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Résumé :

Les détaillants ne sont pas épargnés par la tnanafmn digitale. La premiére phase de cette
transformation s’est traduite par I'ajout du cadajital, dans une logique d’organisation en
silos. lls doivent aujourd’hui relever un nouveaafidcelui du commerce connecté, qui tend
vers une logique d’intégration des canaux. La &tyiat de digitalisation de six détaillants
francais et canadiens, appartenant a trois sedtehmsssures & accessoires, culture & loisirs
créatifs, vin & spiritueux), a été étudiée selon nethode des cas. Quatre types de
changements sont mises a jour (1) des changemegtisationnels (intégration des
systemes d’information ; formation des vendeurgR); des changements concernant la
proposition de valeur (redéfinition de I'offre, Hexpérience client et réorganisation du point
de vente de maniere a y intégrer le web-to-stolle store-to- web) ; (3) des changements
logistiques (afin d’orienter la logistique verscleent) ; (4) des changements quant aux regles
de partage de la valeur entre les différents canainsi que la création de nouveaux
indicateurs de performance.
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Apres la révolution du multicanal, le commerce @hunne phase de changement disruptif
liée au développement et a I'utlisation faite per tonsommateurs des smartphones, tablettes
et médias sociaux. En 2016, 71 % des Francais %t & Canadiens de 15 ans et plus
possédent un smartphdn€e consommateur connecté est parfois décrit cormamannel
agnostic »; durant le processus de recherche et d’achatfilise différents canaux de
maniére interchangeable (Verhoef et al., 2015)riQdhe expérience « sans couture » entre
les différents canaux est devenu vital (Aubrey &gkj 2012).

Dans ce contexte d’évolution des technologies gtcdenportements, les détaillants craignent
gue le consommateur considere le magasin commenmplesshowroom Le commerce
connecté (CC)peut étre une réponse a ces craintes. Le CC @égigte« activité visant a
'achat et a la vente de marchandises et utilisdens la pratique de cette activité, un acces
vers Internet »(Vahneem, 2015). Selon Hagberg et al. (2016), ktadisation de la
distribution impacte les échanges, les acteursfrd’cet les points/lieux de vente. Depuis
plusieurs années, de nombreux détaillants ont entéeur transformation digitale. |l
convient, aujourd’hui, de s’interroger sur la dérei phase de cette mutation : I'intégration
des canaux physiques et digitaux dans un systénwdisthébution omni-canal. Dans cette
transformation, le magasin est au centre. Selorr&du& Judge (2012), les points de vente
physiques doivent étre repensés sur quatre frofifs Fexpérience, (2) le service, (3) la
logistique et (4) l'intégration dans un systeme eoanal. L'objectif de cette recherche est
de s’interroger sur la maniéere dont cette transétion s’effectue et ses conséquences au sein
de I'entreprise. Ainsi, ce papier est organisé grafdies. Premierement le cadre conceptuel
est présenté. Il est suivi d’'une description dsm&hodologie qualitative mise en ceuvre. Les
résultats sont ensuite présentés, puis discutés.

1. Cadre conceptuel

1.1 De la notion de canal a celle de point de conta
Les canaux d’un distributeur peuvent étre plus oinmintégres (tableau 1).
Tableau 1. Degré d'intégration des canaux

“selling merchandise or services through more tlwere channel or all widespread channels,
Multi-canal | whereby the customer cannot trigger channel intéoacand/or the retailer does not control
channel integration”(Beck & Rygl, 2015 ; p. 174).

“selling merchandise or services through more tlwere channel or all widespread channels,
Cross-canal | whereby the customer can trigger partial channekiaction and/or the retailer control
partial channel integration(Beck & Rygl, 2015 ; p. 174).
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“selling merchandise or services through all widessgd channels, whereby the customer ¢an
trigger full channel interaction and/or the retaileontrols full channel integration{Beck &
Omni-canal | Rygl, 2015 ; p. 174). The synergetic management of the numerous avaitdidenels and
customer touchpoints, in such a way that the custeemperience across channels and the
performance over channels is optimizg&erhoef et al., 2015, p. 176).

! Source Médiamétrie, octobre 2017.
2 Alors que cette expression s’est imposée en Freamtechez les praticiens que chez les chercheurs, a
l'international, I'expression digitalization of retailing» lui est préférée (Hagberg et al., 2016).



Evoluer d’'une stratégie multicanal vers une stiaté@goss- ou omni-canal est synonyme
d’abandon d’une organisation en silos (Piotrowicale 2014) au profit d’'une intégration des
canaux (Cao, 2014). Dans l'organisation en siles,danaux sont traités séparément et sont
souvent gérés par des départements distincts quooperent pas toujours (Piotrowicz et al.,
2014) et sont peu intégrés en matiere de prix, ptioms, expérience client, gestion de la
supply chain.. L’harmonisation, percue par les consommateurssdeables marketing a un
effet positif sur les ventes. Le CC se positionlarement dans une logique omni-canal. En
effet, I'introduction de la technologie en magagborne, application mobile, paiement
mobile, vendeur doté d’'un outil numérique...) offne @nsommateur la possibilité d’'une
expérience d’'achat sans couture (Blazquez, 201énvient donc de redéfinir le réle de la
boutique physique dans le systeme de distributioniaanal.

La notion de point de contact, définie comme urs@ghe d’expérience directe ou indirecte
avec la marque a gagné en intérét dans la littéaimnsacrée aux évolutions récentes de la
distribution (Verhoef et al., 2015). Il a lieu distthguer la notion de point de contact de celle
de canal : le canal permet linteraction (NeslimS&ankar, 2009), ce que ne permet pas
toujours un point de contact. A la fois canal deteest point de contact, les appareils mobiles
connectés occupent une place cruciale dans le digpd’intégration des canaux : ils
constituent un point de contact personnel aveohs@mmateur.

1.2 Le commerce connecté : quelles conséquencesrdeuwistributeur ?

Une revue de la littérature consacrée a la digatbn du commerce a permis d’identifier un
certain nombre de changements pour le distributédar.concernent l'organisation, la
proposition de valeur, la logistique et la meswrdadperformance.

1.2.1 Des changements organisationnels

L’évolution du systeme d’information (Sl).est nécessaire de construire un Sl qui permet
d’intégrer les données a travers les differentagaret de les analyser de maniére holistique
(Lewis et al., 2014). Le succes du CC repose segapmcité des distributeurs a intégrer en
temps réel les inventaires des différents stoatecks centralisés et décentralisés, stocks en
magasin (Hubner et al., 2016). Lewis et al. (204ddlignent I'existence de barrieres a
lintégration (infrastructures informatiques etistggues, codt de la technologie, ...).

Le facteur humain.L’'arrivée de la technologie dans les points de eemtduit des
changements susceptible d’engendrer des phénordenésistance de la part des vendeurs.
Spreer & Rauschnabel (2016) ont identifié six addénts de la résistance a I'adoption
d’assistants mobiles pour les vendeurs (AMV) :yi)état de tension (crainte de commettre
des erreurs devant le client), (2) I'incongruenestre I'image de la marque et I'image des
AMV), (3) la perte de pouvoir (la peur détre rempd par la technologie), (4) la
détérioration de la relation (impolitesse, méfiamtea-vis des informations transmises), (5)
les imperfections opérationnelles (dysfonctionnetsieret (6) les investissements requis
(notamment le temps nécessaire a la familiarispticdhésion des vendeurs joue un réle
important. Il est crucial de les former aux teclogiés digitales. L'intégration des canaux se
traduit par un changement de culture organisatierfeéwis et al., 2014).



1.2.2 Une nouvelle proposition de valeur

L'offre. Un des aspects saillants de la stratégie d'intégraentre canaux concerne
assortiment : jusqu'a quel point les assortimedtsvent-ils étre identiques ? Si les
guestions relatives aux politiques de prix digsk & mortaront montré que I’harmonisation
des prix était bénéfique (Zettlemeyer, 2000), lasgion de la composition de I'assortiment
n'a été abordée que tres récemment (Emrich eR@L5). L'intégration totale — c’est-a-dire
une similarité parfaite des assortiments — estrgyn@ a une intégration partielle. Le canal
dont I'assortiment est le plus large sert de pdiatréférence et le consommateur percoit
comme une perte, le fait qu’un autre canal aitssodiment plus restreint.

L’expérience clientLes consommateurs effectuent de plus en plus desura hybrides qui
transforment I'expérience de shopping. La particidlad’un achat cross-canal est qu'il est
constitué d’'un ensemble de micro-expériences \igsieou réelles. La technologie en
magasin doit étre considérée comme la clé de vdetd’expérience d’achat intégrée
(Blazquez, 2014).

Repenser le point de vente physiqgues magasins doivent étre réinventés et optimisés
(Aubrey & Judge, 2012) de maniere a gagner eniefiite en termes de gamme de produits,
de colts du capital, de logistique et d’expériecmesommateur. L'intégration des nouvelles
technologies pour le consommateur (écrans intésacéalité augmentée, miroirs magiques,
cabines d’essayage connectées...) ou pour le peils@abkettes, smartphones) se traduit
parfois par un re-design du point de vente. Larteldgie doit se faire invisible car tous les
consommateurs n’ont pas le méme niveau d’intenacti@c la technologie, le focus principal
doit étre sur I'atmosphere du point de vente (Biobz et al., 2014).

1.2.3 Une logistique centrée sur le consommateur

Le systeme logistique doit étre revu pour s’adaptdes livraisons individualisées (Lewis et
al., 2014). Un mix entre solutions traditionnelégsen ligne est nécessaire (Piotrowicz et al.,
2014). Le commerce omni-canal implique de repemsar seulement la logistique de

livraison, mais également la logistique des ret@digner et al., 2016).

1.2.4 De nouveaux indicateurs de performance

La supériorité, en termes de performance d'un systde distribution omni-canal vs cross-
ou mutlti-canal reste a démontrer. Les investisggn@euvent s'avérer importants. De
nouveaux indicateurs et des méthodes innovantesmesurer le ROI doivent étre imaginés.
Il est, par exemple, difficile d’évaluer la perfaante d’'un canal d’influence. Mesurer sa
performance en termes de chiffre d’affaires (CAgsh’pas approprié (Lewis et al., 2014).
D’autres questions peuvent surgir : lorsque l'inééign totale entre canaux est envisagee,
cela a-t-il du sens de mesurer séparément le Cdigital et des boutiques ?

2. Méthodologie

Une étude qualitative reposant sur la méthode dssacété réalisée. Cette méthode est
adaptée pour mettre au jour les stratégies miseseamre par les entreprises. Elle a
récemment été utilisée pour étudier le phénomerteadsition d’'un systeme de distribution
multicanal en silos, vers un systéme omni-canabiré (Cao, 2014 ; Lewit al, 2014). Afin



de compléter ces travaux, nous avons mené une é&ude fois interculturelle et
intersectorielle. Les stratégies de CC d’enseidraes;aises et canadiennes sont comparées
dans des secteurs variés : vins & spiritueux, chaes & accessoires et culture & loisirs
créatifs. Des paires ont été constituées afin sigodier d’'une enseigne pour chaque catégorie
de produit dans les deux pays. Ainsi, six cas dagmises ont été retenus/ww.nicolas.com
www.cultura.comet www.spartoo.conpour la France evww.saq.comwww.deserres.com

et www.aldoshoes.com/¢pour le Canada (un tableau présentant leurstéaistmues et les
personnes interrogées peut étre fourni sur demahds)entretiens ont été conduits selon un
guide disponible sur demande aux auteurs.

Les entreprises ont été sélectionnées selon désresri recommandés pour une telle
meéthodologie (HLady-Rispal, 2002) : (1) la repréaawité théorique (les entreprises
retenues disposent de magasins et d’'un site dee \vamtligne et sont engagées dans un
processus d’intégration des canaux), (2) le patede découverte (plusieurs entretiens par
entreprise ont été réalisés, des informations sssiéela presse managériale ainsi que des
observations en boutiques et sur les sites web \samies compléter le corpus) et (3) la
variété des trajectoires suivies (Cultura, NicolB® Serres, Aldo et la SAQ sont des
enseignes venant du monde physique alors que $pastounpure playe) la variété des
secteurs d'activité et le degré d'intégration desamix (balbutiements avec De Serres,
intégration quasi-totale pour Cultura et Sparttade intermédiaire pour Nicolas).

3. Résultats et discussion : Déploiement du CC, dseimpacts pour les
distributeurs ?

3.1 Des changements organisationnels

Le développement vers le CC nécessite d’accultumgte I'entreprise a cette démarche. |l
ressort de I'étude empirique qu’une adaptation dasgnécessaire et que le facteur humain
est un élément clé de la réussite.

3.1.1 L’évolution du systeme d’information

La mise en place du CC implique pour le distributem Sl intégré. Cette démarche
d’intégration semble facilitée pour lpsre player En effet, leclick & mortar se sont lancés
dans I'e-commerce, au déebut des années 2000, argeorganisation en silos, chaque canal
disposant de son propre Sl. lls sont donc confsora@jourd’hui a des difficultés
d’intégration. Lespure player en développant plus récemment leurs magasinisnage de
Spartoo, utilisent un seul SI quel que soit le canal. DeEngas deCultura, méme si les
canaux ont été abolis, il reste a abolir les disiims techniques, notamment au niveau du Sl.
PourAldo et Nicolas le challenge se situe au niveau de l'intégratiea données clients des
différents canaux qui nécessite une modificatiorBdUEn ce qui concerne 8AQ, le SI, en
place depuis 2002, estdésuet et les blocages a I'intégration sont drertéchnique. »

Eléments de discussioba question de l'intégration du Sl est donc cdatchez leglicks &
mortar francais et canadiens, quel que soit le secteunmsouligné par Lewis et al. (2014).
La seule enseigne a ne pas étre confrontée aquedtion est Spartoo, qui de par son statut
depure playera, dés le départ, intégré son SlI.



3.1.2 Le facteur humain

Cultura considere 'humain comme pivot, la technologie quéun role de facilitateur. Dans
sa démarche de digitalisation, I'enseigne veilleeaqu’il y ait une appropriation par les
vendeurs. Ces changements sont accompagnés darrdations/démonstrations en magasin
et en e-learning afin de lever les freins technégetepsychologiques. Le virage du digital a
entrainé un changement des habitudes de travai¢ #ritable conduite du changement est
a mener» Dans le cas dldo, les vendeurs en magasin ont plutét bien accukilli
technologie. Au début, les magasins ne voyaientrdgnt pas I'avantage des commandes
web en magasin. De méme, face au succeslidkh & collect certaines frictions sont
apparues avec les magasins qui avaient le sentiopereurs stocks servaient a répondre aux
commandes en ligne et n’étaient plus disponiblag fpes clients en magasin. Une part de
plus en plus grande du temps des vendeurs étaacare a la préparation des commandes en
ligne et non pas a servir les clients en mag&gdartoo est une entreprise qui se veut agile,
avec I'’ADN d’'unpure playeret dont les valeurs de I'entreprise sont facilehpamtagées de
par sa « petite » taille. La mise en place de taatéhe de CC I'a conduit a avoir des équipes
dédiées aux magasins. Le site a recruté des cadittows venant du monde detail et les a
sensibilisés a inclure dans leurs métriques desatelrs venant du monde du Web. Pour
Nicolas,« le caviste est au cceur. Les clients viennertitepour des conseils, pour son coté
rassurant. lls lui font confiance. [...] Déployer disminaux digitaux pour les cavistes n'est
pas notre priorité car cela pose des probléemes riegles et de développement avec un
déploiement dans plus de 500 boutiquekasmise en place de terminaux mobiles améliore
certaines conditions de travail, ce qui peut feailileur adoption. CheLultura, un
conseiller parcours en moyenne 7 kms par joureGhttance a été réduite de 30%.

Eléments de discussiobes freins a la démarche vers le CC ont été obsarvez Aldo ou le
web-to-storea été percu comme un canal concurrent, comme asela été souligné par
Lewis et al. (2014). Cultura a déployé des mespoes faciliter la transition digitale dans les
magasins (information, formation), comme le présent Spreer et Rauschnable (2016). Ces
deux distributeurs sont deBck & mortar, 'un canadien, I'autre francais. En revanche,yi

a pas de résistance au changement chez Spartodadtyajectoire vers le CC differe (e-
commerce vers margasin) et qui a recruté des peesoissues duetail, mais prétes a
intégrer les valeurs de Spartoo.

3.2 Une nouvelle proposition de valeur

3.2.1 L'offre

ChezCultura, le digital en magasin a permis de faire évollifre. Il est possible de re-
matérialiser le digital (imprimer un livre ou éditen CD/DVD en moins de 3 minutes). De
plus, la commande Web en magasin permet de proposeoffre additionnelle importante.
Par ailleurs, en s’inscrivant dans une logique dg (& service rendu au client d'une
commandelick & collectet la marge générée sur le CA global (commantidk & collectet

CA additionnel en magasin) peut contribuer a rahsap une transaction. Chdé2e Serres
I'offre est également plus étendue en ligne qu’'@gasin« L'objectif deSAQ.com est d’étre

le plus gros magasin de la SAQ. Il doit avoir teutes références proposées par toutes les
succursales et étre le dernier magasin a avoirskegks (dernier endroit ou se procurer un
produit). La SAQ exploite avec son site Internetolgique de la longue traine. $partoo
géolocalise I'assortiment des magasins en fona@oe qui se vend en ligne dans sa zone de
chalandise. Si les clients ne trouvent pas les sshaas qu’ils souhaitent en magasin, les



vendeurs sont incités a pousser 'offre Web. SewalvisteNicolas semble se démarquer de
cette stratégie dominanttore-to-weben misant sur leveb-to-store Lorsque le client se
connecte sur le site, il choisit le caviste Nicali@sson choix et accede au stock du magasin

sélectionné. Tous les cavistes ont a peu pres lmem§amme, avec des spécificités
régionales. Le site est la vitrine en ligne du nsaga

3.2.2 L’expérience client

Afin d’améliorer I'expérience client en magas®ultura cherche a gommer tous les efforts
client et les contraintes en magasin que les elianteptent de moins en moins (attente en
caisse, disponibilité d’'un produit en magasin avng’y rendre...). Les conseillers de vente
sont équipés de terminaux numériques afin de dierséés clients et gérer les taches
« métiers » (relevés de prix, étiguetage, demaddea®assort, ...). La mise en place de ces
terminaux a permis d’améliorer la disponibilité danseiller en magasin (moins d’aller-
retour dans les stocks) et de fluidifier linfornoat client (disponibilité, délais
d’approvisionnement, compléments d’information, D& Serresn’a pas encore déployé de
dispositif digital-in-store Son site Internet est a la fois un outil a lgpdgtion des clients,
mais aussi des vendeurs afin de renseigner legglien 2015Aldo a lancé des magasins
interactifs afin d’offrir aux clients une nouvelfagcon d’interagir avec la marque. Pour ce
faire, plusieurs points de contact numériques ¢tédd, écrans intéractifs, ..) sont mis a la
disposition des clients. Par ailleurs, Aldo équges vendeurs de smartphones qui leur
permettent de placer une commande en ligne en magzsezSpartoo, les magasins sont
eéquipés d'écrans et de tablettes permettant deempassnmande. Les boutiques sont
considérées comme une aide au ré-achat du faiadgnentation des points de contacts.
Elles permettent également d’humaniser la relagibae rassurer les clients qui n'ont pas
encore acheté des chaussures sur Internet. P8&Qales vendeurs n’ont a disposition que
des ordinateurs. Des phases de test sont menéedeafiéterminer quelle interface serait
optimale en magasimicolas réfléchit a la digitalisation de ses points detgeQuelques
boutiques disposent de vitrines digitales.

3.2.3 Repensde point de vente physique

Pour les distributeurs qui ont opté pourdigital-in-store un réaménagement du point de
vente, se traduisant par la réduction de la sudac@merciale, est constatéultura a mis en
place des bornes, en téte de gondole. Cela ré&dsitrface commerciale, mais donne acces a
une offre élargie par rapport a I'offre présenteneagasin. A 1aSAQ, un comptoir spécial
pour récupérer les commande£lkquez, achetez et ramassea été aménagé dans les
succursales. Ce réaménagement se fait au détrideerltespace de vente, mais il est
compense a la fois par les recommandations de psachmplémentaires proposees par le Sl
et que le vendeur peut proposer au client, aingi par la possibilit¢é de proposer une
dégustation au moment du retrait des marchandises.

Eléments de discussione CC a des conséquences sur l'assortiment pows tes

distributeurs. L'offre en ligne est souvent plusgi&a sur Internet qu’en magasin (Cultura,
Spartoo, De Serres, la SAQ). Spartoo déterminérdafn magasin a partir des commandes
Web de la zone de chalandise et les vendeurs swuuegés a proposer des ventes
complémentaires Web depuis le magasiore-to-web) Cultura propose en magasin une
offre inédite (re-matérialisation). Alors qu’Emriakt al. (2015) concluent a la supériorité
d’'une offre similaire quel que soit le canal, leatmues s’éloignent de ce principe. Chez



Nicolas, il n'y a pas de véritable offre spécifiqer ligne : le client choisit un magasin et n'a
acces qu’aux produits qu'il propose.

Trois distributeurs ont réellement déployé daital-in-store dans le but d’améliorer
I'expérience client comme préconisé par Blazqué¥l42 : Cultura, Aldo et Spartoo. Cela
permet, en outre, de recréer fictivement une siitéleentre les offres en magasin et sur
Internet. Le magasin devient un point focal (Piwaioz et al., 2014). Le fait d’étre issu du
commerce physique (Cultura, Aldo) ou digital (Spajtne semble pas expliquer ce choix.
De Serres, Nicolas et la SAQ n’ont pas encore ¢épile dispositif digital en magasin, bien
gue ce soit a I'étude chez Aldo. Hegital-in-storea pour corolaire la réduction de la surface
de vente pour pouvoir installer des dispositifsitdigk (Cultura, Spartoo) et des points de
retrait (SAQ).

3.3 Une logistique centrée sur le consommateur

Lors du lancement de son site marcha@yltura ne disposait que d'un entrepot
d’expédition ; les stocks étaient dans les maggstose picking) Ce picking en magasin a
ete arrété fin 2009 car le taux de service étédrieur a 60%. La création d'un entrepét Web
dédié a permis de I'améliorer significativement %99 Cultura a di également adapter sa
logistique pour permettre aux commandes Web passeesagasin avant 16h d’étre livrées
dans le magasin choisi par le client le lendemaipatgir de 10h. L'enseigne envisage
egalement de mettre en place de I'expédition dladi entre magasirstpre-to-storg De
Serres ne propose pas encoredick & collecta ses clients essentiellement en raison de
'organisation de son entrepbt centralisé ou g@mées de maniere séparée les commandes
en ligne et les réapprovisionnements de magaskres unités de mesure ne sont pas les
mémes (les magasins commandent par boite alorequmsommateur en ligne commande a
l'unité). » Pour Spartoo, le magasin est un point relai proposé par déf@et. service
additionnel permet au client d’essayer le produitsél ne convient pas, de le laisser en
magasin ou un autre modéle peut étre proposé.vikaidon en magasin représente pour
I'entreprise un intérét économique (1,5 a 2 foismaa@heére), mais c’est également un moyen
de créer du trafic en magasin. Les commandak & collect, livrées tous les jours,
représentent 25 a 30% du flux client en magasorsajue les magasins ne sont livrés en
réassort gu'une a deux fois par semaiielo ne croyait pas que la vente en ligne allait
fonctionner pour des chaussures. C’est pourqualysteme déulfilment des commandes en
ligne depuis les magasins, en fonction de la géatmité avec le client, avait été mis en
place. Cependant, la densité de population etdartiion des magasins n’est pas uniforme
(le magasin le plus proche est parfois trés élgigne systéme détermine le nombre optimal
de commandes en ligne a préparer en magasin (adgol®). Pour éviter les frictions avec
les vendeurs en magasin, Aldo a décidé de dévelamseentrepbts dédiés aux commandes
en ligne.« Jusqu’a 'année derniére, 90% des produits conu@a en ligne étaient expédiés
depuis les magasins. Aujourd’hui, 50% des commaerdebgne sont expédiées depuis un
entrepot. »Aldo privilégie leclick & collect (la transaction est finalisée en ligne) plutdt que
I'e-réservation. A 1aSAQ, le click & collect a été lancé en avril 2014, avec une livraison
gratuite en succursale si le panier est supérietB$aCAN. 80% des ventes en ligne sont
récupérées enlick & collect Il a été mis en place pour supprimerstere-to-store tres
couteux. Toutes les commandes en ligne sont prépaténs un entrepbt situé a Montréal,
elles sont ensuite expédiées par transporteur @snsuccursales ou directement chez le
client, ce qui fait que les délais de livraisonyent atteindre 3 a 5 jours. Une réflexion est en
cours sur I'opportunité de rendre I'inventaire desticcursale disponible pour une commande



en ligne livrée le méme jour afin de réduire celsidéNicolas a pour le moment seulement
mis en place I'e-réservation, avec possibilité aleefmettre la bouteille au frais. Le paiement
se fait en boutiqud.e click & collectest en projet pour 2018, tout comme I'e-livraisbe.
site Internet n'a pas vocation a concurrencer lagasins, c’est pour cela que la stratégie de
Nicolas est orientée vers \geb-to-storeen se basant sur I'inventaire des magasins. La mis
en place dwlick & collect ainsi que la e-livraison depuis les magasins sgpri&nt des
changements importants, notamment logistique. Ds, Picolas réfléchit a la possibilité de
mettre en place la livraisastore-to-store mais cela demande d'avoir le systeme logistique
adéequat. Il y a également la crainte que les /it jouent pas le jeu.

Eléments de discussiona logistique est clairement orientée vers lesntt et aux livraisons
individuelles (Lewis et al. 2014). Ldick & collectest proposé chez Cultura, Spartoo, Aldo
et a la SAQ ; il est en projet pour 2018 chez NisolCertaines enseignes ont opté pour un
entrepot spécifique aux commandes Web (Aldo, Calt8AQ). Les solutions reposant sur le
store-picking(réduit par Aldo) et/ou lstore-to-store(abandonné par la SAQ) ne semblent
pas efficientes. Pourtant, Istore-to-store est a I'étude chez Cultura et Nicolas.
En ce qui concerne la logistique des retours, elie évoquée par trois enseignes qui
autorisent le retour en magasin des commandeg®a liCultura, De Serres et Aldo. On peut
comprendre que le retour en magasin soit stratégiqur les chaussures et qu'il y a peut-étre
lieu de distinguer selon la nature des marchand@eseésultat vient enrichir ceux d’Hubner
et al. (2014).

3.4 Un partage de la valeur et des indicateurs deedormance a repenser

Certains distributeurs, comn@ultura, ont repensé la maniéere de répartir la valeurecpéé

le CC et réaffectent I'intégralité du CA issu desnenandes en ligne aux magasins. A la
SAQ, le CA des commandes en ligne est affecté au rmagasla commande est retirée.
Aldo affecte le CAstore-to-webau magasin qui a passé la commande en ligne. gasima
qui a préparé et expédié la commande recoit I'éjent de 7 minutes de temps de travail par
unité. Cela contribue a aider les magasins a dgéuverprofitabilité.« Etant donné que nous
venons du monde physique, nous n'avons pas aataniture data que peut I'avoir un pure
player et cela va nous prendre plus de temps paue févoluer notre systéme et nos
indicateurs. »A l'inverse, Spartoo ne verse pas de commission aux vendeurs pour les
commandes web en magasin, mais ils sont sensghiséle fait que ces ventes contribuent
au business global de I'entreprise.

En ce qui concerne les indicateurs de performaa@ enseignes sortent du lot : Cultura et
Spartoo. En effetCultura développe un « coefficient d'effort client » gaclut tous les
efforts demandés aux clients lorsque les produite® conseillers sont indisponibles, lorsque
le temps d’attente en caisse est important... Edifj est de réduire au maximum cette
meétrique a travers la mise en place d’outils tetdgiques.Spartoo suit particulierement les
indicateurs de performance liés au CC : commaraldsttes réalisées en magasin, comptes
clients créés en magasin, nombre de colis réecumgrédick & collect.. Spartoo adapte
également les indicateurs web au magasin commeur te transformation (nombre
d’achants en magasin/nombre de personnes entrées ldamagasin). L'entreprise a
développé son propre logiciel de caisse qui estfarté avec sa base de données Web. Cela
permet de connaitre 'augmentation du CA Web danszdne de chalandise, le CA
additionnel en magasin des personnes qui se faet kenclick & collect la part de CA d’'un
client entre le Web et le magasin, etc. A linvers indicateurs délicolas sont encore



assez cloisonnés. L’entreprise a pour objectifederégrouper afin d’avoir un CRM complet
de facon a connaitre tout le parcours client.

Eléments de discussio@®n voit clairement apparaitre un effet lié a 'ADNI distributeur.
Pour unex pure player comme Spartoo, il semble plus aisé de déveloplesr KPI
spécifiqgues au CC. Un autre facteur clé, pour isilduteurs venant du commerce physique,
pourrait étre le degré d’avancement de l'intégratPlus la démarche vers le CC est avancée,
plus les investissements sont conséquents, centgnales distributeurs a penser au ROl et a
la maniere de le mesurer. Ce résultat rejoint festaa de Lewis et al. (2014) qui soulignent la
nécessité d'imaginer des indicateurs adaptés au CC.

4. Implications, limites et voies de recherche

Implications managérialed.’analyse de la stratégie des six détaillants ayarimeé leur
transition digitale permet de formuler un certaomtre de préconisations a l'attention de
ceux qui s'engagent dans cette voie. Sypléan organisationnel il ne faut pas négliger les
colts engendrés par la refonte des Sl des difi@rariaux en un seul Sl, particulierement
pour les enseignes du monde physique qui ont mvign® I'e-commerce. Le management de
la conduite du changement est nécessaire pourr deiteésistance au changement des
vendeurs et favoriser I'appropriation des techni@egligitales en magasin : il est nécessaire
de les informer, former et accompagner durantdasition. Laproposition de valeur doit
étre repensée de maniére a favoriser la cohérenteffile entre les canaux. Le CC permet,
par exemple, d’exploiter la longue traine grace ammmandesstore-to-web tout en
contribuant a réaménager les espaces de vente Jrdeiméférences en magasin pour une
expérience plus agréable). Les détaillants doivesgpendant, prévoir des espaces dans les
points de vente pour les dispositifs digitaux (lBsrnécrans interactifs) mais aussi les points
de retrait des commande®b-to-storeEn ce qui concerne lagisitique, le CC nécessite des
changements au niveau du stockage et du réapmon&nent (mutialisation des entrepéts,
suivi des commandes et des livraisons au nivediardiele et non pas de la « boite » a la fois
pour les commandes web et pour le réassort magasiiy €galement au niveau de la
logistique des retours (possibles en magasin, .e3.fréparations de commandes web et les
retraits/ retours de marchandises créent une sgette travail et donner I'impression aux
vendeurs qu’ils sont moins disponibles pour lesnt « purement magasin ». Enfin, la mise
en place du CC doit s’accompagner d’'une réflexamamont sur Ipartage de la valeur
entre les canaux : de la prise en compte du terapsépa la réaffectation de l'intégralité du
CA aux magasins, il existe des marges de mancelimfmn, il est recommandé de créer les
KPI du CC en adaptant ceux du web a I'activité cagasin.

Limites et voies de rechercheétude empirique n’integre qu’un seul distributéui ADN
pure player Or, il semble que la transition vers le CC saispaisée pour upure player(Sl,
KPI, adhésion des vendeurs...). De plus, les sixeprifes ont opté pour le statut de
succursales. Les freins et motivations au dévelmgpe du CC seraient-ils identiques dans
un réseau de franchisés ? Il est donc souhaitaile€gter d’autres détaillantpure player
et/ou organisés en franchise, dans I'étude.

Enfin, nous n'avons pas identifié de véritable é&iénce culturelle ou sectorielle sauf en ce
qui concerne la logistique des retours (crutialerges chaussures). Ce résultat est peut étre
di au choix des deux pays et/ou aux secteurs.rditsgonc intéressant d’élargir I'étude
empirique a d’autres contextes culturels et d’ausexteurs.
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Annexe 1. Distributeurs ayant participé a I'étude

Date et Produits Nombre de Type de réseau/ statut
lieu de | commercialis | Chiffre d’affaires ' Parcours yp . Pays
- . magasins des boutiques
création és
. - Magasins vk
Ald_o (1 entretien) o 1972 Chaussures & 1,6 milliards de Plus de 3 000 > Succursales (Ameérique Canada
- Directeur des opérationg . . CAD*, dont 15 % en . , du Nord, RU) /
Montréal | accessoires ; magasins Click & mortar . . 95 pays
e-commerce ligne (2015) (2005) franchises ailleurs
S\'A/‘S S(fraetrétrieetlens) > 3 milliards de Magasins
commercia?e et expérienge 1921 Vin & CAD, dont 30 400 magasins > Succursales Quebec /
client P Montréal Spiritueux millions pour le site 9 Click & Mortar Canada
VP finance Internet (1999)
35 magasins Magasins
OmerDeSerres(1 1908 Beaux-Arts & N-C. . 4 dont prés de > )
entretien) " o o Internet représente 5 : Succursales Canadzg
Montréal | loisirs créatifs la moitié au | Click & mortar
- PDG % des ventes totaleg .
Québec (2012)
. 200 millions d’€
Cultura (3 entretiens) .
- Directeur du CC 1998 (2015) Magasins
. : Culture & CA e-commerce 12 . >
- Directeur de magasin La g et . ) 60 magasins , Succursales France
. loisirs créatifs| millions d'€ (2%) Click & mortar
- Responsable marketing| Rochelle . .
e . . réaffecté aux (2005)
digital — relation client .
magasins
140 millions d’€, 12 magasins Pure player
Spartoo.com(1 entretien) | 2006 Chaussures | dont magasins 6 a7 1°°ouverture > Succursales France
- Directeur Marketing Grenoble| & accessoires millions en 2015 Click & mortar 20 pays
(2015) (2015)
Nicolas(2 entretiens) 510 magasins Magasins Mandataires gérants en
- Chef de projet web 1822 Vins & 300 millions d’€ en France > France France
- Responsable Marketing| Paris Spiritueux (2016) 38 magasins & Click & mortar | 14 franchises (objectif| 6 pays
Digital I'étranger (2000) 100 en 2020)

* CAD = Dolars canadiens



