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Résumé :

Pour s’adapter a I’entrée de nouveaux acteurs digitaux sur le marché et aux parcours de
shopping hybrides des clients, les distributeurs historiques brick-and-mortar doivent évoluer
vers un business model omni-canal. Cette recherche vise a identifier les défis rencontrés pour
mettre en place un tel business model. Pour cela, nous avons mené une étude de cas multiple
basée sur cing cas, composée de 31 entretiens semi-directifs et d’un large ensemble de
données secondaires. Les résultats révelent le réle majeur et multi-facettes des middle-
managers dans la réussite de la transition vers un business model omni-canal, créateur de
valeur pour les clients et I’entreprise.
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ANALYSIS OF MIDDLE MANAGERS’ ROLES DURING THE IMPLEMENTATION OF AN OMNI-
CHANNEL BUSINESS MODEL

Abstract :

The arrival of new purely-online players and changing consumption habits raise the questions
about the changing business model of brick-and-mortar retailers. Issues faced by retailers and
in particular middle managers during the implementation of an omni-channel business model
have not attracted significant attention despite being a crucial factor in their success. To
investigate these issues, we draw on a multiple-case study of five cases including 31 semi-
structured interviews and a large set of secondary data. Our research highglights the
importance of middle managers’ roles when implementing an omni-channel business model
that creates value for both consumers and retailers.
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Résumé managerial

Pour s’adapter a I’entrée de nouveaux acteurs digitaux sur le marché et aux parcours de
shopping hybrides de leurs clients, les distributeurs historiques brick-and-mortar doivent
concevoir et surtout mettre en ceuvre un business model omni-canal. Les canaux ne sont plus
gérés de maniere seéparée voire concurrente mais comme un ensemble complémentaire qui
permet au client de vivre une expérience « sans couture » (Verhoef & al., 2015). Dans ce
contexte, les distributeurs ont pris conscience de la nécessité de concevoir et mettre en place
un business model omni-canal et ainsi dépasser la juxtaposition des business models digitaux
et physiques. Cependant, si un tel business model est nécessaire pour garantir la création de
valeur pour les clients, sa mise en place n’est pas chose aisée. En effet, les middle managers
rencontrent dans leur quotidien de nombreux défis pour assurer la mise en place d’un business
model omni-canal qui crée de la valeur pour les clients et pour I’entreprise. L’analyse de notre
étude de cas multiple révele I’importance cruciale pour les distributeurs brick-and-mortar de
mettre en place rapidement un business model omni-canal pour concurrencer les pure players.
Notre recherche met également en avant I’importance de la redistribution aux magasins d’une
partie des revenus générés en ligne pour mobiliser les différents canaux au sein d’un méme
business model. Cela permet d’appréhender les questions de création et de capture de valeur
au niveau de I’enseigne de maniere globale, et non plus au niveau des canaux. De plus, les
résultats révélent le r6le majeur et multi-facettes des middle managers, en centrale et en
magasin, dans la mise en place d’un business model omni-canal. Ces derniers sont en effet a
la fois bricoleurs, passeurs entre les canaux et apporteurs d’innovation.



En outre, ils sont les mieux a méme de promouvoir la reconfiguration du business model a la
fois auprés des niveaux plus opérationnels mais aussi auprés du top management si
nécessaire. Notre recherche attire tout particulierement I’attention sur la latitude managériale
nécessaire pour garantir une créativité provenant de la base tout en centralisant certains
éléments afin de mutualiser certaines dépenses pour étre compétitif sur un marché ou la
concurrence par les prix est tres importante. Les distributeurs sont ainsi partagés entre la
nécessité de créer de la valeur grace a de 1I’innovation mais doivent standardiser et préserver
certaines pratiques afin d’optimiser les cotts et garantir la capture de valeur. Enfin, notre
recherche met en évidence qu’il n’existe pas une forme idéale de business model omni-canal
mais que celui-ci dépend des caractéristiques particuliéres du distributeur (gouvernance,
complexité des outils, latitude manageriale, parts de marché, culture, capacité a investir...).

Sur un plan manageérial, notre recherche souligne la nécessité pour les distributeurs de prendre
en compte la réalité vécue par les différents niveaux organisationnels lors de la mise en place
d’un business model omni-canal. En outre, ce travail révéle que certaines compétences sont
essentiellement disponibles auprés des middle managers. Il est essentiel de miser sur leurs
capacités a bricoler, a jouer les « passeurs » entre les canaux et a créer des solutions ad hoc,
adaptées a I’organisation lors de la mise en place d’un business model omni-canal. Les
distributeurs sont donc vivement encouragés a considérer leurs middle managers comme des
ressources rares et peu imitables et donc précieuses, et a les faire évoluer, « migrer » d’un
canal a un autre pour contribuer a diffuser plus rapidement dans I’entreprise les nouvelles
pratiques pour créer et capter de la valeur tous canaux confondus.



Introduction

Le canal digital, d’abord arrivé comme une innovation disruptive est maintenant devenu
le canal de vente leader sur certains secteurs (Verhoef & al., 2015). En réponse a I’arrivée des
pure-players, les distributeurs « brick-and-mortar » ont lancé un canal digital, le plus souvent
comme un business model géré de maniere indépendante (Cao, 2014). Cependant, I’adoption
rapide par les clients de parcours de shopping mélant canaux physiques et digitaux a conduit
les distributeurs a gérer les canaux comme un ensemble complémentaire qui permet au client
de vivre une expérience «sans couture » (Verhoef & al., 2015). Cette transition vers une
distribution appelée omni-canal n’est pas sans conséquence sur les business models des
distributeurs. Ces derniers rencontrent en effets de nombreux défis relatifs a la création et la
capture de valeur dans ce nouvel écosystéme omni-canal et sont amenés a mettre en place un
business model omni-canal. Cependant, si la littérature relative a 1’omni-canal a émergé
comme un champ de recherche de plus en plus important en marketing et en comportement du
consommateur au regard du choix des canaux, du vécu de I’expérience de consommation
(Collin-Lachaud et VVanheems, 2016; Lemon et Verhoef, 2016), peu de recherches (e.g. Cao,
2014; Picot-Coupey & al., 2016) ont exploré I’'impact de la transition vers 1’omni-canal sur les
business models des distributeurs. Des questions relatives aux décisions prises mais également
aux pratiqgues managériales lors de la mise en place d’un business model omni-canal
nécessitent des études empiriques en profondeur. Notre recherche a ainsi pour objectif de
comprendre comment les middle managers gerent la mise en place d’un business model omni-
canal pour créer et capturer de la valeur dans ce nouvel environnement.

1. Cadre conceptuel

1.1. D’une distribution multi-canal vers une distribution omni-canal

Neslin & al. (2006) ont mis en avant les enjeux d’une distribution appelée a 1’époque
multi-canal. 1ls définissaient le management du multi-canal comme « le design, déploiement,
coordination et évaluation des canaux pour améliorer la valeur client a travers des processus
d’acquisition, rétention et développement clients efficaces» (p. 96). Cependant, la
coordination en 2006 était plus théorique qu’empirique puisque la plupart des distributeurs
géraient leurs canaux en silos. Depuis, les distributeurs ont peu a peu pris conscience de
I’importance de manager leurs canaux de maniére cohérente (Neslin et Shankar, 2009) afin
d’éviter de générer de I’insatisfaction client due aux silos (Cao, 2014). En effet, les clients se
sont appropriés cet environnement multi-canal et n’hésitent plus a migrer d’un canal a un
autre en jonglant entre les spheres virtuelles et réelles (Heitz-Spahn, 2013). Depuis 1’article de
Rigby (2011), de plus en plus d’auteurs (Ailawadi et Farris, 2017; Verhoef & al., 2015) ainsi
que les distributeurs utilisent le terme omni-canal lorsqu’ils se référent a cette nouvelle forme
de distribution. Comparé au multi-canal, I’omni-canal implique plus de canaux et la frontiére
entre ceux-ci est plus floue. Cependant, la transformation vers un business model omni-canal
n’est pas un processus linéaire et direct. Différentes étapes relatives a 1’intégration des
canaux, souvent appelées degré d’intégration cross-canal dans la littérature (Cao et Li, 2015)
sont requis (Cao, 2014). Les distributeurs ont été amenés a mettre en place de nouveaux outils
cross-canaux tels que des outils d’inventaire partagés (Gallino et Moreno, 2014) afin
d’intégrer les canaux digitaux et physiques et assurer une expérience globale. Herhausen & al.
(2015) mettent en avant que I’intégration offline-online requiert davantage de ressources mais
est source de synergies plutot que de cannibalisation. Les effets de « vases communicants »
doivent étre pris en compte lors de 1’analyse de la performance. De plus, comme souligné par
Kannan & al. (2016), I’attribution de la performance aux différents canaux est un des enjeux
clés de la transition vers 1’omni-canal. Les mode¢les d’attribution permettent aux distributeurs



d’affecter la performance au canal approprié. Si la littérature sur I’omni-canal est désormais
bien avancée, la plupart des articles ont apporté des contributions significatives en termes de
performance de I’entreprise (Cao et Li, 2015) ou en termes d’expérience client (Collin-
Lachaud et Vanheems, 2016 ; Lemon et Verhoef, 2017), peu de recherches adoptent une
perspective organisationnelle et/ou analysent les enjeux relatifs a la mutation vers 1’omni-
canal en termes de business model (Cao, 2014 ; Picot-Coupey & al., 2016).

1.2. La transition vers un business model omni-canal

La transition vers une distribution omni-canal implique un processus de changement
(Cao, 2014 ; Verhoef & al., 2015) concernant a la fois la création et la capture de valeur. De
ce fait, 1'usage du concept de business model est approprié pour comprendre cette
transformation. Les auteurs s’accordent sur le fait que le business model combine la
proposition de valeur, les ressources et les mécanismes de gouvernance qui lient I’entreprise
et ses parties prenantes (Zott et Amit, 2010). Le concept de business model est
particuliérement adapté aux objectifs de ’entreprise : créer de la valeur pour ses parties
prenantes et capter une partie de cette valeur créée a travers des flux de revenus (Demil et
Lecocq, 2010). Il permet aux entreprises de structurer et d’organiser leurs activités pour
proposer une solution aux besoins percus des consommateurs (Teece, 2010). La logique de
création et de capture de valeur est essentielle dans le business model (Sorescu & al., 2011).
Demil et Lecocq (2010) proposent le cadre d’analyse RCOV pour conceptualiser ou
reconfigurer un business model (Gatignon & al., 2017). Ce cadre d’analyse distingue trois
composantes en interaction qui déterminent la performance de 1’entreprise : les ressources et
compétences, 1’organisation (interne mais aussi externe, en fonction des relations avec les
parties prenantes), et la proposition de valeur. Concernant la mise en place d’un business
model omni-canal, Cao propose en 2014 une étude de cas qui souligne le besoin de mobiliser
le business model et sa vision holiste pour comprendre les enjeux lors du passage d’une
stratégie multi-canal vers une intégration compléte des canaux. Sa recherche propose cing
étapes allant du management des canaux en silos a un business model intégrant des canaux
variés. Dans la méme perspective, Picot-Coupey & al., (2016) fournissent une étude
empirique de la maniére dont un pure-player change sa stratégie pour intégrer un canal
physique. 1l s’agit de repenser 1’organisation pour correspondre a la fois aux contraintes
digitales et physiques grace a la coordination des canaux et au développement de nouvelles
méthodes d’évaluation. Le concept de business model est désormais de plus en plus utilisé de
maniere dynamique pour comprendre la maniere dont un business model innovant arrive sur
un marché et les effets de ce dernier sur les acteurs en place du marché (Casadesus-Masanell
et Zhu, 2013; Markides et Chu, 2008; Markides et Sosa, 2013). Foss et Saebi (2017)
considerent chaque processus de changement de business model comme de I’innovation de
business model. De plus, ils soulignent ’importance des caractéristiques des employés sur
I’innovation des business models. Ils insistent notamment sur la cognition managériale qu’ils
considérent comme une variable micro importante a considérer puisque les managers sont les
premiers a percevoir et identifier les changements.

2. Méthodologie

La littérature sur la transition vers une distribution omni-canal en est a ses prémices et
nécessite des recherches empiriques (Picot-Coupey & al., 2016). Nous avons mené une étude
de cas multiple (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994) de cinq distributeurs francais pour comprendre
comment ces derniers mettaient en place un business model omni-canal et notamment
comment les questions de création et capture de valeur étaient appréhendées par les middle
managers (toutes les personnes situees entre la direction générale et la strate purement
opérationnelle). Les cing cas étudiés concernent tous des distributeurs initialement brick-and-
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mortar qui mettent en place un business model omni-canal apres avoir lancé un canal digital
de maniére plus ou moins indépendante (présentation des cas, annexe 1). Nous avons collecté
les données entre février 2016 et décembre 2017. Nos données sont composées de 31
entretiens semi-directifs et de diverses données secondaires (voir annexe 2). Nous avons
analysé les données en suivant la méthode prescrite par Gioia & al. (2013). Nous avons
d’abord identifié des codes de premier ordre avant de les combiner en élément de second
ordre (Van Maanen, 1979). Ceci a permis d’amener les données brutes vers des concepts
théoriquement ancres liés a la reconfiguration du business model au regard de 1’omni-canal.

3. Résultats : De la conceptualisation a la mise en ceuvre : le role crucial des middle
managers dans la mutation vers un business model omni-canal.

Les résultats mettent 1’accent sur le rdle crucial des middle managers lors de la mise en
place d’un business model omni-canal. Ils agissent notamment pour faire face a un manque de
ressources et compétences, pour casser les silos de 1’organisation et pour innover en termes de
proposition de valeur.

3. 1. Les middle managers « bricoleurs » pour surmonter le manque de ressources et
compétences

Les distributeurs sont amenés a gérer de nombreux changements de leur environnement
sans forcément disposer de suffisamment de ressources pour s’adapter de maniére appropriée
a ce nouvel environnement digital.

« Le principal enjeu réside dans le fait d’avoir un systeme d’information commun a tous les
canaux. Mais ce sont des longs projets et nous sommes en quelque sorte bloqués en termes de
décisions d’investissement. Tant qu’on n’a pas les volumes, on n’investira pas 20 millions
dans un nouvel entrepot mais si on ne le fait pas, nous ne serons pas en mesure d’augmenter
le nombre de commandes » (Directeur de la supply chain, cas 5)

De ce fait, 1’équilibre entre création et capture de valeur est de plus en plus difficile a trouver.
Ceci a pour conséquence des processus de décision trés longs qui font perdre du temps et
donc de la valeur a la fois au distributeur et au consommateur.

« Nous n’arrétons pas de créer des nouveaux outils et ils doivent étre tous connectes
ensemble, mais pour gérer certaines spécificités, tu colles un premier patch, puis un
deuxieme, un troisiéme et a la fin il y a juste plein de patchs qui sont a prendre en compte lors
de la mise en place d’'un nouvel outil » (Directeur du contrble de gestion, cas 1)

En outre, méme si les solutions technologiques existent, elles ne peuvent pas toujours étre
appliquées car les caractéristiques de chaque distributeur sont uniques (taille, culture
organisationnelle, parts de marché ou encore capacité a investir). Les distributeurs étudiés ont
besoin d’une combinaison de ressources et compétences qui coincide avec la complexité
propre a chaque organisation et ses caractéristiques particuliéres. Comme certaines ressources
et compétences manquent, les middle managers essayent de colmater les breches en bricolant
avec ce qu’ils trouvent pour mettre en place le business model omni-canal.

3.2 Des enjeux organisationnels : le réle des middle managers dans le « désilotage »

Un des principaux enjeux rencontrés par les distributeurs en termes d’organisation a
été de gérer les silos qu’ils ont construits au fil de leur stratégie d’ajout de canaux. Toutes les
entreprises ne sont pas au méme niveau car elles n’ont pas toutes le méme point de départ.
Chaque distributeur étudié a rencontré des difficultés provenant de cette décision stratégique
initiale. L’enjeu principal étant de gérer la réticence des magasins lorsqu’il s’agit de
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promouvoir ’offre en ligne étant donné qu’elle était percue comme concurrente. Pour
surmonter ce premier enjeu et proposer une offre cohérente qui crée de la valeur pour le client
et pour I’entreprise, les distributeurs étudiés ont décidé d’attribuer, une partie plus ou moins
grande selon les cas, des revenus génerés en ligne aux magasins, notamment les revenus
provenant du service de « click-and-collect » proposé par I’ensemble des distributeurs étudiés.
Certains acteurs et notamment les cas 3 et 4, vont méme plus loin dans la démarche et ont
pour objectif de redistribuer 100% de la valeur générée en ligne aux magasins.

« Nous sommes en train de travailler sur un systeme de redistribution des ventes en ligne vers
nos points de vente. Nous essayons de raisonner en se disant @ quel magasin ce client
appartient ? Et chaque fois qu il achéte, peu importe le canal, les revenus seront distribués au
magasin d appartenance » (Directeur du e-commerce, cas 3)

Tous les répondants s’accordent sur le fait que les employés en magasin doivent avoir des
incitations au regard des ventes en ligne. Cependant, ils ne le font pas tous de la méme
maniere et certaines divergences peuvent exister sur le nombre d’outils de mesure de la
performance a avoir. De telles décisions dépendent notamment d’éléments internes et du point
de départ de la stratégie multi-canal. Les distributeurs étudiés sont engages dans la création
d’outils de consolidation des performances digitales et physiques. Ceci constitue une étape clé
de la mise en place d’un business model omni-canal, dans lequel le plus important étant la
création de valeur pour le client selon ce qu’il souhaite dans son parcours d’achat et non la
répartition de la valeur capturée selon les canaux. En plus de ces décisions plutdét macro, qui
concernent le top-management et souvent la gouvernance de 1’entreprise. Nos résultats nous
ameénent a souligner le réle clé des différents middle-managers impliqués dans la mise en
place du business model omni-canal.

« Chague fois que je communique le nombre de visiteurs uniques aux magasins, ¢a leur fout
une claque et moi j’ai un vrai travail de pédagogie a faire, surtout ne pas utiliser de jargons,
mais de prendre les bons chiffres, de bien les expliquer et d’expliquer des choses simplement
en fait, sinon je sais que mon message ne passera pas » (Chef de projet web cas 2)

Les middle managers sont les premiers a promouvoir les bienfaits de cette transition aupres
des différentes parties de 1’entreprise. Ils peuvent aussi prendre des initiatives pour autoriser
des nouvelles pratiques dans 1’entreprise telles que 1’utilisation par les vendeurs de leur propre
mobile pour conseiller les clients. Le rdle des middle managers va dépendre de leur
expérience dans I’entreprise et des différentes relations qu’ils peuvent avoir avec les autres
canaux de I’entreprise. La mise en place d’un business model semble dépendre de la capacité
des middle managers a introduire de nouvelles maniéres de faire qui créent de la valeur.

3.3. Le role majeur des middle managers dans [ ’innovation de proposition de valeur

La proposition de valeur constitue un des eléments clés de tout business model. Il existe
un consensus sur le besoin vital d’innover en termes de proposition de valeur. Les middle
managers tiennent un réle majeur lorsqu’il s’agit d’innover en termes de proposition de valeur
pour continuellement créer de la valeur pour les clients. En effet, ces derniers sont les mieux a
mémes de gérer les attentes clients puisqu’ils sont au plus proche du terrain et qu’ils
interagissent méme directement avec eux lorsqu’il s’agit des middle managers presents en
magasins. De plus, il apparait qu’il n’y a pas de proposition de valeur omni-canal idéale. Il
s’agit d’un concept dynamique et contingent qui dépend des caractéristiques
organisationnelles et des attentes clients qui varient en fonction du positionnement du
distributeur et du segment de marché. L’apprentissage par la pratique est trés important pour
les middle managers. Cela leur permet de prendre des initiatives qui optimisent la création de
valeur pour les clients, avec pour objectif une amélioration de la valeur captée par
I’entreprise. Par exemple, un des chefs de rayon interrogé a lui-méme pris I’initiative de créer
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des artefacts physiques trés simples pour mettre en avant I’offre en ligne en magasin dans les
rayons pour ainsi fournir une vision tangible de I’offre en ligne en magasin.

« Ces formes d’électrons libres, il y en a pas mal dans tous les services chez nous, c’est fonce,
prends toi un mur et ce n’est pas trés grave Si ¢a échoue, au moins on aura testé » (Chef de
projet CRM, cas 3)

Il est ainsi essentiel de créer une organisation qui stimule I’innovation par le bas lors de la
mise en place d’un business model omni-canal. Cependant, si I’innovation de proposition de
valeur est cruciale pour créer de la valeur, il y a toujours débat sur la maniere dont les
distributeurs peuvent capter une partie de cette valeur créée a travers un business model
approprié. Nos résultats révelent notamment une tension croissante entre création et capture
de valeur du fait notamment de I’importance des investissements nécessaires et de la
concurrence croissante qui fait baisser les prix et donc les marges. Les middle managers,
souvent plus jeunes que les top managers ont alors un réle clé en termes d’innovation digitale.

« Nous devons promouvoir des nouvelles idées relatives au digital parce que notre top
management a encore des références anciennes de la distribution mais ¢a ne fonctionne plus
car le paradigme a changé et nous devons faire un travail pédagogique aupres de nos grands
directeurs » (chef de projet digital, cas 1)

La mise en place d’un business model omni-canal introduit une forme de tension au regard
des flux de revenus de court-terme a trouver pour compenser les investissements nécessaires.
Par exemple, une partie des distributeurs étudiés a décidé d’ajouter un canal marketplace a
leur proposition de valeur, avec quelques conséquences négatives sur leur image prix puisque
ces derniers ne controlent plus rien. De ce fait, de nombreux points de discussion révelent une
forme d’incertitude liée a la proposition de valeur et a la capacité a capturer de la valeur au
regard des innovations mises en place (i.e: le fait d’ajouter un canal marketplace, investir
dans de nouveaux Sl ou entrep6ts, ou encore tester de nouveaux concepts de magasin).

4. Discussion conclusive, limites et voies de recherche

Notre recherche révéle I’importance majeure des middle managers dans les différents
processus de décision relatifs a la maniére dont 1’organisation va créer et capturer de la valeur.
Leurs capacités a bricoler (Duymedjian et Riling, 2010) pour s’adapter aux contraintes de
’organisation et a promouvoir les changements digitaux a la fois vers 1’opérationnel et le top
management sont essentielles dans la mise en place d’un business model omni-canal. Ainsi, si
de Certeau (1980) mettait en avant la créativité de I’individu, capable de bricoler, détourner
les objets, notre recherche montre que ce fonctionnement est identique quand on S’intéresse a
I’individu dans le cadre de son travail en entreprise. De plus, notre recherche contribue a la
littérature sur I’omni-canal par la mise en évidence de I’importance des mécanismes de
redistribution de la valeur créée en ligne vers les magasins lors de la mise en place d’un
business model omni-canal. La littérature existante sur le sujet, et notamment Gallino et
Moreno (2014), mettait jusqu’a maintenant en avant que les revenus provenant du « click-
and-collect » étaient affectés au canal digital.

Malgré ces contributions, notre recherche comprend certaines limites qui constituent autant de
voies de recherche. Premierement, notre recherche se limite a une forme particuliere de
distribution, non cotée en bourse. Il serait intéressant a 1’avenir d’étudier des distributeurs
cotés en bourse afin de comparer les éléments de la mise en place d’un business model omni-
canal. Une autre voie de recherche réside dans 1’adoption d’une perspective Strategy-as-
Practice (Whittington, 1996) pour analyser avec plus de granularité les pratiques mises en
place par les différents acteurs lors de la mise en place d’un business model omni-canal.
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Annexe 1 : Présentation des cas

Casl Cas 2 Cas 3 Cas4 Cas 5
Format Hypermarché Spécialiste | Spécialiste | Spécialiste | Speécialiste
Secteur Alimentaire et Bricolage Sport High-tech | Habillement
non alimentaire et jouets
pour
enfants
Introduction du canal 2006 2006 2006 2007 2015
digital
Digital lancé comme Oui Non Oui, avec Non Non
une entité totalement un nom
indépendante différent
Marketplace Oui Non Non Oui Non
Similarités Brick-and-mortar qui ont lance un site internet par la suite. Tous les cas ont

eu a gérer des problématiques de silotage.

Différences

Modeéle du
magasin
fortement remis
en question.
Nécessité de
manager de la
décroissance.
Forte présence a
I’international

Echanges
tres
importants
avec les
autres BU de
la holding
dans la
transition.
Beaucoup de
groupes de
projets liés a
1’omni-canal
Forte
présence a
I’internationa

Importance
des MDD
capitale qui
influence le
processus
de decision.
Forte
presence a
I’internation
al

PDG trés au
fait des
nouvelles
technologie
s et avec
experience
web.
Aucune
presence a
I’internation
al.

Rassemble
ment de
trois
margques qui
ajoute de la
complexité.
Forte
presence a
I’internation
al

2 . . . . , . ..
Ce cas implique un rassemblement de trois marques: ils ont lancé leur premier canal digital commun en 2015
mais étaient présents en ligne avant cela.




Annexe 2 : Détail de la collecte de données

Données provenant des

entretiens semi-directifs

Autres éléments qui ont principalement

servis a mieux connaitre le terrain

Casl Six entretiens : chef de rayon, | - Vidéoconférence de I’ancien directeur
directeur du contréle de gestion, | général France
directeur de la transition omni- | -y oore e sept articles publiés dans la
canal, chef de projet digital, ST
X .| presse spécialisée
directeur de la supply chain, - ' '
directeur de la relation client - Visite du site de I’enseigne
- Un rapport annuel
- Deux entretiens informels : un avec un
chef de produit, un avec un ancien
controleur de gestion qui travaille
maintenant chez un fournisseur
Cas 2 Huit entretiens : chef de projet | - Lecture de sept articles publiés dans la
data, chef de projet web, chef de | presse spécialisée
projet omni-canal, directeur de Visi . ) .
- Visite du site de ’enseigne
la centrale d’achats, chef de &
rayon, directrice du marketing, | - Un entretien informel avec un chef de
consultante en charge de la | projet data
transition vers 1’omni-canal
Cas 3 Quatre entretiens : Directeur du | - Lecture de huit articles publiés dans la
e-commerce, chef de projet | presse spécialisée
C.R.M , chef de rayon, manager - Visite du site de I’enseigne
digital de la marque
- Deux rapports de presse
Case 4 Sept entretiens : chef de marché, | - Discussion informelle avec deux middle
chef de projet performance | managers durant un colloque
digitale, responsable ressources | ) . e ge cing articles publiés dans la
humaines, directeur du digital, il
. o .’ | presse spécialisée
directeur de la transition omni-
canal, directeur du controle de | - Visite du site de I’enseigne
gestion
Case 5 Quatre entretiens : Directrice de | - Lecture de six articles publiés dans la
I’expérience digitale, directrice | presse spécialisée
de magasin, directeur de la | poiame rendez-vous avec le directeur
supply chain, directeur de > . .
e . de I’innovation pour discuter des rapports
I’innovation . . > .
internes et des projets d’innovation
- Visite du site internet
Données Deux entretiens avec des experts indépendants, lecture de la presse spécialisée
communes
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