir de 1’échelle de Jansen et alii (2006). Les items ont été repris, traduits et
adaptés au contexte d’étude. L’acceptation du client multicanal est mesurée a la suite de la
présentation suivante : « on constate le développement de clients dit « multicanaux », qui
recherchent des informations sur le site internet et se rendent en magasin pour acheter le
produit, ou alors se renseignent en magasin et achetent sur le site internet ». Les mesures ont
été réalisées sur une échelle de Likert en sept échelons. L importance a accorder aux actions
marketing multicanal a été mesurée par une échelle a sept échelons avec deux supports
sémantiques aux extrémités (tres faible importance, trés grande importance).

La rémunération a ét¢ mesurée par une €chelle ad hoc. Dans un premier temps, 1’échelle de
Jaworski et Kohli (1993) devait étre utilisée, cependant cet outil de mesure semblait inadapté
a notre contexte d’étude. Une échelle ad hoc a donc été développée afin d’intégrer la présence
de canaux multiples.

La centralisation per¢ue a été mesurée a partir d’une échelle d’accord de Likert en sept
¢chelons de « pas du tout d’accord » a « tout a fait d’accord ». L’échelle intégre des items des
travaux de Jansen et alii (2006) et de Jaworski et Kolhi (1993) qui ont été adaptés a notre

contexte d’étude.
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La répartition des ressources internes a ét¢ mesurée par 1’échelle de Luo et alii (2006) sur
une échelle d’accord de Likert en sept échelons. L’annexe 2 présente 1’ensembles des items

des échelles utilisées.

RESULTATS ET DISCUSSION

Relation systeme de rémunération — adhésion du personnel au multicanal

Afin de tester les influences négatives du systéme de rémunération sur 1’adhésion du
personnel au concept de client multicanal et sur I’adhésion a 1’exploitation multicanal, des
régressions linéaires entre ces différentes variables ont été réalisées (tableau 2).

Les résultats des régressions linéaires sont statistiquement significatifs a p<0,01 pour
I’adhésion du personnel au concept de client multicanal et a p<0,1 pour I’adhésion a
I’exploitation multicanal. Le systéme de rémunération influence négativement 1’adhésion du
personnel au concept de client multicanal (béta = -0,147, p<0,01). Un systeme de
rémunération du personnel en magasin indépendant des performances du canal Internet
influence négativement 1’adhésion du personnel au concept de client multicanal. Par
conséquent, I’hypothése H1a est donc validée.

Concernant I’adhésion a 1’exploitation multicanal, I’influence du systéme de rémunération est
négative (béta = - 0,110, p<0,1). Ainsi, une rémunération du personnel en magasin
indépendante des performances du canal Internet influence négativement 1’adhésion a
I’exploitation multicanal. L hypothese H1b est validée.

Les résultats mettent en évidence 1’intérét d’un systeme de rémunération incitatif ; en effet, un
systetme de rémunération totalement indépendant entre les canaux n’incite pas le personnel
magasin a adhérer au systéme multicanal ce qui confirme les conclusions formulées par
Fournier (2009). Il semble essentiel d’impliquer davantage le personnel, cette action peut
prendre forme dans la mise en place d’un systéme de rémunération adapté. Par conséquent, la
mise en concurrence des divers canaux de I’entreprise par le systéme de rémunération incite le
personnel a adhérer au concept de client multicanal et a participer aux actions multicanal

développées par I’entreprise

Relation centralisation — adhésion du personnel au multicanal
Les influences négatives de la centralisation pergue sur 1’adhésion au concept de client
multicanal et I’adhésion a I’exploitation multicanal ont été testées par des régressions linéaires

(tableau 2).
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Pour 1’adhésion au concept de client multicanal, I’influence de la centralisation est
significative a p<0,01 (béta = - 0,269). Cette influence est négative. L hypothése H2a est
validée. Concernant I’adhésion du personnel a I’exploitation multicanal, les résultats montrent
une influence négative statistiquement significative a p<0,1 (béta = - 0,133). L’adhésion a
I’exploitation multicanal est influencée négativement par le niveau de centralisation pergue.
L’hypotheése H2b est donc validée.

La centralisation est considérée comme une contrainte par le personnel en magasin de sorte
qu'un niveau ¢levé de centralisation percue limite 1’adhésion du personnel au systeme
multicanal. Chaque canal souhaite avoir un role dans le développement d’actions marketing
multicanal de sorte qu’un niveau de centralisation percue élevé entraine une participation
moins importante des membres des canaux aux actions multicanal. Le niveau de centralisation
a donc une influence négative sur I’importance accordée a la mise en place d’actions
marketing communes entre canaux. La centralisation peut étre utilisée par 1’entreprise comme

un outil d’amélioration de I’adhésion du personnel a la cohésion d’exploitation multicanal.

Relation répartition des ressources internes — adhésion du personnel au multicanal

Les influences négatives de la concurrence entre canaux pour les ressources rares sur
I’adhésion du personnel au concept de client multicanal et sur I’adhésion a ’exploitation
multicanal ont été testées par des régressions linéaires univariées (Tableau 2).

Les résultats des régressions linéaires simples montrent que la concurrence pergue pour des
ressources internes influence négativement 1’adhésion du personnel. L’adhésion au concept de
client multicanal est influencée négativement par le niveau de concurrence pergue pour des
ressources internes rares. L’hypothése H3a est donc validée. L’adhésion a 1’exploitation
multicanal est aussi influencée négativement par le niveau de concurrence percue entre
canaux pour des ressources internes. Par conséquent, I’hypotheése H3b est validée.

Le personnel en magasin est plus investi et impliqué quand la concurrence pergue entre
canaux pour des ressources internes est faible. Dés lors que la concurrence percue entre
canaux pour des ressources internes est €levée, le personnel en magasin se désintéresse de
I’ambition de la multiplicité des canaux, qu’il percoit comme contraignant et stressant. Ainsi,
le personnel en magasin n’intégre pas le concept de client multicanal des lors que la
concurrence entre canaux pour les ressources est forte. De la méme maniére, la concurrence
entre canaux pour des ressources internes influence négativement et donc limite 1’importance

accordée a la mise en place d’actions marketing ou merchandising multicanal.
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Tableau 2 : Influence des outils organisationnels sur ’adhésion au concept de client

multicanal, a I’exploitation multicanal

Adhésion au concept de client Adhésion a I’exploitation
multicanal multicanal
Systéme de rémunération -0,147 ** -0,110 1
F 6,937 ** 3,847
R 0,022 0,012
R> 4 0,019 0,009
Centralisation -0,269 ** -0,133 *
F 24,395 ** 5,597 *
R’ 0,073 0,018
R’ ajusté 0,070 0,014
Répartition ressources internes -0,478 ** -0,099+
F 92,182 ** 3,074 ¥
R’ 0,228 0,010
R? ajusté 0,226 0,007

** p<0,01 ; * p<0,05 ; ¥<0,1

Discussion générale

Cette étude permet d’identifier et de tester trois mécanismes organisationnels de I’entreprise
susceptibles de favoriser I’adhésion du personnel au systéme multicanal. Cette adhésion passe
d’une part par I’acception du concept de client multicanal par les salariés de 1’entreprise et
d’autre part, par la mise en place d’actions marketing communes aux différents canaux.

La centralisation représente un levier d’action potentiel favorisant 1’adhésion au multicanal.
En effet, les résultats de 1’é¢tude révelent I’influence négative qu’un niveau trop élevé de
centralisation pergue constitue. Plus le niveau de centralisation pergue est élevé, moins le
personnel adhére au concept de client multicanal. Par ailleurs, plus le degré de centralisation
pergue est important, moins le personnel accorde d’importance a la mise en place d’actions
marketing multicanal. Ces résultats sont conformes aux conclusions de Jansen et alii (2006) et
de Shipton et alii (2005). La centralisation limite I’autonomie et la prise d’initiative de

I’individu.

L’indépendance des systemes de rémunération des équipes magasin / internet influence
négativement I’adhésion du personnel (adhésion au concept de client multicanal et a
I’exploitation multicanal). Ce résultat va dans le sens des travaux de Tanner et alii (2008).
Dans une étude sur les tendances futures des commerciaux réalisées dans trois pays (Etats

Unis, France et Mexique), les auteurs soulignent que «les entreprises vont devoir construire
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un systeme de rémunération et de motivation qui prenne en considération [’ensemble des
acteurs présents tout au long des canaux et, ce, en évitant tous les effets négatifs ». Ainsi, le
systeme de rémunération doit étre adapté au systeme multicanal. Par ailleurs, ce résultat peut
aussi s’expliquer par I’absence de cohésion et d’interactions entre les membres des canaux.
Un systeme de rémunération indépendant entre les canaux a pour avantage principal de
limiter les conflits, cependant il n’incite pas les membres des différents canaux a travailler en
collaboration. Ainsi, le systétme de rémunération doit permettre a la fois une mise en
compétition afin de stimuler les ventes mais aussi contribuer a la création de cohésion et
d’interactions entre les membres. L’entreprise doit €élaborer un systéme de rémunération
incitatif sur les résultats de son propre canal mais aussi veiller a intégrer de maniére claire une

rétribution liée au résultat global de I’entreprise (Fournier, 2009).

Enfin, la répartition des ressources internes représente une source importante de concurrence
entre canaux. Les résultats révelent 1’influence négative qu’elle représente sur 1’adhésion du
personnel au multicanal qu’il s’agisse de [’acceptation du client multicanal ou de
I’exploitation multicanal. Plus la concurrence percue entre canaux pour la répartition des
ressources internes est ¢levée, moins le personnel adhére au multicanal. Les résultats sont
conformes aux conclusions formulées dans les travaux de Luo (2005) et de Miinster (2004).
Les situations de concurrence interne représentent des situations de conflits (Etgar, 1979 ;
Rosenberg et Stern, 1971). Par conséquent, pour favoriser I’adhésion du personnel au systéme
multicanal, I’entreprise doit veiller a éviter au maximum la concurrence entre canaux pour des
ressources internes. Dans cette recherche, deux éléments de concurrence interne ont été
examinés : la concurrence pour un budget et la concurrence pour I’attention des responsables

de I’entreprise.

CONCLUSION

Cette recherche avait pour but d’identifier les mécanismes organisationnels susceptibles de
favoriser I’adhésion du personnel au multicanal. Trois outils de gestion ont été identifiés grace
a la littérature et 1’étude exploratoire : le systeme de rémunération, la centralisation et la
répartition des ressources internes de I’entreprise. L’étude empirique a permis de tester
I’influence de ces outils sur 1’adhésion du personnel au multicanal. Plusieurs

recommandations peuvent étre formulées.
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L’¢étude exploratoire ainsi que la littérature mettent en exergue la difficulté de conserver les
systemes de rémunération traditionnels dans un contexte multicanal. La principale limite
réside dans les problémes d’attribution des ventes a un seul canal (Jeanpert, 2008). En effet un
client peut s’engager oralement avec le canal téléphonique, puis finaliser la vente en agence.
La vente sera alors comptabilisée dans les résultats du dernier canal. Ce risque est également
signalé dans le travail de Fournier (2009). Ainsi, le systéme de rémunération doit étre adapté
au systéme multicanal. La multiplication des canaux entraine une modification de la mission
et du role des vendeurs (Vanheems, 2009a; Perrinjaquet et Furrer, 2006). Le systeme de
rémunération, considéré comme outil organisationnel, représente un levier potentiel
permettant cette évolution. Il est donc recommandé d’instaurer un systeme de rémunération
intégrant d’une part la réussite commerciale de son propre canal mais d’autre part celle des
ventes globales de 1’entreprise. Ce systétme de rémunération a pour objectif d’impliquer le
salarié sur la performance de son propre canal, de favoriser les relations entre canaux (puisque
la réussite financieére d’un canal sera favorable a I’ensemble des salariés de I’entreprise), et de
permettre la mise en place de synergie et I’optimalisation du transfert d’informations entre
canaux (Fernandez-Bonet 1999). Fournier (2009) s’intéresse au systeme de rémunération des
vendeurs dans les entreprises multicanales. Le systtme de rémunération doit davantage
considérer les indicateurs qualitatifs liés a la relation client que les indicateurs quantitatifs.

Les compétitions et conflits entre canaux seraient alors limités.

Un niveau de centralisation percu trop important nuit a I’adhésion du personnel au multicanal.
Il convient d’établir des normes et régles de travail nécessaires au bon fonctionnement de
I’entreprise, néanmoins 1’individu doit conserver une certaine autonomie dans son exercice.
La responsabilisation du personnel conduira a sa plus grande implication. La mise en place de
réunions permettant au personnel en contact avec le client de proposer des améliorations liées
au fonctionnement de 1’entreprise est recommandée. L’ objectif de ces entretiens est d’intégrer
le personnel dans les réflexions liées a la relation client, d’améliorer la confiance accordée a
la force de vente, de renforcer le lien existant entre les salariés en contact avec le client et les

responsables de I’entreprise.

La répartition des ressources internes représente une autre source de concurrence et par
conséquent de conflit. Elle nuit fortement a 1’adhésion du personnel au multicanal. Les

synergies associées au multicanal sont alors nettement remises en cause. L’entreprise doit
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gérer et prévoir ces conflits. Il est recommandé aux responsables de communiquer en toute
transparence les décisions a 1’ensemble des salaires de I’entreprise. Un manque de
communication au sein de 1’entreprise peut conduire a des incompréhensions sources de

conflit, une communication claire et réguliere est donc a privilégier.

Cette recherche présente différentes limites. Les possibilités de généralisation des résultats a
d’autres enseignes ou contextes de distribution multicanal constituent une premiere limite et
d’autres études sont nécessaires pour les conforter ou faire ressortir des différences.

Par ailleurs, 1’é¢tude exploratoire a permis d’étudier quatre enseignes différentes, 1’étude
quantitative a été réalisée au sein d’une entreprise multicanal. La réalisation de la méme étude
dans une autre structure multicanal permettrait de confirmer nos résultats.

Ce travail ouvre d’autres voies de recherches. Des études intégrant d’autres mécanismes
organisationnels pourraient étre développées. Par ailleurs, cet article souligne la présence de
conflit interne entre les canaux, une piste de travail peut porter sur I’étude des stratégies de

résolution de conflit dans un contexte multicanal.

Annexe 1 M¢éthodologie de I’investigation qualitative

La méthodologie retenue se fonde sur des entretiens individuels semi-directifs avec des
salariés d’entreprises multicanal. Plusieurs entreprises multicanal ont été étudiées dans 1’étude
afin d’analyser différents fonctionnements internes. La variété des entreprises permet un
regard plus objectif et complet du fonctionnement des entreprises multicanal. Quatre
entreprises évoluant sur des secteurs d’activités différents (assurance, sport et loisir, bricolage
et jardinage, automobile) ont été¢ étudiées. Au total 21 personnes ont été interrogées ; les
entretiens ont eu une durée moyenne de 53 minutes. Ils ont ét€ menés aupres de salariés ayant
des postes différents. La construction de 1’échantillon s’est faite dans le souci de différencier
les cas pour tirer le maximum de bénéfices de cette diversité (Andréani et Cochon, 2005). Ces
entretiens semi-directifs ont été réalisés aupres des responsables de canal, des responsables
commerciaux, des conseillers de vente et des téléopérateurs. Le guide d’entretien a été
construit en deux parties. La premicre était destinée a connaitre le fonctionnement de la
distribution multicanal en interne et a faire s’exprimer le répondant sur la perception qu’elle a
du fonctionnement, la seconde cherchait a identifier les relations, interactions existantes (ou

non) entre les différents canaux du systéme de distribution. Une analyse de contenu
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thématique a été réalisée en respectant les recommandations de Bardin (2003). Deux grandes
catégories ressortent de I’analyse de contenu thématique : (1) Le systéme de rémunération

comme source de conflit interne, (2) la centralisation.

Annexe 2 : Echelles et Items utilisés dans le questionnaire

Variable Items utilisés
Adhésion du personnel au | - Je trouve que cette évolution est une bonne chose.
concept de client multicanal - Mon magasin doit favoriser cette évolution.

- Cela complique les choses*
- Cela comporte des risques pour mon magasin®

Adhésion a I’exploitation | - Synchroniser les communications autour d’événements (soldes, anniversaire
multicanal de I’enseigne) sur internet et en magasin.

- Mettre en place des actions promotionnelles cohérentes sur internet et en
magasin.

- Proposer des prix cohérents sur internet et en magasin.

Rémunération - Ma prime n’est pas modifiée si un client achéte sur internet.

- Quand un client achéte sur internet, ca n’a pas d’incidence sur mes primes.

- Les primes des équipes magasins et celles internet sont totalement
indépendantes.

Centralisation - Je prends peu de décisions sans 1’accord de mon supérieur.

- Pour n’importe quelle décision que je prends, je dois avoir I’accord de mon
parton.

- Une personne qui veut prendre sa propre décision sera rapidement
découragée.

Répartition des ressources - Les magasins et le site e-commerce se concurrencent réguliérement pour
internes avoir plus d’attention de la part de la direction générale.

- Les magasins et ’activité e-commerce sont de plus en plus en concurrence
budgétaire.

- Les magasins et le site e-commerce se concurrencent réguliérement pour
avoir plus de budget de la part de la Direction Générale.

* Jtems inversés
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